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Resumen Ejecutivo

La Empresa bajo analisis pertenece a un grupo empresarial con mas de 40 afios de
experiencia en el Sector de Tecnologias de la Informacion en Latinoamérica, cuya matriz se
encuentra ubicada en Chile y que, en conjunto con todas sus filiales, cuenta con una planilla
de mas de 16,000 profesionales y mas de 5,000 clientes corporativos en la Region. Luego de
sostener entrevistas con diversos Gerentes de la organizacion, se detectaron distintos
problemas destacando, principalmente, el incumplimiento de objetivos empresariales, tales
como alcanzar el margen operativo esperado y ofrecer una adecuada atencion al cliente.

En ese sentido, se realizd un analisis basado, principalmente, en la informacion
proporcionada por la Empresa, asi como en cuestionarios aplicados a personal del Area de
Servicios TI de esta. Este analisis permitio concluir que la problematica identificada es
causada por diversos factores, entre los que destacan: 1) alta rotacion del personal; ii) no
existe una clara definicion de roles; iii) alta exigencia del Sector de TI; iv) falta de
herramientas tecnologicas del personal para desarrollar el trabajo remoto de manera 6ptima;
V) macro entorno incierto causado por la crisis generada por la pandemia del Covid-19; y, vi)
falta de liderazgo por parte del Gerente de Servicios TI.

Para la solucidn del problema, se planted cinco alternativas que fueron evaluadas en
base a su aceptacion, costo, tiempo, efectividad para resolver el problema y el valor afiadido
que genera a la Empresa. Luego de la evaluacion, las alternativas con mayor puntuacion
fueron: 1) implementar un programa de coaching de liderazgo al Gerente de Servicios TI de la
Empresa; y, i1) brindar capacitacion en atencion al cliente al personal de dicha 4rea. Con la
implementacion de estas alternativas se espera mejorar el liderazgo del Gerente y que el
personal esté capacitado para atender a los clientes de manera 6ptima. Esto impactard, de
manera positiva, tanto en la optimizacion de recursos (capital humano) del area, asi como en

el compromiso del personal respecto a la atencion brindada y a los objetivos empresariales.



Abstract

The Company, under analysis, belongs to a business group with more than 40 years of
experience in Information Technology Sector in Latin America, of which headquarters is
located in Chile and together with all its subsidiaries, has a staff of more than 16,000
professionals and more than 5,000 corporate clients in the Region. After holding interviews
with various managers of the organization, other problems were detected, highlighting mainly
for breach of business objectives, such as achieving the expected operating margin and
providing an appropriate customer service.

In this regard, an analysis was carried out mainly based on the information provided by
the Company, as well as on surveys applied to employees of IT Services Area of the Company.
This analysis allowed to conclude that the identified issue is caused by various factors, among
them we can find as follows: 1) high staff turnover; ii) there is no clear definition of roles; iii)
high demand from the IT Sector; 1v) lack of technological tools for staff to develop remote
work in ideal conditions; v) macro uncertain environment caused by the crisis generated by the
Covid-19 pandemic; and vi) lack of leadership by the IT Service Manager.

To solve the problem, five alternatives were proposed and were evaluated based on their
acceptance, cost, time, effectiveness and the added value that the Company generates.
Afterwards the evaluation, the alternatives with the highest score were as follows: 1) implement
a leadership coaching program for the Company's IT Service Manager; and ii) provide training
in customer service to staff in that area. According to these alternatives’ implementation, it is
expected that the Manager's leadership will improve, and the staff will be trained to serve
clients in ideal conditions. This will have a positive impact on both the optimization of
resources in the area (human capital), as well as the commitment of the staff regarding the

provided service and business objectives.
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Capitulo I: Situacion General de la Organizacion

En este capitulo, se presenta a una Empresa del Sector de Tecnologia de la
Informacion (TI)!, en adelante la “Empresa”, la cual serd objeto del analisis. Asimismo, se
realiza un analisis externo e interno de la organizacion, en el cual hemos identificado
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas vinculadas con el desarrollo de su
actividad economica.
1.1 Presentacion de la Organizacion

La Empresa es una filial de una firma chilena dedicada al mismo rubro econémico,
formando parte de la principal red latinoamericana de servicios de tecnologias de la
informacion. El grupo empresarial funciona a nivel de Latinoamérica, que en conjunto cuenta
con una planilla de mas de 16,000 profesionales de TI, con mas de 40 afnos de experiencia en
la industria y 5,000 clientes corporativos. La Empresa Matriz, con sede principal en Chile,
fue fundada en 1974 en la ciudad de Santiago de Chile y luego de diez afios inicid su
expansion a nivel de Latinoamérica. La progresion fue la siguiente: en Argentina (1986),
Ecuador (1990), Uruguay (1994), Pera (1998), Colombia (2000), Brasil (2002), Costa Rica
(2003), México (2004) y Panama (2011). Durante su expansion y crecimiento en la region ha
adquirido empresas del rubro en algunos de los paises donde operan las filiales, lo que ha
significado inversiones de millones de dolares, lo que consolida a la Empresa como la
principal organizacion latinoamericana de la industria de los servicios de TI. Su cultura
corporativa esta basada desde su fundacion por una marcada vocacion de servicio y

compromiso con sus clientes.

! Por razones de confidencialidad, no se menciona el nombre de la empresa, ni el del
personal entrevistado para la obtencion de la informacion. Asimismo, tampoco se citard
directamente a la empresa en figuras y tablas.



La filial en Pert inicio sus actividades el 2 de abril de 1998. Su actividad econdmica
se enfoca en la industria de las T y se dividio en tres segmentos:

e Plataformas (Hardware y software): Suministra equipamiento (computadoras,
servidores, impresoras, otros), incluidos los programas o software basicos
unidos a sistemas operativos, base de datos, sistemas ofimaticos, entre otros;
y, por ultimo, los equipos de comunicacion y redes (ruteadores, switches y
otros).

e Aplicaciones: Oftrece el servicio de desarrollo, comercializacion e instalacion
de sistemas y soluciones de software para una empresa vertical en particular.

e Servicios TI: Ofrece servicios de instalacion, soporte, mantenimiento y
operacion de la infraestructura de las tecnologias de la informacion.

Dentro de este contexto, la Empresa ofrece actualmente servicios en los sectores
financiero, retail, transporte, salud, mineria, educacion y manufactura. Algunos de sus
principales clientes son Telefonica del Peru, Grupo Falabella, AJE, UNACEM, IQ Farma,
Caja Municipal de Trujillo, Caja Municipal de Piura, Caja Municipal de Sullana, Backus,
FONAFE, Productos Tissue del Perti, Natura, Petropert, Valero, Molitalia, Loreal, Sanitas,
Petroperu, Roche, Abbot. En el Pert, la Empresa maneja operaciones en 22 regiones
atendidas con personal propio o partners locales. La Empresa finalizo el afio 2019 con 390
colaboradores. Conforme la Empresa se ha ido expandiendo y, este nimero ha ido en
aumento y para el afio 2020 se proyectaba un crecimiento en 40%; sin embargo, en la
revision de los nimeros del primer trimestre de este afio, se alcanzé un crecimiento del 20%
y, al cierre del segundo trimestre, se alcanzé un crecimiento de 0%; ello, como consecuencia
de los efectos que la pandemia del COVID-19 han generado en el pais, lo que ha conllevado

la paralizacion de los posibles proyectos.



Para un correcto desarrollo de sus actividades, la Empresa se divide en dos unidades:
1) administrativa; y, ii) operativa. Dentro de la unidad administrativa se encuentran las areas
comercial, financiera, logistica, compras, legal, informatica interna, recursos humanos,
seguridad y salud en el trabajo, control interno, calidad y administracion. Por su parte, en la
unidad operativa se encuentran las areas de servicios de Plataformas, Autodesk, AMS, 10S,
Managed Device Services, SCTI, Datacenter y Cloud, End User Support.

Desde sus inicios, la Empresa ha desarrollado alianzas estratégicas con diversas
compaiias lideres de la industria de las TI, lo que, unido a su vasta experiencia en el disefio,
soporte e implementacion de tecnologias, ha permitido asegurar una estrategia fluida de
soluciones de valor que sacan el mayor potencial de las tecnologias de los principales
fabricantes para apoyar a todos los clientes de la region. Algunos de sus partners son
Lexmark, Microsoft, Cisco, DellEMC, Lenovo, Xerox, Hewlett Packard Enterprise. En Pert
cuenta con certificaciones ISO 9001, ISO 27001, ISO 20000-1.

1.1.1 Proposito

De acuerdo a la informacion brindada por la Empresa, su propdsito es agregar valor a
sus clientes mediante el uso intensivo y eficiente de las tecnologias de informacion,
entregando servicios y soluciones de calidad que apoyen su gestion.

1.1.2 Valores

De la informacion obtenida en la pagina web de la Empresa, notamos que sus
principales valores son los siguientes:

e Vocacion de Servicios: “Nos mueve una profunda vocacion por servir con
pasion y atender de la mejor manera a nuestros clientes, poniéndolos en el
foco de nuestro accionar”.

e Empresa de Personas: “Queremos gestionar el talento en un entorno de trabajo

motivador, exigente y afectuoso, que permita alcanzar el maximo potencial



procurando el desarrollo profesional y realizacion personal de todos los
colaboradores”.

e Sobriedad: “Deseamos destacarnos por nuestro estilo sencillo y sobrio,
cuidando los recursos”.

e Actitud Positiva: “Nos interesa en progresar potenciando nuestras habilidades,
asumiendo las oportunidades de mejora como nuevos desafios”.

e Agilidad: “Queremos caracterizarnos por buscar siempre soluciones simples y
efectivas, y a veces disruptivas, con una permanente disposicion al cambio y la
accion”.

Estos valores no solo se manejan a nivel de Peru, sino que los mismos responden a la
identidad corporativa que se maneja de manera idéntica a nivel regional en todo
Latinoamérica.

1.2 Analisis de la Industria de Tecnologia de Informacion, segtin el modelo de las Cinco
Fuerzas de Porter

En este acapite se aplica el Modelo de Las Cinco Fuerzas de Porter (Porter, 2008) con
el fin de conocer el nivel competitivo del sector de TI. Este modelo consiste en detectar y/o
determinar las fuerzas que influyen en el sector de la Empresa, las mismas que se analizan
desde la perspectiva del poder de negociacion de los compradores y proveedores, la amenaza
de nuevos competidores, la amenaza de productos sustitutos y la rivalidad de la industria.
Este andlisis resulta importante porque determina el entorno competitivo de la Empresa, el
cual afecta a la rentabilidad. El poder de negociacion de los compradores y los proveedores
afecta por su parte la capacidad de una pequefia empresa de aumentar los precios y

administrar los costos, respectivamente.



1.2.1 Amenaza de nuevos competidores

Con relacion a la amenaza de nuevos competidores, Porter (2008) indica que es
esencial conocer el atractivo que tiene un sector para potenciales nuevos competidores,
debido a que estos traen consigo una nueva capacidad de produccion y tienen como objetivo
ganar una cuota de mercado, la misma que podrian conseguir al atraer a los clientes de las
organizaciones establecidas previamente, en caso de que el mercado crezca a un ritmo menor
al crecimiento de la oferta. El que un sector sea o no atractivo para nuevos competidores
depende de varios factores como las barreras de entrada, el crecimiento del mercado, el
margen de rentabilidad, la facilidad de los compradores para alternar entre productos, los
incentivos gubernamentales, entre otros. De acuerdo con Gimbert (2003) analizar el sector es
fundamental debido a que un sector con alta rentabilidad y pocas barreras de entrada vera
incrementarse el nimero de participantes en poco tiempo y las rentabilidades descenderan
alarmantemente.

Para la Empresa la amenaza de posibles nuevos competidores es ALTA, porque se
encuentran en desventaja en el sector publico, ya que fue impedida, durante tres afios, para
ser contratada por el Estado Peruano. Por otro lado, en el mercado nacional la Empresa tiende
a tener precios mas elevados en comparacion con la competencia, situacion que la coloca en
desventaja y ocasiona la pérdida de oportunidades de negocio en las licitaciones en que
participa.

Tomando en consideracion el escenario actual consistente en un cambio radical de las
condiciones globales, generado por la pandemia del COVID-19, podemos apreciar que una
crisis econdmica representa una amenaza para el negocio, toda vez que muchas empresas

buscan hacer ajustes en sus gastos para disminuir el impacto de esta.



1.2.2 El poder de los proveedores

En cuanto al poder de los proveedores, Porter (1979) nos indica que el nivel de la
influencia de estos actores puede reflejarse en su capacidad para incrementar los costos
corrientes de los consumidores o condicionarlos por medio de la limitacion de la calidad de
los productos o servicios que ofrece. Asimismo, Porter (2008) afirma que el poder de los
proveedores es mayor cuando existen pocos en el sector, cuando los consumidores afrontan
costos por cambiar de proveedores, cuando ofrecen productos diferenciados, no son
facilmente sustituibles o cuando amenazan en aplicar estrategias de integracion vertical hacia
delante y convertirse en competidores.

En el caso de la Empresa, sus operaciones empezaron a duplicarse en el afio 2017 con
relacion al afio anterior, lo que significo un reto importante el empezar a manejar mas de un
proveedor del mismo rubro, ya que no todos cuentan con la misma capacidad de respuesta al
tener mas operaciones que atender y de cumplir con la atencién oportuna a personas, en
materia de seguridad y en estandares de calidad que solicitan los clientes. De acuerdo con
esta necesidad, la Empresa se vio obligada a crear una unidad de apoyo llamada “Compras”
para poder negociar con todos los proveedores actuales y buscar proveedores adicionales para
asi cumplir con sus necesidades. Asimismo, identificaron que los proveedores solicitaban
asegurar relaciones de largo plazo, garantizando la generacion de empleo lo que conllevo a
realizar contratos de largo plazo con tarifas establecidas para los futuros servicios. Las
principales marcas de tecnologia tienen como politica no atender directamente a los
consumidores finales por lo que el riesgo de convertirse en competidores directos es BAJO,
situacion que se ha mantenido inclusive en el contexto actual de pandemia generada por el

COVID-19.



1.2.3 El poder de los clientes

Analizar el poder de los clientes es fundamental debido a que, al igual que los
proveedores, pueden tener influencia sobre el precio, exigir niveles de calidad determinados o
demas prestaciones adicionales. Se considera que un sector tiene clientes poderosos cuando
existen pocos compradores en el mercado o los existentes tienen capacidades de compra
elevados en proporcion al tamafio de los proveedores, esto se intensifica cuando se trata de
sectores con altos costos fijos que requieren altos volimenes para poder disminuir los costos
unitarios y generar margenes de rentabilidad. Otro factor que determina el poder de los
clientes es la diferenciacion de los productos que adquieren, la facilidad que tienen para
cambiar entre un producto u otro, la cantidad de bienes o servicios sustitutos que hay en el
mercado, su capacidad para integrarse verticalmente hacia atrés, entre otros.

En el caso de la Empresa, sus principales clientes son Falabella, AJE, UNACEM,
Protisa, San Martin, IQ Farma, Caja Municipal de Piura, Caja Ica, APM Terminals, Mota
Engil, ESSALUD, Banco Falabella, Telefonica, Salesland, CCR, Sodimac, Maestro,
FONAFE, Tottus, Sanitas, Loreal, Caja Municipal de Sullana, Placacentro Masisa, Petropert,
a quienes atiende con la red de servicios de la Empresa en Lambayeque, La Libertad, Ancash,
Lima, Junin, Ica, Huancavelica, Ayacucho, Arequipa, Cusco, Loreto, y con la red de
colaboradores de la Empresa, a través de proveedores, atiende en Amazonas, San Martin,
Huanuco, Pasco, Ucayali, Madre de Dios, Puno, Moquegua y Tacna. La Empresa debe
cumplir con las condiciones de contrato establecidas por los clientes y asi asegurar la
renovacion de los contratos actuales y mantener la relacion con los mismos. Esto hace que el
poder de negociacion de los clientes sea muy ALTO, debido que en caso de no cumplir o ser
evaluados de manera negativa por estos, tienen el riesgo de incurrir en penalidades y que el
cliente no renueve los contratos, situacion que se ha mantenido inclusive en el contexto actual

de pandemia generada por el COVID-19.



1.2.4 Poder de competidores existentes

La rivalidad entre los competidores del sector de TI es alta, debido a que tiene un
lento crecimiento incitando a la lucha (Porter, 2008), esto es, que la demanda del producto
que ofrece la Empresa no es alta y existen varios competidores de distinto tamatio, siendo las
pequefias organizaciones las que no afrontan costos fijos altos haciendo una guerra de precios
fuerte. Sin embargo, en los mercados en los que actia la Empresa, a muchos de sus
competidores les falta experiencia, personal técnico calificado y respaldo financiero y
econdémico para afrontar las exigencias, que dependen del cliente, de estos proyectos.

De acuerdo con lo mencionado por el Gerente Comercial de la Empresa, algunos de
sus competidores son: Canvia, Adexus, Italtel, SYPSA, System Support, Indra, Telefonica.
Adicional a ello, indicé que la Empresa tiene en total de cuatro contratistas para abarcar las
22 regiones del pais. Estas empresas, mas que competir entre ellas, su objetivo estd en
cumplir los requerimientos del cliente, por lo que la rivalidad de estos es BAJA, situacion que
se ha mantenido inclusive en el contexto actual de pandemia generada por el COVID-19.

1.2.5 La amenaza de los sucedaneos

De acuerdo con Porter (2008), los sucedaneos son productos o servicios que realizan
una funcion idéntica o satisfacen la misma necesidad, pero de una manera distinta. Los
sucedaneos deben mantenerse bajo el radar debido a que pueden quitarnos clientes, disminuir
el tamafo del mercado o incluso llevarlo a la extincion.

Actualmente el principal sustituto de los servicios de TI que brinda la Empresa, son
otros productos tecnoldgicos de vanguardia o nuevas tecnologias. Por ejemplo, actualmente
los servidores fisicos estan siendo reemplazados por la nube, que significa que todo esta
almacenado en linea sin tener que comprar equipos tecnologicos para este tipo de soporte. La
manera en la que la Empresa mitiga esta amenaza, es actualizando constantemente la cartera

de productos incorporando nuevas tecnologias y, en ese contexto, la amenaza es BAJA,



situacion que se ha mantenido inclusive en el contexto actual de pandemia generada por el
COVID-19.
1.3 Analisis Externo (PESTE)

El primer paso para realizar el analisis externo de la Empresa es evaluar
detenidamente las diferentes fuerzas del entorno que pueden influir en sus operaciones. Para
la evaluacion de estas fuerzas se utiliza el analisis PESTE. De acuerdo con Martinez y Milla
(2005), dicho analisis consiste en evaluar la situacion actual del entorno de la Empresa,
haciendo este analisis estudiando cinco factores, cuyo desempeiio no estan bajo el control de
la misma. Estos factores son: politico, econdmico, social, tecnologico y ecoldgico. En base al
analisis que se desarroll6 se han determinado las oportunidades que la Empresa debe buscar
aprovechar, asi como las amenazas que debe neutralizar.

La importancia de aplicar el analisis PESTE radica en identificar qué aspectos
concernientes a los factores mencionados podrian causar un impacto relevante en la Empresa,
sea de manera positiva, creando oportunidades, o de manera negativa, creando amenazas.

1.3.1 Factores politicos, gubernamentales y legales (P)

En la actualidad, el panorama politico en el Peru es incierto: si bien es cierto, el
presidente actual es el Ingeniero Martin Vizcarra Cornejo, el 11 de abril de 2021 se llevaran a
cabo las elecciones presidenciales para elegir a su sucesor. Asimismo, el gobierno actual
viene atravesando cambios importantes en la conformacién del gabinete ministerial, asi como
también asumiendo un gran reto en la lucha contra el COVID-19. Por lo tanto, los principales
objetivos del gobierno, en la actualidad, son revertir la crisis sanitaria que el pais viene
atravesando por la pandemia, asi como la reactivacion econdomica, y minimizar, en la medida
de lo posible, el impacto negativo en el ambito social.

Por otro lado, el Peru tiene un Congreso de la Reptiblica recientemente electo en

enero de 2020, luego de que se llevard a cabo la disolucioén del Congreso anterior el 20 de
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septiembre de 2019. Este nuevo Congreso, también constituye una fuerza de oposicion al
gobierno, dado que su composicion estd dada, mayormente, por congresistas de partidos
politicos no afines a la bancada presidencial, tales como Accion Popular, Podemos Pert y el
Frente Popular Agricola FIA del Pera (Frepap). Dicho Congreso también sera renovado en
las elecciones de abril de 2021.

En medio de esta coyuntura, la Empresa, al desempefiarse en el rubro tecnologico, no
ha tenido que parar sus operaciones debido al estado de emergencia nacional, realizando sus
servicios de manera remota. Sin embargo, la Empresa si se ha visto afectada de manera
indirecta por las medidas tomadas por el gobierno, dado que esto implicé la pérdida de
clientes, especialmente en servicios a empresas de sectores como transporte o comercio, cuya
produccion ha caido en 27% entre enero y mayo de 2020 (Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica [INEI], 2020).

Por otro lado, la Empresa toma como prioridad cumplir con la normativa vigente en
todos los aspectos en los que se desarrolla, situacion que es de mucha importancia para
mantener una buena imagen frente a sus clientes y usuarios, asi como evitar sanciones 0
incumplimientos de contrato por parte de los clientes.

1.3.2 Factores econdmicos y financieros (E)

E1 2020 se vislumbraba como un afio de crecimiento para la economia peruana; segin
la “Encuesta de Expectativas Macroecondmicas”, elaborada de manera mensual por el Banco
Central de Reserva del Peru (BCRP, 2020). En los tltimos meses del 2019 y, hasta el mes de
febrero del 2020, se tenia una expectativa de crecimiento del PBI de aproximadamente 3%;
sin embargo, dada la aparicion del COVID-19 y los efectos que ha tenido a nivel mundial,
estas expectativas han variado de manera considerable, siendo que, a finales de junio de

2020, dicha expectativa disminuy6 al -11.4% en promedio. En esta encuesta participaron
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analistas econdmicos, del sistema financiero y empresas no financieras. En la Figura 1 se

puede observar la variabilidad en las expectativas de crecimiento del PBI.
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Figura 1. Expectativas del crecimiento del PBI en el 2020
Adaptado de “Encuesta de Expectativas Macroeconémicas” del BCRP (2020).

Este descenso abrupto de las expectativas de crecimiento econémico responde a la
paralizacion abrupta que ha tenido la economia peruana desde que se decret6 el Estado de
Emergencia Nacional el 15 de marzo de 2020. Cabe precisar que, de acuerdo con el mismo
reporte, las expectativas de crecimiento del PBI en el 2021 van en crecimiento desde que
comenzo6 la pandemia, lo cual se visualiza en la Figura 2. Este escenario nos hace notar que
se espera una fuerte recuperacion en la economia para el proximo afio, lo cual podria traer un

aumento en las inversiones.
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Figura 2. Expectativas del crecimiento del PBI en el 2021
Adaptado de “Encuesta de Expectativas Macroeconémicas” del BCRP (2020).

La Empresa esté incluida en el subsector “Otros servicios de informacion” del sector
econdémico “Telecomunicaciones y otros servicios de informacion”. Segun el informe técnico
de produccion nacional del mes de mayo de 2020, elaborado por el INEI, dicho subsector
tuvo en ese mes una caida en la produccion de -55.3% (INEI, 2020), lo cual impacta de
manera directa a la Empresa. De acuerdo con este informe, las actividades de consultoria
informatica han sido afectadas por la postergacion y suspension de contratos debido a la
pandemia. Cabe precisar que la Empresa tiene clientes que operan en diversos sectores
economicos, los mismos que han sido afectados en mayor o menor medida.

El tipo de cambio actual se sittia alrededor de S/ 3.61 segtin informacién del BCRP,
obtenida a inicios del mes de noviembre de 2020. De acuerdo con la “Encuesta de
Expectativas Macroecondémicas” elaborada por dicha entidad, el tipo de cambio se espera que
se estabilice en S/ 3.50 a finales del 2020 (BCRP, 2020). Esto denota confianza en que el
BCRP tomari las decisiones correctas respecto a la politica monetaria que garantice que la

moneda no se depreciara frente al dolar.
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1.3.3 Factores sociales, culturales y demograficos (S)

Los clientes de la Empresa son compaiias de diferentes sectores econdmicos que
requieren algun servicio relacionado con implementaciones o consultorias informaticas.
Como se ha mencionado en la seccion anterior, muchas de estas empresas han sido afectadas
en mayor o menor medida por la crisis econdmica y sanitaria generada por la pandemia del
COVID-19, lo cual también ha afectado en las inversiones realizadas para contratar los
servicios que brinda la Empresa.

Los principales sectores a los cuales atiende la Empresa son los siguientes: financiero,
transporte, retail y minero. De estos sectores, el Unico que ha crecido en su produccion del
2020, a pesar de la crisis, es el sector financiero, el mismo que ha tenido un crecimiento de
4.64% entre enero y mayo de 2020 (INEI, 2020). Uno de los principales retos de la Empresa,
es identificar las oportunidades para establecer contratos con empresas de este sector, que
estdn en una mayor posibilidad de invertir en proyectos.

1.3.4 Factores tecnoldgicos y cientificos (T)

La tecnologia y maquinaria que requiere la Empresa para brindar sus servicios esta
basada en plataformas tecnoldgicas, a diferentes niveles, orientada a usuarios finales como
personas naturales o empresas. Estas plataformas son aquellas que permiten gestionar la
atencion de soporte, por medio de la gestion de tickets, asi como la ejecucion del servicio
propiamente dicho por medio de la atencion remota y en sitio. Por otro lado, se requiere
también de diferentes tipos de software para programar, asi como servidores para brindar el
servicio de Cloud.

1.3.5 Factores ecoldgicos y ambientales (E)

Dado que la Empresa se dedica a brindar servicios informaticos, sus operaciones no
tienen un impacto en el medio ambiente, ni debe seguir alguna legislacion especifica al

respecto.
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1.3.6 Oportunidades y amenazas

Luego de realizar el analisis de los diferentes factores externos que impactan en la
Empresa, se han identificado algunas oportunidades y amenazas a tener en cuenta para
analizar las estrategias a plantear en el futuro, las mismas que se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1.

Oportunidades y Amenazas

Oportunidades

Amenazas

1. Expectativas de tipo de cambio estable.

2. Tecnologia en constante desarrollo en una

etapa en donde las labores presenciales se
han reducido en gran medida.
3. Crecimiento econdmico en diversos

sectores a los que se puede atender.

4. Tendencia creciente de la expectativa del

crecimiento del PBI para el 2021.

5. Situacion estable en el sector financiero
para generar nuevos contratos con empresas

de dicho sector.

1. Inestabilidad politica.
2. Tendencia decreciente en la expectativa

de crecimiento del PBI para el 2020.

3. Incertidumbre respecto a la solucién
definitiva de la crisis econdmica y sanitaria
generada por la pandemia del COVID-19.
4. Disminucion del presupuesto destinado a
las TI en algunos clientes o potenciales

clientes.

1.4 Analisis Interno (AMOFHIT)

El siguiente paso para analizar a la Empresa, consistié en realizar su analisis interno.

Para esto se ha utilizado el analisis AMOFHIT, que consistio en realizar una evaluacion

interna de la Empresa, considerando diversos factores que estan bajo el control de esta. Estos
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factores son: 1) administracion; ii) marketing; iii) operaciones; iv) finanzas; v) recursos
humanos; vi) sistemas de informacion; y, vii) tecnologia e innovacion. La importancia de
dicho analisis radica en que con este sera posible determinar diversas caracteristicas de la
Empresa, tanto positivas, las mismas que determinan sus fortalezas, como negativas, que
determinan sus debilidades.

1.4.1 Administracion y gerencia (A)

La administracioén en la Empresa estd actualmente orientada a consolidar su posicion
como empresa lider en brindar servicios relacionados con las tecnologias de la informacion.
Para esto ha sido necesario, entre otras cosas, reinventar la manera como se toman las
decisiones importantes para la Empresa.

La organizacién ha sido construida bajo una estructura jerarquica, la misma que se
divide, como se ha comentado anteriormente, en un area administrativa y otra operativa,
contando con 390 colaboradores a la fecha. Un 4rea clave en la Empresa, es el Area de
Servicios TI dado que es la responsable del mayor porcentaje sus ingresos, al concentrar en
esta todos los servicios que brinda. Dicha area cuenta, en la actualidad, con 250
colaboradores.

De acuerdo con lo conversado con la Gerente de Recursos Humanos, una de las
prioridades de la Empresa en la actualidad es mejorar su estructura para permitir una toma de
decisiones mas agil, en especial en esta area. Para esto, a inicios de este afo se designo un
nuevo gerente del area de Servicios TI cuya mision encomendada es la de encargarse de
validar las diversas decisiones que se tomen a nivel de los servicios que se brindan, y que
estas no tengan que pasar por multiples aprobaciones que tengan que llegar hasta el Gerente

General.
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1.4.2 Marketing y ventas (M)

La Gerencia Comercial de la Empresa enfoca su estrategia de ventas en buscar
cualquier oportunidad de contrato disponible en el mercado, estando al tanto de los diferentes
concursos que se convocan. Esto debido a la situacion actual, en donde la Empresa se ha visto
perjudicada de manera indirecta, por la crisis en diversos sectores econdomicos a los cuales
pertenecen los clientes actuales. Cabe precisar que no existe un Area de Marketing
propiamente dicha; por tanto, nunca ha existido una estrategia clara al respecto.

1.4.3 Operaciones y logistica - Infraestructura (O)

La Empresa es integradora en tecnologia y clasifica sus operaciones en varias
divisiones, de acuerdo con el tipo de servicio que brindan: Servicios de Plataformas,
Autodesk, AMS, IOS, Managed Device Services, SCTI, Datacenter, Cloud, y End User
Support. Dentro de estas divisiones, destaca uno de los principales servicios que tiene la
Empresa, que es el servicio de soporte al usuario final (End User Support), el mismo que se
da en tres niveles: soporte remoto, soporte en sitio y soporte especializado. Dependiendo del
incidente a atender, el mismo es escalado al nivel que corresponde.

Por otro lado, la coordinacion de los proyectos entre la Empresa y sus clientes se da
conforme a lo indicado en la Figura 3. De acuerdo con esta, la misma ocurre a tres niveles:
direccion estratégica, en donde se toman las decisiones de los proyectos a realizar; gestion
tactica, que es donde se gestionan los proyectos en el dia a dia; y, por tltimo, operacién, que

es donde se interactua directamente con los usuarios.
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Figura 3. Modelo de relacion de la Empresa con sus clientes.
Adaptado del informe “EUS 2019 - End User Support” de la Empresa.

1.4.4 Finanzas y contabilidad (F)

La Empresa cuenta con un Area de Finanzas, la misma que se encarga de gestionar
sus recursos financieros. Una de las funciones de esta area, es elaborar los estados financieros
de manera periddica, asi como realizar los informes correspondientes a ser auditados.
Conforme se menciona en el Dictamen de los Auditores Independientes, respecto a los
estados financieros de la Empresa (DELOIT, 2018), los estados financieros elaborados por la
Empresa en los afos 2017 y 2018 describen la situacion financiera real de esta. De acuerdo
con este reporte, la utilidad neta de los afios analizados ha sido de S/ 11°575,457.00 y S/
12°691,490.00, respectivamente.

Este resultado refleja un aumento en la utilidad neta; sin embargo, no necesariamente
implica un incremento en la rentabilidad en estos afios. De acuerdo con el analisis realizado,
el ROE de la Empresa en los afios 2017 y 2018 es de 18.41% y 16.66%, respectivamente.
Esto implica que, si bien hubo una mayor utilidad neta en el 2018, han tenido que utilizarse,

en mayor proporcion, recursos propios de la Empresa para esto. Por otro lado, el ROA de la
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Empresa en los afios 2017 y 2018 es de 11.23% y 11.10%, respectivamente. Esto implica que,
si bien hubo una mayor utilidad neta en el 2018, los activos en aquel afio han rendido menos
en proporcion a esta utilidad.

En el 2019 se observa que la situacion ha empeorado. La utilidad neta de este afio
disminuyo a S/ 10°502,713.00, haciendo que tanto el ROA como el ROE disminuyan a 8.66%
y 12.21%, respectivamente. Durante ese afio, tanto los activos como el patrimonio han
aumentado; sin embargo, ello no ha tenido un impacto positivo en la utilidad neta. Por ultimo,
se estima que, en 2020, la crisis econdmica y sanitaria generada por la pandemia del COVID-
19 impacte en estos indicadores haciendo que los mismos se mantengan respecto al 2019 y no
sea posible una recuperacion.

1.4.5 Recursos humanos (H)

Como se ha mencionado con anterioridad, la Empresa tiene definidos entre sus
valores la vocacion de servicio, empresa de personas, sobriedad, actitud positiva y agilidad.
En ese sentido, sus practicas organizacionales giran alrededor de estos valores, garantizando
una buena convivencia entre todo el personal; responsabilidad, con el trabajo que se realiza,
poniéndole especial énfasis al cumplimiento de las normas y exigencias dadas por los
clientes.

El organigrama de la Empresa se muestra en la Figura 4. Se puede observar una
estructura en la cual muchas areas reportan al Gerente General. Segun la conversacion
sostenida con la Gerente de Recursos Humanos, la Gerencia de Servicios TI esta siendo
orientada a agilizar la gestion de toda el area de servicios, que es la que genera una mayor
rentabilidad a la Empresa, reduciendo los pasos necesarios para aprobar cualquier accioén a
implementar. Por otro lado, si bien se tiene un Area Comercial, no se cuenta con un trabajo

de marketing propiamente dicho. Asimismo, se observa que el Area de Finanzas tiene
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subordinadas areas que no tienen relacion directa con esta, tales como logistica y las unidades

de apoyo.
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Figura 4. Organigrama de la Empresa.
Adaptado de comunicacion personal con la Gerente de Recursos Humanos de 1la Empresa.

Por otro lado, cabe precisar que, debido a la pandemia, la Empresa ha implementado
el trabajo remoto de tal manera que pudieran continuar con sus operaciones sin mayores
contratiempos. Sin embargo, segun la Gerente de Recursos Humanos, ha resultado dificil, en
muchos casos, la adaptacion de los colaboradores a esta modalidad. Esto se ha debido,
principalmente, por problemas de liderazgo en las diferentes areas. Por ello, se considera
oportuno que la Empresa evalte, de manera periddica, el estado de la implementacion de esta
modalidad.

1.4.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

Tanto para la gestion de sus procesos, como para brindar los servicios que ofrece, la
Empresa cuenta con las herramientas TI necesarias. Para la gestion, cuenta con el ERP
FIN700, en el cual se tiene integrados modulos de contabilidad, planillas, ventas, entre otros.

Por otro lado, para brindar uno de los servicios mas importantes, como lo es el

servicio de soporte a los usuarios finales, la Empresa cuenta con diversas plataformas tales
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como la plataforma de telefonia “Genesys”, la plataforma de administracion de tickets
“ITMS”, las plataformas “Mailbot” y “Chatbot”, la plataforma “Field Services
Geolocalization”; y, por tltimo, un software de gestion de activos e inventarios.

1.4.7 Tecnologia, investigacion y desarrollo (T)

La Empresa ha promovido la innovacion en sus servicios con la implementacion de
una serie de funcionalidades. Estas corresponden, principalmente, al servicio de soporte de
usuario final, en donde se busca una mejor atencion a los colaboradores de las empresas
clientes. Entre estas innovaciones podemos mencionar las siguientes:

e Tech Bar: consiste en implementar un lugar fisico en donde los colaboradores
de las empresas clientes puedan acudir en busca de soporte técnico o de alguna
asesoria tecnoldgica en el primer nivel de atencion. Se gestiona mediante una
cola virtual, dandole una idea al usuario del momento en el cual le va a tocar
ser atendido (Brown, 2019). Cabe precisar que este entorno tendria que
reformularse a la realidad actual, en la cual se viene realizando el trabajo
remoto y la interaccion fisica es minima.

e RDS Face Recognition: reconocimiento facial basado en la tecnologia
“Review Display System”. Se utiliza principalmente para la gestion de
contrasefias de los colaboradores de las empresas clientes. Esto permite
generar logs de las incidencias que atraviesa cada uno y de ese modo poder
atenderlas de manera oportuna.

e Box Support: permite que los colaboradores del cliente puedan acceder a
equipos de reserva o repuestos en cualquier momento. Este acceso puede ser
monitoreado, ademas de enlazar a una atencion en linea con el personal de

soporte de la Empresa.
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e cMail Robot: util para la gestion automatizada de correos electronicos y
respuestas.

e Geolocalizacion: se utiliza para gestionar la red de servicios de la Empresa en
la region, cuya finalidad es realizar la gestion de tareas de manera mas
eficiente.

e Inteligencia Artificial: consiste en un chat bot orientado en mejorar la
experiencia del cliente, buscando solucionar sus incidentes de manera rapida.
Reduce la interaccion humana.

Estas innovaciones fueron desarrolladas de manera previa a la aparicion de la
pandemia, por lo que, se hace necesario evaluar en qué medida estas pueden mejorarse o
pueden implementarse otras nuevas. Para esto, consideramos necesario que exista en la
Empresa un area especializada en [+D+i (investigacion, mas desarrollo, mas innovacion), con
la cual no cuenta a la fecha la Empresa a nivel de Pert, pero si a nivel de la matriz ubicada en
Chile.

1.4.8 Fortalezas y debilidades

Luego de realizar el analisis de los diferentes factores internos de la Empresa, se han
identificado algunas fortalezas y debilidades para tener en cuenta para analizar las estrategias
a plantear en el futuro, las mismas que se muestran en la Tabla 2.

Tabla 2.

Fortalezas y Debilidades

Fortalezas Debilidades

1. Empresa orientada a la gestion agil. 1. No cuentan con una estrategia de
marketing para captar nuevos clientes.
2. Cuenta con personal especializado para 2. Organigrama mal estructurado: Muchas

brindar servicios de TI. personas reportan al Gerente General y las
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Fortalezas

Debilidades

3. Cuenta con una amplia gama de
plataformas para la atencion de los usuarios
finales.

4. A pesar de la coyuntura, es una Empresa

econdomicamente estable.

areas funcionales estan jerarquizadas entre
si (por ejemplo, logistica y finanzas).

3. No cuentan con un area de [+D+i.

4. Se aprecia una falta de liderazgo en la
adecuacion del negocio a la situacion actual,
generada por la pandemia.

5. No se han establecido politicas claras
para la realizacion del trabajo remoto por

parte de los colaboradores.

1.5 Conclusiones

Luego de haber realizado el andlisis interno y externo, que permitio, identificar las

fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la Empresa bajo estudio, se puede

observar que esta tiene posibilidades de crecimiento en el mercado; esto, enfocandose en los

sectores econdmicos que no se ven perjudicados por la pandemia. Sin embargo, deben

fortalecer ciertas areas como, por ejemplo, el marketing, debido a que puede encontrar nuevas

oportunidades de negocio en el mercado; asi como implementar un area de investigacion y

desarrollo mas innovacion que permita a la Empresa contar con una ventaja competitiva

sobre los competidores en los servicios que ofrece, asi como disminuir la amenaza de la

aparicion de tecnologias sustitutas que resulten superiores a las utilizadas.

De la misma manera, se puede apreciar que, pese a la disminucion del importe de las

utilidades en el afio 2019 con relacion a los afios anteriores, la Empresa es solvente
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econdmicamente y cuenta con el respaldo de la casa matriz. Asimismo, si bien algunos de los
servicios que brinda se han visto afectados por la pandemia, otros han experimentado un
incremento sustancial y han logrado abarcar un mayor porcentaje de participacion en el
mercado peruano.

Por otro lado, del andlisis efectuado, se advierte que la influencia de la falta de
liderazgo percibida por parte de los colaboradores y la disminucion considerable de puestos
de trabajo producto de la pandemia, han generado incertidumbre en el personal con relacion
al enfoque del negocio y estructura u organizacion del mismo a mediano y largo plazo,

situacion que en la que ahondaremos en los siguientes capitulos.
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Capitulo 11: Problema Clave

Desde su llegada al Pert en el afio 1998, la Empresa ha participado en importantes
proyectos de integracion tecnologica en sectores como Banca y Finanzas,
Telecomunicaciones, Sistemas Privados de Pensiones, Retail, Gobierno, entre otros.
Asimismo, frente a esta coyuntura generada por la presencia del COVID-19 en nuestro pais,
resulta gravitante que, en general, toda la Empresa pueda adaptarse de manera rapida a la
nueva normalidad y adecuar sus organizaciones segun se requiera para mantenerse en el
mercado. Mas aun, al tratarse de una empresa referente en el sector de TI que, como hemos
senalado previamente, ha sido el sector que ha aportado en diversos niveles a la continuidad
de las labores (trabajo remoto, teleconferencia, almacenamiento en la nube, comercio online,
etc.), requiere de cambios rapidos y dindmicos que les permitan cumplir con las necesidades
de sus clientes y no perder oportunidades de negocio por no adaptarse e innovar.

Sin embargo, de acuerdo con el andlisis realizado a la informacion proporcionada por
la Empresa, se advierte que el crecimiento de esta, en este aspecto, se ha desarrollado de una
manera desorganizada, principalmente en el Area de Servicios TI. En tal sentido, hemos
podido detectar ciertos problemas que se considera que requieren una atencion inmediata.
Cabe mencionar que muchos de estos problemas también estan relacionados con el Area de
Recursos Humanos; asimismo, estos tienen en comun la desorganizacion estructural y el
deficiente liderazgo de cada equipo de trabajo en los que la Empresa ha basado su
crecimiento y cuyos cambios propuestos a la fecha no tuvieron en consideracion las
circunstancias de su entorno interno y externo.

2.1 Problemas Identificados en la Empresa

El problema principal detectado fue reportado por la Gerente de Recursos Humanos a

través de las entrevistas llevadas a cabo con fecha 1 de junio de 2020 y 27 de julio de 2020,

en las cuales se llegd a un acuerdo sobre el alcance del problema clave que abordaria el
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presente proyecto de consultoria. Este problema clave esta relacionado con el hecho de que el
Area de Servicios TI no cumple a cabalidad los objetivos empresariales trazados por la
Gerencia General, especificamente aquellos relacionados con la atencién al cliente, control de
costos, obtencion de margenes de rentabilidad, entre otros. Un aspecto importante al
identificar este problema es que el actual Gerente de Servicios TI inici6 sus funciones poco
antes del inicio de la pandemia, situacion que, con los cambios radicales observados en el
entorno interno y externo de la Empresa, significa un gran reto para el liderazgo del area. Esta
incorporacion en la Empresa es especialmente importante para el futuro de la misma, por
cuanto el Area de Servicios TI es la de mayor participacion en su rentabilidad.

Como resultado del ingreso del nuevo Gerente de Servicios TI, la estructura del area
puede necesitar cambios realmente importantes, especialmente en la distribucion de roles y
responsabilidades. Sin embargo, esta persona tiene la ventaja de haber trabajado en la
competencia de la Empresa y conoce las oportunidades de mejora, en diferentes aspectos, que
esta podria generar y que le permita al area lograr finalmente sus objetivos. Adicionalmente,
se identificaron otros problemas secundarios a través de las entrevistas con la Gerente de
Recursos Humanos, la Jefe de Control Interno y de la comprension de coémo viene operando
la Empresa en estos 22 afios de presencia en el pais; entre ellos, hemos detectado como un
problema secundario que se presenta en la Empresa el hecho de que hay algunos
inconvenientes en la asignacion de roles y tareas asumidas por el personal a cargo del
Gerente de Servicios TI, habiéndose detectado un exceso de personas que le reportan
directamente (ocho supervisores), asi como diferencias en la carga y calidad del trabajo
ejecutado por cada uno de ellos. Este problema, a la fecha de presentacion de la presente
consultoria, ha sido abordado mediante la reasignacion de funciones al personal y la

reduccion de puestos de trabajo dentro de la citada éarea.
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Por otra parte, otro problema detectado es la incertidumbre sobre la continuidad del
trabajo, la modalidad de trabajo remoto y las labores que se deban asumir en esta nueva
coyuntura; ya que, para algunos trabajadores, adaptarse a este cambio ha resultado
complicado, mientras que, en el caso de algunos lideres de equipo ello no ha significado un
gran reto y logran cumplir eficientemente los roles asignados. Dentro de este contexto,
consideramos que se podria lograr una mayor eficiencia en la aplicacion de esta modalidad de
trabajo unificando funciones o tal vez subareas. Finalmente, también detectamos como
problema el hecho de que todavia no se han definido los planes de sucesion y de rotacion
para cada lider, con la finalidad de conseguir la sostenibilidad del area a mediano y largo
plazo.

Luego de identificar los diversos problemas que enfrenta la Empresa para alcanzar sus
objetivos, hemos decido abordar el tema del incumplimiento de los objetivos por parte del
Area de Servicios TI; ello, debido a que esta area representa la mayor participacion en los
ingresos y head count de la Empresa. De igual modo, debido a que, ante la coyuntura
originada por la pandemia del COVID-19, los riesgos y amenazas que presentaba el mercado
de TI en el Pert se han visto incrementados ante la mayor exigencia de los clientes para la
rapida solucion de problemas en este nuevo entorno, lo que exige de parte de los gerentes una
vision amplia de los problemas, propuestas de solucion asertivas y que integren todas las
capacidades de la Empresa, ademas de una rapida implementacion de las soluciones
planteadas.

2.2 Problema Clave a Resolver

Teniendo en cuenta el andlisis de las debilidades detectadas en el marco de
AMOFHIT y el hecho de que la organizacion depende en gran medida del area de servicios
TI en atencion a sus resultados econémicos, aunado al hecho de las circunstancias en las

cuales el nuevo Gerente de Servicios T1I ha tenido que desarrollar sus funciones, se puede
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afirmar que el protagonismo y liderazgo de este Gerente sera de gran impacto en el futuro de
la Empresa. La descripcion del problema clave se realizara considerando el modelo de Kates
y Galbraith (2007) mostrado en la Figura 5, incluyendo las cinco categorias planteadas por

dicho autor: (a) estrategia, (b) estructura, (c) procesos, (d) recompensa; y, (€) personas.

Figura 5. Modelo Estrella: Propuesta para la Empresa.
Tomado de Kates y Galbraith (2007).

2.2.1 Estrategia

De acuerdo con lo sefalado por Kates y Galbraith (2007), para lograr un crecimiento
sostenible es importante que las empresas planteen adecuadamente su estrategia; para lo cual,
es indispensable definir los objetivos y que la estructura organizacional se alinee con estos.

La propuesta de integracion tecnoldgica de la Empresa incluye software,
equipamiento y servicios relacionados, soporte de aplicaciones y gestion de TI. Para
consolidar su oferta se vale de alianzas con las marcas y representantes mas importantes de la
industria informatica (alianzas y representacion a nivel local y regional), una solida relacion
con sus clientes (basado en contratos de largo plazo) y cobertura a nivel nacional (servicios

de desarrollo, mesa de ayuda entre otros). Asi, resulta importante para la estrategia la correcta
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y clara definicion de los objetivos de las distintas areas de la Empresa y en particular los
objetivos definidos para el Area de Servicios TI.

2.2.2 Estructura

En este punto, Kates y Galbraith (2007) nos comentan la importancia de la estructura
y como es que en base a ella se distribuye el poder en las empresas. También estan
considerados en este punto conceptos como departamentalizacion, especializacion, los
niveles de supervision, distribucion de la autoridad y los limites dentro de la organizacion.
Estos elementos se desarrollan en una combinacion de estructura formal e informal.

Para el caso de la Empresa, definir la estructura idonea que responda, por un lado, a
las particulares necesidades de sus clientes y, por otro lado, a un mercado siempre en
movimiento, asi como a la presencia de fuertes competidores y el cumplimiento de los plazos
de entrega, ha significado siempre una de sus principales preocupaciones. En ese contexto, no
solo resulta importante la estructura u organigrama que la gerencia pueda definir, sino
también seleccionar al personal idoneo con verdadera capacidad de liderazgo que pueda guiar
cada una de las gerencias de la Empresa.

2.2.3 Proceso

En cuanto al proceso, Kates y Galbraith (2007) lo define como los flujos de
informacion que se generan al interior de las empresas. Estos pueden viajar de forma
horizontal (procesos que permiten la coordinacion entre las distintas areas de la empresa) y
vertical (procesos que permiten la asignacion de recursos, planeacion y la supervision).

Teniendo en cuenta lo expuesto, para el caso de la Empresa, estos cambios deben ser
analizados en cada una de las gerencias definidas actualmente:

e Servicios TI.
e Plataforma.

e Autodesk.
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e Comercial.

¢ Finanzas.

e Gestion de Personas.
e (alidad.

De acuerdo con los procesos que se desarrollen en cada area existen a su vez dos tipos
de procesos internos, los cuales pueden ser verticales y horizontales, variando cada uno de
ellos en funcidn de la interaccion y necesidades de cada area.

Para el caso, se ampliara la informacion sobre los procesos empleados, en el Area de
Servicios TI, en el Capitulo 4.

2.2.4 Recompensa

En palabras de Kates y Galbraith (2007), los planes de incentivo y motivacion para el
personal son un aspecto que lleva a una organizacion a ser flexible y, para ello, requiere
personas flexibles. Estos planes deben decantar en los prospectos de sucesion y rotacion de
los lideres de cada éarea y subarea, cuyos equipos de trabajo son interfuncionales y
cooperativos. Cabe mencionar que deben existir politicas de Recursos Humanos para
conseguir en simultdneo personas y capacidades organizativas. De igual modo, se debe
procurar un continuo monitoreo de las expectativas e inquietudes del personal, para conocer
su nivel de satisfaccion y comodidad en el desarrollo de sus labores.

En el caso de la Empresa, con motivo de la pandemia, podria verse como una
recompensa al esfuerzo mostrado por el personal, el interés de la alta gerencia en priorizar su
bienestar fisico y mental mediante la reorganizacion de la forma de prestacion de sus
servicios al brindar la opcion de prestar estos mediante el trabajo remoto o desde casa.

2.2.5 Personas

En cuanto a este aspecto, nos mencionan Kates y Galbraith (2007) que las politicas de

seleccion, rotacion y programas de formacion resultan importantes para poder atraer y
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mantener talento profesional. A partir de este punto, la tarea es lograr coincidir los objetivos
de la Empresa con los de los trabajadores (lo que se busca es la armonia en el desarrollo de
las actividades y los participantes). Para ello, es importante la implementacion de
herramientas de gestion y direccion que permitan medir los resultados y asegurar que la
estructura sea la correcta.

En tal sentido, al ser la Empresa principalmente de servicios, es importante que el
personal encargado de atender directamente a los clientes sea fiel representante de los valores
y la cultura de esta, los mismos que se resumen en su declaracion acerca de las caracteristicas
de sus servicios: Simple, Facil y Répido.

Como ya se menciono, el mercado de la TI, siempre ha sido altamente dindmico y
cambiante, y en esta coyuntura la exigencia de soluciones agiles y certeras marca la
diferencia entre permanecer en el mercado o ser relegado por la competencia. Por ello, la
solucion de este problema debe ser abordado en el corto plazo, con expectativas de beneficios
en el mediano y largo plazo. Ademas, debe establecerse el compromiso de una revision
constante de los resultados obtenidos, en base a medicion de objetivos logrados, encuestas de
satisfaccion (tanto para clientes internos como externos) y el andlisis que los mismos gerentes
puedan compartir con la alta gerencia respecto a la respuesta y evolucion del mercado.

Mencionabamos que los cambios a proponer tendrian un impacto en el mediano y
largo plazo, esto debido a que, con la mejor gestion de las diversas areas, se pueden lograr
soluciones satisfactorias para las necesidades de los clientes, lo que finalmente decantard en
un fortalecimiento de la relacion comercial, renovacion de servicios e incremento en la
participacion del mercado.

2.3 Conclusiones
Con base en este analisis de los elementos propuestos por la Estrella de Galbraith, se

puede identificar como las diversas causas mencionadas lineas arriba se hacen visibles en su
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real dimension dentro de la Empresa, asi como la apremiante necesidad de tomar medidas
correctivas que aseguren el cumplimiento de las metas y objetivos de esta, centrandose
especificamente en el Area de Servicios TI.

Asimismo, este modelo permite observar también hasta qué punto la estructura es lo
suficientemente flexible, no solo para los cambios que exige el entorno (incremento de
demanda de servicios de empresas de tecnologia para el desarrollo de sus actividades de
forma remota), sino también la flexibilidad para sostenerse y dar continuidad a sus labores
ante los cambios internos (integracién de un nuevo Gerente en el area de mayor participacion
de la Empresa: Servicios TI).

Por ultimo, es posible aplicar este modelo especificamente al Area de Servicios TI, lo
que permite identificar y evaluar otros problemas secundarios como la definicion clara de
roles y los planes de sucesion, las exigencias de los clientes y los tiempos de respuestas del

area, el macroentorno y la incertidumbre que esta nueva normalidad trae consigo, entre otros.
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Capitulo I11: Revision de Literatura

En el presente capitulo, se presenta una descripcion de la literatura consultada para
contar con la informacion necesaria que nos permita entender con mayor profundidad el
problema planteado en el capitulo anterior y analizar las posibles soluciones al mismo. Para
esto, se ha considerado, en primer lugar, analizar las diferentes estructuras organizacionales
que las empresas suelen utilizar para operar de manera eficiente, ahondando para ello en el
Modelo Estrella propuesto por Galbraith. Por otro lado, también se ahondara en los diferentes
métodos de identificacion y resolucion de problemas, con la finalidad de poder elegir aquel
que se adapte mas a nuestro caso.

En segundo lugar, se presentard la importancia del uso e implementacion de
tecnologia de la informacidn, asi como, se describiran las consideraciones que se debe tener
en la prestacion del servicio de tecnologia de la informacion, la misma que tienen una gran
importancia para los clientes, pues con ella se busca garantizar la seguridad de su
informacion, solucionar problemas de manera eficiente y llevar a cabo, de corresponder, un
adecuado protocolo para la atencion de urgencias.

Por ultimo, se ahondara en aspectos relacionados a la sostenibilidad de las
organizaciones. Para esto, nos enfocaremos, principalmente, en la definicion e importancia de
la sostenibilidad; seguidamente, analizaremos las consideraciones de liderazgo y seguridad y
salud en el trabajo que se deben tener en las organizaciones, sobre todo en el contexto actual
de la crisis sanitaria que se vive a nivel mundial. Asimismo, ahondaremos en la importancia
del programa de coaching en la fijacion de un adecuado liderazgo en las empresas.

Finalmente, describiremos los diferentes estandares de reportes de sostenibilidad

disponibles, haciendo énfasis en el GRI y en su utilidad para la toma de decisiones.
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3.1 Gestion de las Organizaciones

3.1.1 Estructura organizacional

En estos ultimos afios, asi como las necesidades van cambiando, los temas vinculados
con la administracion de las organizaciones también estan experimentando cambios, los
cuales tienen mucho que ver en la estructura organizacional. Los directores y gerentes estan
evaluando continuamente como reinventarse para encontrar disefios estructurales que ayuden
y faciliten el dia a dia de los colaboradores dentro de las organizaciones, situacién que suele
acrecentarse en contextos de crisis. La estructura organizacional es la distribucion de los
puestos de trabajo de una empresa, la cual se refleja en un organigrama que a su vez esté
orientado al cumplimiento de los objetivos generales. Cuando este organigrama cambia, se
involucra el disefio organizacional, lo que implica la toma de decision en referencia a la
especializacion del trabajo, cadena de mando, control, centralizacion y descentralizacion, y
finalmente la formalizacion.

Seglin Robbins y Coulter (2016), la mayoria de las organizaciones consideran en la
actualidad la especializacion del trabajo como un desarrollo importante de la funcion
de organizar, ya que aporta a que los colaboradores sean mas eficientes. Cuando se definen
las tareas de cada uno de los colaboradores, se agrupan las actividades laborales comunes
para que el trabajo se desarrolle de manera mas coordinada e integrada; de esta manera, la
departamentalizacion resulta ser la base sobre la cual se agrupan los puestos de trabajo de una
organizacion. Asimismo, en la determinacion de la estructura organizacional, es comun que
se tome en cuenta, dependiendo del sector, la necesidad de llevar a cabo un adecuado
seguimiento y nivel de respuesta a las necesidades del cliente.

Por su parte, Mintzberg (2003) sefiala que cuando las empresas disefian su estructura,

los gerentes o directores pueden elegir uno de los disefios tradicionales, a saber:
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e Estructura simple: La mayoria de las empresas empiezan con iniciativas
emprendedoras con una estructura simple, la cual es un disefio organizacional
poco formal. Asimismo, mientras la empresa va creciendo en colaboradores, la
estructura de la misma tiende a cambiar y volverse mas especializada y
formal.

e Burocracia Mecanica: La empresa realiza sus actividades a través de la
estandarizacion del trabajo, en esta estructura se crea la parte administrativa de
la organizacion.

e Burocracia Profesional: La empresa usa el conocimiento de los colaboradores,
por lo que recluta profesionales altamente entrenados en el centro operativo y
considerable personal de apoyo. La estructura restante no es muy elaborada.

e Estructura Divisionalizada: Es una estructura organizacional formada por
unidades o divisiones de negocio separadas. Cada unidad tiene autonomia
limitada con un gerente de unidad que tiene autoridad sobre ella y es
responsable de la misma.

e Adhocracia: Esta estructura es mas compleja y estandarizada con
profesionales expertos. A diferencia de la burocracia profesional, estos deben
realizar sus actividades juntos y no separados. Los profesionales se encuentran
ubicados en toda la estructura y no solo en el centro operativo como en la
burocracia profesional.

Teniendo en cuenta lo expuesto, se advierte que, en el caso particular de la Empresa,
los colaboradores se encuentran organizados segun unidades de negocio debidamente
diferenciadas, por lo que consideramos que la Empresa tiene una estructura divisionalizada.
Ello, por cuanto, con la finalidad de lograr los objetivos de la organizacion, los trabajadores

deben especializarse en las tareas relacionadas con su area en particular.
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3.1.2 Modelo de construccion de estructura organizacional

Tal como se sefialo en el punto precedente, para el logro de los objetivos planteados
por la gerencia, resulta importante definir la estructura organizacional que permita aprovechar
al maximo los recursos de la empresa y atender los cambios y exigencias que el mercado
presente. En ese contexto, el modelo Estrella propuesto por Kates y Galbraith (2007), resulta
ser una herramienta 1til para los gerentes en la construccion de una estructura organizacional
que alinee los esfuerzos, capacidades y motivaciones del personal con los intereses de la
organizacion, esto mediante la exposicion de aquellos factores que estan bajo su control
directo. La estructura que facilite esta alineacion permitird reducir costos y tiempo del equipo
en los procesos de adecuacion a los cambios en los negocios o frente a cualquier crisis que
pueda surgir en el sector. Por tanto, cabe subrayar que, atender a las situaciones mencionadas
son actividades complejas y de participacion en equipo, y ese es una de las ventajas que
aporta este modelo al trabajo realizado.

En tal sentido, es importante recordar que el disefo inicial de toda empresa puede
afectar su flexibilidad para actuar frente a ciertos problemas, limitar sus decisiones o
restringir vias de solucion, por ello la importancia de contar con un marco comun (como el
modelo Estrella) que desde el inicio involucre a la gerencia y permita dirigir los recursos de
la empresa hacia el logro de los objetivos. De este modo, un marco comun permite: un
lenguaje comun para los andlisis y definiciones; decisiones basadas en la estrategia de los
negocios y no en los intereses de los participantes; provee de un sustento claro y objetivo de
cada paso que se toma al definir la estructura de la empresa; y, finalmente permite visualizar
resultados, ver las causas directas de ellos y realizar los justes que sean necesarios.

Asi, se puede sefialar, en términos generales, que el Modelo Estrella propuesto por
Kates y Galbraith (2007) se plantea como:

e Premisa bésica que cada tipo de estrategia requiere una estructura particular.
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e La estrategia implica una serie de capacidades en las que la empresa debe
destacar.

e Laimportancia del lider en influir y definir la estructura, procesos, recompensas y
las acciones del personal, para destacar en aquellas capacidades que requiere la
empresa.

Asi, se espera que cada componte de la organizacion representada en el modelo debe
trabajar de forma conjunta para dar soporte a la estrategia planteada. Teniendo ello en cuenta,
a continuacion, se detallan los componentes que conforman el modelo Estrella y que resultan,
en principio, de aplicacion a todo tipo de organizacion, independientemente de la actividad
que esta desarrolle.

3.1.2.1 Estrategia.

Considerada la férmula de éxito, define la direccion de la organizacion e incluye la
vision y la misidn de la empresa (asi como los objetivos de corto y largo plazo). Esta formula
es el resultado del andlisis que realiza el lider respecto al entorno y los factores externos que
afectan a la organizacion. El objetivo de contar con una estrategia es el de asegurar una
ventaja competitiva.

3.1.2.2 Capacidades.

Cuando se define la estrategia, se busca delimitar las capacidades que han de
diferenciar a la empresa de la competencia. Dentro de este contexto, respecto de las
capacidades, se puede mencionar que:

e Son la combinacion particular de las habilidades, procesos y capacidades

humanas.

e Son creadas y alojadas al interior de la empresa.

e Representan los factores que diferencian a la organizacion.
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Seguin sea la forma como la empresa desee participar en el mercado es que se definen
y potencian sus capacidades. De igual modo, cuando la estrategia de la empresa cambie, el
primer paso serd reconfigurar estas capacidades organizacionales para alinearse a la nueva
estrategia.

3.1.2.3 Estructura.

Relacionada a la ubicacion del poder formal y la autoridad dentro de la organizacion.

Es comun que cada unidad se forme en torno a las funciones, los productos o clientes, y luego
se configura la jerarquia para la toma de decisiones. Sin embargo, resulta importante que la
estructura este alineada mas a los objetivos generales de la empresa y no a los particulares de
cada area; de lo contrario, la direccion de los demas elementos del disefio organizacional no
podra ser corregidos. Este modelo considera como bloques principales dentro de la estructura
a las funciones, productos, ubicacion geografica y clientes. En la realidad se pueden encontrar
empresas con estructuras multidimensionales, siendo alguna de estas estructuras las
siguientes:

e Estructura funcional: aquella que se genera en torno a grupos de actividades en la
organizacion como son las finanzas, la produccion, investigacion, los recursos
humanos, etc. Estas estructuras se caracterizan por promover las normas y
eliminar la duplicidad de trabajo.

e Estructura por producto: presente en empresas con mas de una linea de productos,
por lo que se necesitan distintas capacidades y experiencias. Por ello,
encontramos distintas divisiones de productos por cada bien o servicio que
oferten las empresas. Estas estructuras tienen como ventaja la especializacion, los
ciclos de desarrollo se pueden reducir y la poca restriccion para desarrollar

cambios 0 mejoras.
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e Estructura Geografica: presente cuando la empresa se expande a mercados
extranjeros y esto, a través del personal en dichas localidades, aporta en la
adaptacion a nuevos factores en el desarrollo de las actividades como el idioma,
costumbres, leyes, etc. La ventaja de gerencias locales radica en la rapida
adaptacion de la oferta de la empresa.

e Estructura por tipo de Cliente: relacionadas a las empresas de servicios o de
banca, permiten una personalizacion de la oferta para lograr la méxima
satisfaccion de los clientes.

3.1.2.4 Procesos.

Los procesos son las actividades que transfieren la informacion en todos los sentidos a
lo largo de la empresa. Asi, por ejemplo, la comunicacion se puede dar de manera horizontal
entre area o gerencia; y, de manera vertical, desde subordinados a jefes. Estos procesos, a su
vez, pueden ser operativos, de gestion, financieros, entre otros. Si la estrategia requiere un
gran nivel de colaboracion dentro de la empresa, es necesario que estos procesos trasciendan
las fronteras de las 4areas.

3.1.2.5 Recompensas.

Las recompensas tienen como fin el alinear el comportamiento y rendimiento de los
empleados con los objetivos definidos para la empresa. De igual modo, sirven como medio de
difusion de los valores y expectativas de la organizacion. El reto es elaborar sistemas de
medicion de las actividades y las recompensas que logren motivar al personal. Para ello, es
importante tener presente:

e Elnivel en el que debe medirse los resultados obtenidos y la recompensa que se
ajuste a ellos.

e Ubicar el responsable de estos resultados: unidad, gerencia, centro de costos, etc.
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e Identificar las acciones que desea promover la organizacion en sus trabajadores y
que ayuden a la obtencién de los resultados.

e Dentro del Proceso de Evaluacion, identificar al responsable de ejecutarlo y la
influencia del entorno (clientes, colegas, subordinados).

3.1.2.6 Personas.

En este punto el modelo se refiere a las politicas y criterios del area de Recursos
Humanos para la seleccion, contratacion, capacitacion y desarrollo dentro de la empresa del
personal que la conforma. Se entiende que empresas complejas poseen una gerencia
empoderada y capaz de generar la ventaja competitiva que busca la estrategia. Sin embargo,
con el nivel de competencia que ofrecen los mercados actuales, es importante que no solo la
plana gerencial cuente con estas capacidades, sino que todo el personal potencie sus
habilidades y lleven al mdximo sus competencias.

3.1.3 Métodos de identificacion y resolucion de problemas empresariales

Dentro de las técnicas de solucion de problemas empresariales, se tiene el analisis
mediante el Ciclo PDCA, conocido como ciclo de Deming planteado por Matias e Idoipe
(2013), técnica empleada para identificar y corregir los defectos estructurales de la
organizacion. Esta técnica suele ser la mas utilizada en las industrias e inclusive es el analisis
que recomienda ser efectuado por las normas ISO. En el entorno de la industria del servicio y
de manufactura, el ciclo de Deming consiste en planificar-ejecutar-verificar-actuar, secuencia
que debe guiar todo el proceso de mejora continua, tanto en las mejoras disruptivas como en
las pequefias mejoras. De manera especifica, el este ciclo se desglosa de la siguiente manera:
P (plan), consiste en diagnosticar los problemas, definir los objetivos y la estrategia
a corregir; D (do), implica ejecutar el plan; C (control), permite analizar los resultados; y, A

(act), tiene por finalidad ajustar, aprender de las lecciones, llegar a conclusiones y realizar
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una nueva P o luego pasar a la S, al estdndar, siempre que se logren los objetivos establecidos
al inicio.

Ademas, de acuerdo con Matias e Idoipe (2013), el objetivo de aplicar el analisis
PDCA es conseguir cero defectos bajo una perspectiva que incluya los cinco elementos clave
de una compatfiia: operarios, materiales, maquinas, método e informacion (5M +11I). De esta
manera, un plan integral para conseguir cero defectos que utilice la técnica PDCA puede
desplegarse en las siguientes acciones: Entrenamiento basico (Personas), control visual
(Informacion), inspeccion preventiva (Materiales), mecanismos anti-error (Maquina),
mantenimiento preventivo (Maquina), produccion en flujo (Método), operaciones estandares
(Método) y 5S (metodologia que permite estandarizar niveles de orden y limpieza de areas de
trabajo).

Asimismo, para generar un proceso de la cadena de valor, Callejas (2014) menciona
que PDCA estandariza las actividades a desarrollar y mejorar los objetivos. Sefala, ademas,
que los procesos tienen estrategias las cuales enumera en:

El objetivo particular de ese proceso en términos de sus resultados relevantes, la

contribucion con los objetivos e iniciativas estratégicas establecidas en el Cuadro de

Mando Integral, el impacto que tiene en las partes interesadas de la organizacion y los

indicadores de gestion o métricas con los cuales se evaliian sus resultados. (“Procesos

de la Cadena de Valor”, parr. 2).

3.2 Sistema de Tecnologia de Informacién

Conforme lo sefialan Cabero y Ruiz (2017), una de las caracteristicas mas destacables
de la actual Sociedad de la Informacion es la relevancia que las Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacion (TIC) han asumido, siendo elementos de discriminacion y
exclusion en muchos casos en determinados contextos sociales. Asimismo, sefialan estos

autores que, para solventar esa realidad, los esfuerzos de las instituciones han ido
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encaminados a desarrollar planes formativos y realizar grandes inversiones en fomentar el
empleo de las TIC, no habiéndose obtenido los resultados esperados en su opinion.

Asimismo, siguiendo lo sefialado por Cabero y Ruiz (2017), coincidimos con que las
TIC son una de las variables criticas de la Sociedad del Conocimiento, ya que impactan en
diversos sectores, tales como el econdmico, en la forma de comunicarnos e interactuar, en las
nuevas formas de la gestion del conocimiento y las formas de aprendizaje; todas estas
variables coinciden y resultan de vital importancia, por ende, en el desarrollo de una actividad
econdmica.

Dentro de este contexto, podemos sefialar que, a lo largo de la historia, nunca la
sociedad ha tenido a su disposicion tantas TIC como en la actualidad; sin embargo, estas no
seran las Unicas, pues la tecnologia se duplica a gran velocidad gracias a la digitalizacién y a
las multiples formas en las cuales las personas pueden interaccionar con la informacion.
Asimismo, teniendo en cuenta el contexto actual y la crisis sanitaria que se vive a nivel
mundial, el empleo de las TIC refleja su gran importancia y resultan ser el punto de partida
respecto del cual tanto las personas como las empresas estructuran y desarrollan sus
actividades cotidianas.

3.2.1 Importancia de la tecnologia de la informacion

De acuerdo con la investigacion realizada por Grande, Cafion y Canton (2016), la cual
abarca diversas denominaciones dadas al término TIC, los autores sefialan que las
caracteristicas comunes de las TIC son las siguientes: inmaterialidad, interactividad,
instantaneidad, innovacion, elevados parametros de calidad de imagen y sonido,
digitalizacion, influencia de procesos sobre productos, interconexion, diversidad.

En términos econdémicos, siguiendo lo indicado por Edward (2017), la importancia de
las TIC radica en las siguientes caracteristicas de las mismas: 1) sostienen el aumento de

productividad aunque, como en el caso del sector de los servicios, el ritmo y direccion del
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aumento de productividad suele ser irregular; i1) sostienen la formacion y el crecimiento de
nuevas industrias, por ejemplo, los multimedia, el comercio electronico y los paquetes de
programas; ademas de potenciar el crecimiento dentro de la industria; iii) sostienen el cambio
organizacional, pues al generalizar y redistribuir la informacion dentro de la organizacion
existe la posibilidad de idear nuevas estructuras de control y modelos de organizacion del
trabajo, disminuir el alcance y cambiar el caracter del procesamiento y seleccion de la

informacion.

En el contexto actual, ha resultado de gran relevancia el empleo de TIC para
comunicarnos a distintos niveles (personales, profesionales, médicos, entre otros), como
consecuencia de las restricciones a la libertad de transito que afrontamos, y que afectan en
gran medida el normal desarrollo de nuestras actividades. Dentro de esta situacion, las TIC ha
mostrado su importancia tanto en la consecucion de las actividades empresariales, asi como

impactando positivamente en el &mbito personal.

3.2.2 Consideraciones para la prestacion del servicio de Tl

Siguiendo la definicion general dada por De la Cruz y Mauricio (2014), se puede
entender por servicio de tecnologias de la informacién al conjunto de actividades que buscan
responder a las necesidades de un cliente por medio de un cambio de condicion en los bienes
informaticos (lldmese activos), potenciando el valor de estos y reduciendo el riesgo inherente
del sistema. Son maneras de entregar valor a los clientes que se plasma en bienes intangibles.
Partiendo de dicha definicion, es usual que muchas empresas empleen en la actualidad la
contratacion de los servicios IT mediante la figura de la subcontratacion laboral, la cual

consiste en que una empresa provea a otra de personal especializado en informatica .
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3.2.2.1 Acceso a los clientes.

De acuerdo con lo sefalado por De la Cruz y Mauricio (2014), el constante
crecimiento de las TI, los nuevos requerimientos y la necesidad que tienen las empresas de
contar con servicios de TI de calidad, conlleva a que las organizaciones se preocupen por
administrar eficientemente sus recursos, y asi entregar y dar soporte 6ptimo de servicios de
TI. Dentro de este contexto, los autores senalan que, hoy en dia, la preocupacion por contar
con Optimos servicios de TI no es exclusiva de las grandes organizaciones, sino que también
las micro y pequefias empresas tienen una necesidad cada vez mas creciente por estos
Servicios.

Dentro del contexto expuesto, se considera que el acceso a los clientes es un elemento
importante en la prestacion de servicios de TI, en dos sentidos, tanto en la captacion de los
mismos y la gama de servicios que se les puede ofrecer, como respecto de las expectativas
del mismo por parte del cliente que lo llevan a elegir y/o mantener una empresa en oposicion
de otra. En cuanto a este segundo aspecto, se puede sefialar que los clientes buscan en su
servicio de TI los siguientes elementos: utilidad (el valor producido por el servicio), garantia
(lo que se espera del servicio y de la atencion posterior por parte de la empresa),
disponibilidad (rapidez en la atencion y en la solucioén de problemas), fiabilidad, capacidad y
seguridad.

Por su parte, las TI permite solucionar los problemas de los clientes en el sentido de
organizacion, puntos de control, medidas de seguridad en los accesos a informacion
reservada, automatizar procesos, entre otros. En tal sentido, resulta imprescindible que las
empresas que brindan servicios de TI tengan implementado un protocolo para la atencion de
urgencias, de tal manera que el servicio brindado no se vea interrumpido y ello no afecte el

desarrollo u organizacion de sus actividades.
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Al respecto, citando lo senalado por De la Cruz y Mauricio (2014), se puede concluir
que:
En un entorno donde la disponibilidad de los servicios es cada vez mas exigente, las
demandas de los clientes son cada vez mayores y heterogéneas y el ritmo de los
negocios cambia de un momento a otro, es indudable la importancia de que las
Tecnologias de la Informacion estén adecuadamente organizadas y alineadas con la
estrategia del negocio. Todo ello ha hecho que la funcién de las TT evolucione y ha
ocasionado que las empresas tengan la necesidad de administrar sus recursos de
manera eficiente para responder a las expectativas de sus clientes brindando un
servicio y soporte de calidad y de manera oportuna. (p. 79).
3.3 Sostenibilidad en las Organizaciones
Muchos autores nos recuerdan que el termino Sostenibilidad fue abordado por primera
vez por la Comisiéon Mundial de Medioambiente y Desarrollo
(World Commission on Environment and Development, WCED) en 1987, definiéndola como:
“el desarrollo que satisface las necesidades actuales de las personas sin comprometer la
capacidad de las futuras generaciones para satisfacer las suyas”. Esta descripcion fue
aterrizada al &mbito empresarial gracias al “triple bottom line” (TBL) desarrollado
por Elkington. En ella, la empresa y toda la cadena de abastecimiento deben considerar tres
dimensiones en procura de la sostenibilidad (Sancha & Giménez, 2017):
e La dimension medioambiental, relacionada al uso de energia y el impacto de la
empresa sobre el medio ambiente por el desarrollo de sus actividades.
e La dimension social, que procura la salud y bienestar del trabajador, asi como el
trato justo e igualitario.
e La dimension econdémica, que busca con la implantacion de précticas sostenibles,

menores costos y mayores beneficios.
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Al analizar y desarrollar cada una de estas tres dimensiones, queda claro que gestionar
la sostenibilidad de toda empresa supera el ambito interno y obliga a trascender y extender la
sostenibilidad fuera de ella hacia los demas participantes de la cadena de abastecimiento. Es
asi como la busqueda de sostenibilidad en la empresa procura aumentar el valor de sus
servicios y procesos al reducir los impactos negativos y potenciar los impactos positivos.

Esta busqueda requiere politicas y compromisos desde la alta gerencia, asi como la
participacion de un equipo multidisciplinario que promueva politicas, practicas y
procedimientos dentro de las tres dimensiones de sostenibilidad y que agreguen valor a la
empresa satisfaciendo las expectativas de los stakeholders (Alfaro & Galante, 2017).

Teniendo en cuenta lo sefialado en el presente acépite, a continuacion, se analizara
detalladamente cada uno de los factores que influyen en la sostenibilidad, de manera
particular, de la Empresa bajo analisis.

Precisamente, conforme sefialan Jaramillo y Fierro (2016), la importancia de manejo
de crisis es trascendental para los lideres actuales debido a las incidencias que se puede
generar en el plan estratégico de la organizacion. Asimismo, conforme sefialaron Lussier y
Achua en el 2010 (como se cito en Jaramillo y Fierro, 2016), son diversos los estudios que
han revelado que, si bien un plan de manejo no puede evitar una crisis, si permite minimizar
el impacto y las pérdidas econdmicas, asi como las afectaciones que se puedan generar a la
reputacion o imagen de la organizacion. Es por estas razones que, Jaramillo y Fierro (2016)
sefialan que los lideres actuales deben prepararse no solo para un buen manejo del plan
estratégico de crecimiento, de estabilizacion o renovacion; sino que deben asignar la misma
importancia a preparar un plan de respuesta a la crisis.

3.3.1 De la seguridad y salud de los trabajadores
Con motivo de la actual crisis sanitaria por la que atraviesa el Pert1 y el mundo a

consecuencia del COVID-19, es de interés del Gobierno y de las empresas, mantener el
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bienestar, seguridad y salud de los trabajadores que aportan al desarrollo productivo del pais.

Este interés por la salud de los trabajadores se debe abordar tanto desde el punto de vista de la

salud fisica (no suftrir accidentes y estar libre de enfermedades), asi como desde la salud

mental, siendo esta ultima un area de estudio que ha cobrado relevancia en el contexto actual.
3.3.1.1 Salud fisica.

La seguridad y salud en el trabajo, no es un tema nuevo en el Perti; sin embargo, es un
aspecto que se encuentra en constante evaluacion y seguimiento por parte de las autoridades
competentes. Dentro de este contexto, podemos apreciar que, la Ley N° 29783, Ley de
Seguridad y Salud en el Trabajo (2011), dispone que el empleador es el obligado a garantizar,
en el centro de trabajo, el establecimiento de los medios y condiciones que protejan la vida, la
salud y el bienestar de los trabajadores, y de aquellos que, no teniendo vinculo laboral,
prestan servicios o se encuentran dentro del ambito del centro de labores. Para ello, la norma
dispone que el empleador debe considerar en todo momento factores sociales, laborales y
bioldgicos, diferenciados en funcidn del sexo, incorporando la dimension de género en la
evaluacion y prevencion de los riesgos en la salud laboral.

3.3.1.1.1. La importancia de la Seguridad y Salud en el Trabajo. Molano y Arévalo
(2013) sefialan que:

Siendo inicialmente un tema de interés de los filésofos, luego de los médicos, y

posteriormente de algunos ingenieros; la salud en el trabajo ha adquirido con el

tiempo un significado econdmico, como garantia del desarrollo y del progreso de la

civilizacion. (p. 22)

En similar sentido, Riafio, Hoyos y Valero (2016), afirman que la Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT) y la Organizacién Mundial de la Salud (OMS)
reiteradamente han hecho llamados a los gobiernos para que establezcan politicas publicas en

seguridad y salud laboral que incentiven a los empresarios a invertir en prevencion de los
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accidentes y enfermedades relacionadas con el trabajo, ya que el costo econdmico y social de
esta problematica es muy alto. Esto porque, segun sus palabras, la accidentalidad laboral
tiene consecuencias sobre la productividad y competitividad de las empresas y sobre la
sociedad en su conjunto.

A nivel nacional, el Estado Peruano ha implementado una serie de normas y
protocolos que buscan prevenir accidentes de trabajo, enfermedades ocupacionales, asi como
recientemente, el contagio del COVID-19; sin embargo, es poco todavia el desarrollo de esta
materia en comparacion con otros paises. Por ello, consideramos de suma importancia,
ademas de cumplir con las normas imperativas, promover iniciativas que implementen
politicas y planes de seguridad y salud en el trabajo personalizadas, de acuerdo con las
necesidades y realidades de cada sector o empresa. Y es precisamente por ello que, las
empresas deben tomar la iniciativa de elaborar e incorporar este tipo de politicas en el orden
interno, a través de un Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo que les
permita asegurar, tanto el desarrollo personal y profesional de los trabajadores, como también
el éxito de la propia organizacion.

Ante la importancia de la Seguridad y Salud en el Trabajo en términos generales,
surge la necesidad de gestionarla y adaptarla segiin las necesidades de cada empresa, de la
actividad que esta desarrolla y de la realidad econdmica del pais en la cual opera. En este
sentido, nos mencionan Riafio, Hoyos y Valero (2016), que, como estrategia para la
prevencion de los riesgos laborales surgen con relativa fuerza sistemas estandarizados de
gestion, tales como la norma OHSAS 18001, enfocados particularmente en la gestion de la
seguridad y salud en el trabajo. Por lo cual, Zutshi y Sohal (como se cit6 en Riafio, Hoyos y
Valero, 2016) afirman que son muchas las empresas que en el mundo han adoptado e
implementado estos sistemas con el proposito de mejorar continuamente en el campo de la

salud en el trabajo, puesto que la implementacion de estos sistemas trata de responder a las
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demandas y presiones de los entes regulatorios, empleadores y trabajadores para garantizar
un ambiente de trabajo seguro previniendo los accidentes y reduciendo el nimero de
lesionados.

De acuerdo con la investigacion efectuada por Riafio, Hoyos. y Valero (2016), para la
OIT, estos sistemas de gestion tienen por objeto proporcionar un método para evaluar y
controlar los riesgos en el trabajo mejorando los resultados en la prevencion de accidentes y
enfermedades laborales; y que, de estos sistemas, la norma OHSAS 18001 son el tnico
sistema certificable, razon por la cual es el que tiene mas reconocimiento y aceptacion a nivel
mundial.

En el caso particular del Perq, la obligacion de contar con un Sistema de Seguridad y
Salud en el Trabajo, y sus especiales caracteristicas, estd dada por la Ley N° 29783, Ley de
Seguridad y Salud en el Trabajo (2011), y su Reglamento, aprobado por Decreto
Supremo N° 005-2012-TR. En tal sentido, a nivel legislativo no se ha dispuesto para las
empresas la necesidad de contar con un sistema certificado; sin embargo, existen muchas
empresas que, ademas de cumplir con las disposiciones legales, implementan sistemas
certificados internacionalmente en materia de seguridad y salud en el trabajo, con la finalidad
de reforzar la gestion de los riesgos laborales con el objetivo de anticipar, reconocer, evaluar
y controlar los riesgos que puedan afectar la seguridad y salud en el trabajo.

3.3.1.1.2. Consecuencias de una mala gestion en materia de Seguridad y Salud en el
Trabajo. Una mala gestion de la seguridad y salud en el trabajo puede traer consecuencias
perjudiciales no solo para el trabajador que es victima de un accidente de trabajo o una
enfermedad ocupacional, asi como para su familia; sino que ademas puede generar
consecuencias econdmicas para la empresa, problemas sociales, mala reputacion de la
organizacion y la industria; e inclusive hasta problemas penales para los representantes de las

empresas que no adoptaron oportunamente las medidas necesarias para prevenirlos. Teniendo
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ello en cuenta, a continuacion, detallamos las principales consecuencias que se pueden
generar al manejar indebidamente la gestion de la seguridad y salud en el trabajo.
a. Laborales

De acuerdo con Sanchez, D. (2015), el ausentismo laboral es un topico de relevancia
dentro de los Sistemas de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo, dadas las
repercusiones para el propio trabajador ausente, para los empleadores, para los sistemas de
aseguramiento e, incluso, para la economia local y nacional. De la misma manera, Baptista,
Méndez y Zunino (2016) consideran que el principal tipo de ausentismo es el atribuido a
incapacidad por enfermedad o por accidente.

En palabras de Espinosa (como se citd en Sadnchez, 2015), existen diversos factores
que generan el ausentismo laboral, considerando algunos de los principales aquellos
relacionados con las condiciones de trabajo, los trabajos nocturnos, los de alto riesgo (trabajo
en altura, mineria, transporte, etc.) y los empleos que implican jornadas extensas.

Entonces, considerando que el ausentismo laboral es una consecuencia de un indebido
Sistema de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo, Galindo y Felipe plantean (como
se citd en Baptista, Méndez y Zunino, 2016) que, ademés de esta consecuencia y los costos
que ello genera para la empresa, también existen desgastes administrativos al tener que
reemplazar personal y replantear rutinas de trabajo. De igual manera, consideran que ello
tiene un impacto negativo en los trabajadores, quienes deben asumir los gastos de transporte
hacia los centros de atencidon médica, las pérdidas en percepciones econdmicas basadas en el
salario y otras que impactan de manera significativa en el ingreso economico del hogar.

b. Economicas

En primer lugar, tenemos que, en virtud del principio de responsabilidad reconocido

en la Ley de Seguridad y Salud en el Trabajo, Ley N° 29783 (2011), el empleador asume las

implicancias economicas, legales y de cualquier otra indole a consecuencia de un accidente o
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enfermedad que sufra el trabajador en el desempefio de sus funciones o a consecuencia de ¢él.
Asimismo, el articulo 53° de esta norma sefiala expresamente que:

El incumplimiento del empleador del deber de prevencion genera la obligacion de

pagar las indemnizaciones a las victimas, o a sus derechohabientes, de los accidentes

de trabajo y de las enfermedades profesionales. En el caso en que producto de la

via inspectiva se haya comprobado fehacientemente el dafio al trabajador, el

Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo determina el pago de la

indemnizacion respectiva.

Entonces, tenemos asi que, una primera consecuencia econémica se genera para la
empresa cuando, como consecuencia de su incumplimiento del deber de prevencion, el
trabajador sufre un accidente de trabajo o enfermedad, lo cual generara en ella la obligacion
de resarcimiento por el dano ocasionado, a través del pago de una indemnizacién por los
dafios y perjuicios ocasionados.

Por otro lado, el articulo 102° de la Ley N° 29783 (2011), otorga a la Autoridad
Administrativa de Trabajo la facultad de ordenar la inmediata paralizacion de las actividades
de la empresa, e inclusive prohibir determinados trabajos o tareas. Esta situacion generaria
también una consecuencia econdmica para la empresa, ocasionada por los ingresos dejados
de percibir como consecuencia de la paralizacion. Ello, por cuanto, al no poder operar con
normalidad, no serd posible producir los bienes o brindar los servicios para los cuales fueron
contratados o que son necesarios para percibir ingresos; con lo cual, al no poder operar con
normalidad por el plazo que la autoridad determine, los ingresos econémicos y resultados
financieros de la empresa se verian seriamente afectados.

Por otro lado, el articulo 34° del Reglamento de la Ley de Inspeccion del Trabajo,
aprobado por Decreto Supremo N° 019-2006-TR (2006), establece que, son infracciones

administrativas en materia de seguridad y salud en el trabajo los incumplimientos de las
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disposiciones legales de caracter general aplicables a todos los centros de trabajo, asi como
las aplicables al sector industria, construccion, y energia y minas mediante accion u omision
de los distintos sujetos responsables. Ante ello, es el Ministerio de Trabajo y Promocion del
Empleo el encargado de velar por el cumplimiento de las obligaciones contenidas en las leyes
de la materia y convenios colectivos, determinar la comision de infracciones de caracter
general en materia de seguridad y salud en el trabajo aplicables a todos los centros de trabajo,
asi como las infracciones de seguridad y salud en el trabajo.
c. Deimagen

Otra consecuencia importante de no adoptar medidas adecuadas en materia de
seguridad y salud en el trabajo puede ser el deterioro de la imagen de marca de la empresa, al
conocerse del hecho y éste trascienda en los diversos medios de comunicacion existentes.
Asi, para Rojas (2010), los medios de comunicacion y la sociedad en general estan atentos a
cualquier error que pueda cometer alguna organizacion, por ende, todo hecho que rompa el
normal funcionamiento de una empresa y que afecte a terceros, puede ser inmediatamente
parte de una pauta noticiosa o exhibida en una red social. Asimismo, afirma que todas las
empresas € instituciones estan propensas a vivir un momento de inestabilidad entendido y
conocido por todos como crisis comunicacional, esto quiere decir que el evento sobrepasa su
metro cuadrado y genera repercusiones mas alla de su habitual actuar, llegando a los medios
de comunicacion masivos y propagando la informacion de forma veloz y a todos los
sectores.

d. Contractuales

Siguiendo con lo establecido en la Ley N° 29783 (2011), el articulo 68°, en su inciso
d), establece expresamente que:

La vigilancia del cumplimiento de la normativa legal vigente en materia de seguridad

y salud en el trabajo por parte de sus contratistas, subcontratistas, Empresas especiales
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de servicios o cooperativas de trabajadores que desarrollen obras o servicios en el

centro de trabajo o con ocasion del trabajo correspondiente del principal. En caso de

incumplimiento, la Empresa principal es la responsable solidaria frente a los dafos e

indemnizaciones que pudieran generarse.

Como puede apreciarse, en el caso de las empresas principales que contratan a un
tercero para que lleve a cabo parte de su cadena productiva, la legislacion nacional le atribuye
responsabilidad solidaria en materia de seguridad y salud en el trabajo, frente a los dafios e
indemnizaciones que pudieran generarse. Ello conlleva a que, las empresas principales
realicen un amplio requerimiento de medidas de seguridad a sus empresas contratistas y
ademas supervisen el cumplimiento de las mismas de manera constante, con la finalidad de
evitar ser responsables solidarios con ellas en caso de cualquier accidente. Asi también, en
caso de detectar incumplimientos, falta de diligencia o altos indices de accidentes laborales;
es usual que las empresas principales rescindan los contratos de prestacion de servicios
contratados con las empresas contratistas y suspendan sus servicios.

Por lo expuesto, se puede concluir que, una tercera consecuencia econdémica de la
inadecuada gestion de la seguridad y salud en el trabajo es la resolucion de los contratos con
las empresas principales que requieren los servicios de empresas contratistas, con la
consecuente pérdida econdmica que ello puede generar.

e. Penales

Finalmente, y no por ello menos importante, es la responsabilidad penal que se podria
generar ante una inadecuada gestion de la seguridad y salud en el trabajo. Asi tenemos, en
primer lugar, que el articulo 103° de la Ley N° 29783 (2011), establece expresamente que:

En materia de seguridad y salud en el trabajo, la entidad empleadora principal

responde directamente por las infracciones que, en su caso, se cometan por el

incumplimiento de la obligacion de garantizar la seguridad y salud de los
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trabajadores, personas que prestan servicios, personal bajo modalidades formativas

laborales, visitantes y usuarios, los trabajadores de las empresas y entidades

contratistas y subcontratistas que desarrollen actividades en sus instalaciones.

Asimismo, las empresas usuarias de empresas de servicios temporales y

complementarios responden directamente por las infracciones por el incumplimiento

de su deber de garantizar la seguridad y salud de los trabajadores destacados en sus
instalaciones.

Por su parte, el articulo 168-A del Codigo Penal del Perti (Decreto Legislativo N° 635,
1991), regula el delito de atentado contra las condiciones de seguridad y salud en el trabajo,
disponiendo literalmente lo siguiente:

El que, deliberadamente, infringiendo las normas de seguridad y salud en el trabajo y

estando legalmente obligado, ponga en peligro inminente la vida, salud o integridad

fisica de sus trabajadores de forma grave, sera reprimido con pena privativa de
libertad no menor de uno ni mayor de cuatro afios.

Si, como consecuencia de la inobservancia deliberada de las normas de
seguridad y salud en el trabajo, se causa la muerte del trabajador o terceros o le
producen lesion grave, y el agente pudo prever este resultado, la pena privativa de
libertad sera no menor de cuatro ni mayor de ocho afos en caso de muerte y, no
menor de tres ni mayor de seis afios en caso de lesion grave.

Entonces, se puede concluir al respecto que, la inadecuada o inexistencia gestion de la
seguridad y salud en el trabajo no genera inicamente consecuencias de indole laboral,
econdémica o de imagen para la empresa; sino que, ademas, puede generar consecuencias de
privacion de la libertad para aquellas personas obligadas a atender esta materia y que, de no

hacerlo, resulten responsables de poner en peligro la vida, seguridad y salud de su personal.
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3.3.1.2 Salud mental.

El papel que representa el trabajador en las organizaciones ha variado con el tiempo,
pasando de ser una pieza mas en la época del trabajo mecanico o industrial a ser considerado,
en la actualidad, un colaborador estratégico y parte fundamental del desarrollo de las
empresas. En tal sentido, dada la especial importancia que los trabajadores tienen actualmente
en las organizaciones, resulta de suma relevancia cuidar su bienestar laboral, el cual se deriva
de las condiciones de trabajo en las que se busca promover, el bienestar y la salud mental.

De acuerdo con lo sefalado por Castafieda, Betancourt, Salazar y Mora (2017), el
trabajo en el ambiente laboral se constituye en una balanza entre la seguridad de la
organizacion y el bienestar del trabajador, ya que el uno depende del otro. Un ambiente sano
y seguro permite que haya salud mental, seguridad laboral y con ello se garantiza la
productividad y la calidad de vida de los empleados.

En términos generales, la Organizacion Mundial de la Salud (como se cité en Mufioz,
Restrepo y Cardona, 2016) define la salud mental como “un estado de bienestar en el cual el
individuo consciente de sus propias capacidades, puede afrontar las tensiones normales de la
vida, trabajar de forma productiva y fructifera y tener capacidad para hacer una contribucioén
a su comunidad” (p.166).

A nivel nacional, la Ley N° 30947, Ley de Salud Mental (2019), senala, en el articulo
5°, lo siguiente sobre la salud mental:

Es el proceso dinamico de bienestar, producto de la interrelacion entre el entorno y el

despliegue de las diversas capacidades humanas, tanto de los individuos como de los

grupos y colectivos que forman la sociedad. Incluye la presencia de conflictos en la
vida de las personas, asi como la posibilidad de afrontarlos de manera constructiva.

Implica el proceso de busqueda de sentido y armonia, que se encuentra intimamente

ligado a la capacidad de autocuidado, empatia y confianza que se pone en juego en la
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relacion con las demas personas, asi como con el reconocimiento de la condicion,

propia y ajena, de ser sujeto de derechos.

Ahondando un poco mas en el concepto, se tiene lo expuesto por Houtman y Compier
(como se cito en Porras, 2017), quienes plantean que la salud mental se conceptualiza por lo
menos de tres maneras diferentes y muy generales. Estas son:

e Como estado: por ejemplo, de bienestar psicoldgico y social total de un
individuo en un contexto sociocultural dado, indicativo de estados de &nimo y
afectos positivos (por ejemplo, placer, satisfaccion y comodidad) o negativos
(por ejemplo, ansiedad, estado de &nimo depresivo e insatisfaccion).

e Como un proceso: es indicativo de una conducta de afrontamiento (por
ejemplo, luchar por conseguir la independencia, autonomia).

e Como resultado de un proceso: en un estado cronico debido a una
confrontacion aguda e intensa con un factor estresante, como sucede en el
trastorno de estrés postraumatico, o ante la presencia continua de un factor
estresante, no necesariamente intenso, que es lo que ocurre en el agotamiento,
asi como en las psicosis, los trastornos depresivos mayores, los trastornos
cognitivos y el abuso de sustancias psicoactivas.

Por su parte, Porras (2017), concluye que, desde la perspectiva positivista, la salud
mental es parte integral de la salud de los seres humanos y, por tanto, no hay salud sin salud
mental. Asi, tenemos que la salud mental es algo mas que la ausencia de trastornos mentales,
y que esta determinada por factores socioecondmicos, bioldgicos y medioambientales.
Ademas, existen estrategias de intervenciones eficaces y rentables de promocidn, proteccion
y restablecimiento de la salud mental en el &mbito social laboral.

De la misma manera, Porras (2017), ya sefialaba un hecho que se puede apreciar

ampliamente en la situacion que se vive en el pais actualmente, y es que, para muchas
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personas, el trabajo asalariado (empleo) ya no es lo que era antes y ni siquiera como era
antes. Es decir, que el significado del trabajo y las condiciones han cambiado drasticamente,
pasando de un entorno en el que el empleo solia ser estable y regulado, continuo y
prolongado a lo largo de la vida activa de una persona que le permitia configurar una carrera
profesional, se ha pasado a la inestabilidad laboral y la incertidumbre, a la flexibilizacion sin
limite y la precarizacion de la actividad laboral.

Dentro de este escenario, y considerando que toda relacion de trabajo esta siempre
sujeta a variables muy diversas y el conjunto de todas ellas forman lo que se conoce como
condiciones de trabajo, Porras (2017), sefiala que uno de los factores determinantes de las
condiciones de trabajo es el econdomico, es decir, el sueldo fijo, los complementos, las horas
extra y todo elemento que influya en el salario; asimismo, otro de los factores relacionados
con las condiciones de trabajo es el que se refiere a la seguridad e higiene, que incluye
diversas medida que infundan las suficientes garantias de seguridad fisica para el trabajador,
asi como para su salud. Dentro de este contexto, los factores de riesgo psicosociales hacen
referencia a aquellas condiciones que se encuentran presentes en una situacion laboral y que
estan directamente relacionadas con la organizacion, el contenido del trabajo y la realizacion
de la tarea; los cuales tienen la capacidad de afectar tanto el bienestar o la salud fisica,
psiquica o social del trabajador, como el desarrollo del trabajo.

En virtud de lo expuesto, y partiendo del hecho que los factores de riesgo psicosocial
son todas aquellas condiciones de trabajo susceptibles de provocar dafios a la salud de los
trabajadores, se puede concluir que el contexto actual que se vive a consecuencia de la
pandemia del COVID-19, genera en todos los trabajadores de diversas empresas a nivel
nacional, incertidumbre sobre el futuro inmediato, lo que lleva a las personas a plantearse
interrogantes y hasta a caer en situaciones de ansiedad y estrés como consecuencia de ello. Es

en este contexto que, la salud mental de los trabajadores debe ser un factor importante para
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tomar en cuenta por parte de las organizaciones, en la medida que ello puede influir, tanto
positiva como negativamente, en su productividad y consecuentes resultados como
organizacion. Es decir, no basta con atender las medidas de seguridad que impidan a una
persona sufrir accidentes de trabajo o eviten el contagio de enfermedades (como por ejemplo
el COVID-19), sino que es necesario afrontar la salud metal de los colaboradores como un
factor adicional de atencion inclusive en la fijacion de otras modalidades de trabajo como,
por ejemplo, el trabajo remoto o desde casa.

3.3.2 De la emergencia sanitaria generada por la pandemia del COVID-19

Conforme se tuvo la oportunidad de analizar en un reciente Trabajo Aplicativo Final
del curso de Finanzas Internacionales (Espinoza, Ledn, Medina, Reid, & Solis, 2020)
vinculado a la inversion extranjera en el Peru, sin lugar a duda, pudimos concluir que la
presencia del COVID-19 marca un antes y un después en nuestra forma de vivir y de hacer
negocios en todo el mundo. Luego de la globalizacion y la caida de las barreras, los efectos
de una pandemia como esta se viven en todos los paises. El impacto econémico en cada uno
de ellos depende de las medidas de salubridad adoptadas, la rigidez en las cuarentenas
impuestas, la estructura de su aparato productivo y las politicas de reactivacion econdmica
implementadas.

De acuerdo con la informacion proporcionada por el Banco Mundial, el impacto del
COVID-19 y las medidas adoptadas para controlarlo serian devastadoras. Asi, por ejemplo, a
inicios del 2020 se pronosticd que algunas consecuencias directas de la pandemia serian las
siguientes (Banco Mundial, 2020):

e Por regiones para el 2020, Asia creceria solo 0.5%, Europa y Asia central
caerian en 4.7%, América Latina caeria en 7.2%, Oriente Medio y el Norte de

Africa se contraeria en 4.2%.
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e (aida en la demanda mundial del petrdleo, debido a la paralizacion de la
industria global.

e (Caida de las bolsas de valores, aprecidndose caidas cercanas al 10% en marzo
en la bolsa de New York, y cifras mayores en Italia, Francia y Espana. Solo la
bolsa de China mostraba cierta recuperacion en el mismo periodo.

e Industrias como la automotriz han cerrado plantas en Alemania y Francia,
dejando sin empleo mas de 100 mil personas.

e La industria aerondutica mostr6 perdidas catastroficas. Se tiene pérdidas entre
los 4000 a 5000 millones de ddlares en ingresos operativos brutos, esto
sumado a los despidos de su personal y las declaraciones de quiebra en otros
Casos.

e Ante esta situacion, muchas entidades financieras desarrollaron planes de
apoyo a diversos paises. En el caso del Banco Mundial se plante6 destinar
USD 160,000 millones a 100 paises.

e En este escenario, solo las farmacéuticas han mostrado las mejores cifras, y
muchos laboratorios se han enfrascado en la carrera por conseguir la vacuna
para el COVID-19.

e Las predicciones mas optimistas hablan de una mejora para el afio 2025.

En el caso peruano y, en especial, en cuanto al impacto en nuestra economia a causa
de la pandemia mundial, se puede apreciar que la misma esté relacionada directamente con
las medidas de restriccion y cuarentena impuesta desde mediados de marzo por el gobierno,
situacion que paralizé por completo diversos sectores productivos en el pais, muchos de los
cuales aun se encuentran a la espera de las disposiciones que les permitan reiniciar sus

operaciones. Segun Grados (2020), en general, se estima en el Peru:
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e Una caida del PBI de hasta el 5% para los conservadores y 15% para los mas
pesimistas.

e Un aumento en los indices de pobreza de entre el 5 y 10%.

e Segun el efecto del inicio de las actividades y el efecto en cada sector, se prevé
una recuperacion total a partir del 2021.

e Los sectores mas afectados han sido el turismo, transporte, comercio y
alimentos (restaurantes).

e Los sectores que se han visto beneficiados son el comercio de abarrotes,
farmacias y los servicios tecnologicos.

e FEn el caso de la Bolsa de Valores de Lima, dado su tamafio e influencia del
exterior, al inicio de las medidas restrictivas experiment6 una fuerte caida; sin
embargo, y a medida que otras naciones se recuperan, esta también se va
nivelando. Por otro lado, estudios de la Universidad ESAN (2020), indican
que la informalidad crecera absorbiendo hasta a un millon de personas, esto
relacionado también a un aumento del desempleo de aproximadamente 3.5
millones de puestos (generando una tasa del 23.6%).

Otros sectores que se han visto perjudicados por la pandemia son el textil, la
construccion, la pesca y el transporte interno. La incertidumbre sobre el impacto de las
medidas del gobierno para la reactivacion crece considerado la caida en la recaudacion fiscal.

Sin embargo, es importante resaltar que, dada la estructura de nuestro PBI con mayor
participacion del consumo interno, es importante la participacion del Estado en la
recuperacion econdmica, invirtiendo en proyectos e infraestructura que revierta los terribles
efectos vividos en el 2020.

Finalmente, desde un punto de vista regional, de acuerdo con los estudios de la

CEPAL (2019), la llegada de este virus se dio en un contexto de bajo crecimiento en América
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Latina, por lo que se espera que el impacto sea ain mayor que en otras regiones del mundo.
En ese sentido, los indices de pobreza extrema, desempleo y desigualdad aumentaran
dramaticamente, esperandose una lenta recuperacion y posterior reversion de la caida recién
para el 2022.

Asimismo, se espera que el PBI de la region experimente una caida del 5.3%.
Respecto a la pobreza, se espera que los mayores efectos se den en México, Nicaragua y
Ecuador. Por su parte, las nuevas formas de trabajo ahondan las desigualdades sobre los que
tienen las posibilidades de un trabajo remoto y aquellos que dependen del dia a dia para
subsistir; es decir, el sector informal. Las medidas de cuarentena y distanciamiento impuestas
en diversos paises de la region, con la finalidad de aliviar la tasa de contagios, ahondaron
estas desigualdades.

Los efectos en la educacion también son importantes. Los esfuerzos por salvar el afo
escolar han dejado una serie de criticas por la baja calidad, la improvisacion y alto precio en
comparacion al nivel del servicio; situacion en la cual se ha visto resaltada la importancia del
empleo de la Tecnologia de la Informacion en la prestacion adecuada de este tipo de
servicios.

De igual modo, las medidas de proteccion a la poblacion en situacion de pobreza y
vulnerabilidad solo han dejado a la luz la mala organizacion del Estado, asi como el alto nivel
de corrupcion existente en el pais.

3.3.3 Liderazgo en épocas de crisis

La pandemia que atraviesa el mundo con motivo del COVID-19 ha puesto a prueba a
todas las organizaciones de los paises, sean estas privadas o publicas, pues se han tenido que
enfrentar a una situacion sin precedentes que pone en conflicto la operacion y consecuente
mantenimiento de la fuente productiva y, en contraposicion, la salud y seguridad del personal

que se requiere para ello, y que, como es comprensible, afrontan el miedo al contagio,
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ademas del miedo a perder sus trabajos o ver reducidos sus ingresos. En este escenario, los
lideres de las diversas organizaciones son los que afrontan la ardua tarea de conducir a la
empresa y al grupo humano que lideran, a través de la crisis y buscar salir airosos de ella; en
tal sentido, resulta imperante en la organizacion contar con un liderazgo efectivo, capaz de
resolver con inmediatez e imaginacion todos los problemas no previstos que se originan.

Conforme sefalan Jaén y Cortés (2020), en esas circunstancias es preciso contar con
un liderazgo agil, coherente y adaptado a las necesidades mas inmediatas que se producen
para dar respuesta al gran impacto sociosanitario en la poblacidn, asi como enfrentarse a
situaciones de miedo al tener que manejar una enfermedad provocada por un virus
desconocido con alta tasa de infectividad y mortalidad no habitual en nuestro entorno; frente
a lo cual sefialan, los profesionales necesitan establecer vias de comunicacion fiable,
constante y adaptada a la nueva situacion. Por su parte, autores como Hiep y Pruijs (como se
citd en Martinez, 2011) afirman también que el liderazgo es un factor critico que distingue a
unas organizaciones de otras en la consecucion de sus objetivos, especialmente en épocas de
crisis; por tanto, sefialan que un buen liderazgo genera en las organizaciones nuevas
perspectivas y cambios de actitud y mentalidad, lo que conlleva nuevas emociones, nuevas
conductas y mejores resultados.

Precisamente, conforme sefialan Jaramillo y Fierro (2016), la importancia de manejo
de crisis es trascendental para los lideres actuales debido a las incidencias que se puede
generar en el plan estratégico de la organizacion. Asimismo, conforme sefialaron Lussier y
Achua en el 2010 (como se cit6 en Jaramillo & Fierro, 2016), son diversos los estudios que
han revelado que, si bien un plan de manejo no puede evitar una crisis, si permite minimizar
el impacto y las pérdidas econdmicas, asi como las afectaciones que se puedan generar a la
reputacion o imagen de la organizacion. Es por estas razones que, Jaramillo y Fierro (2016)

sefialan que los lideres actuales deben prepararse no solo para un buen manejo del plan
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estratégico de crecimiento, de estabilizacioén o renovacion; sino que deben asignar la misma
importancia a preparar un plan de respuesta a la crisis.

De la misma manera, Jaramillo y Fierro (2016) sostienen que después de una crisis los
lideres no pueden esperar que todo continue igual, pues los cambios estructurales y
funcionales van a ser inevitables y dependen de las causas y afectaciones que la crisis haya
generado en la organizacion. Por ello, afirman que superar las crisis, lograr la estabilizacion,
desarrollo y permanencia del negocio en el mercado depende en gran medida de la capacidad
de reaccidon y manejo de estos cambios que tengan los lideres de la organizacion.

Dentro de este contexto, como lo sefialan Chipana, Espinoza, Leon, Medina, Reid y
Solis (2018) es importante en toda organizacion evaluar a sus lideres, con la finalidad de
determinar si sus métodos de liderazgo estan alineados con la filosofia y objetivos de la
empresa, y si a través de ellos se logra el objetivo de que el personal se sienta motivado y
comprometido con la organizacion incluso en época dificiles o de crisis. Por ello, es facil
observar que la figura del lider ha existido a lo largo de toda la historia de la humanidad,
tanto a nivel social como empresarial. Sin embargo, existen diversos tipos o estilos de
liderazgos, cada uno de los cuales se encuentra definido por una serie de caracteristicas
concretas. Asi, se puede diferenciar entre lideres democraticos, autocraticos, paternalistas,
‘Laissez-faire’ o liberal, transaccionales o lideres transformacionales.

Si bien los estilos o técnicas de liderazgo en tiempos de crisis son variados y
dependen en gran medida de la personalidad y experiencias previas de los lideres, de la
evaluacion realizada consideramos que el modelo del liderazgo transformacional es aquel que
presenta las caracteristicas y elementos necesarios para afrontar tanto situaciones de éxito
como de crisis empresarial.

De acuerdo con Castro (como se citdé en Martinez, 2011), en términos generales, el

liderazgo es el proceso por el cual una persona tiene la capacidad de influir y motivar a sus
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seguidores, contribuyendo al logro de los objetivos establecidos y al éxito del proyecto
organizacional. Asimismo, sefiala que, partiendo de este punto de vista, se puede afirmar que
el liderazgo es fundamentalmente un proceso atributivo, resultado de la percepcion social: el
sujeto es percibido como lider por los demas. Mientras que, de manera especifica, el
liderazgo transformacional, de acuerdo con Martinez, J. (2011), se caracteriza por una
relacion de influencia profesional con los colaboradores que va mas alla del intercambio de
esfuerzos e incentivos. Este autor afirma que, en este caso, el colaborador no sélo esta
interesado en la retribucion econdémica que percibird a cambio de su trabajo, sino también en
el trabajo mismo: el reto de llevarlo a cabo, el aprendizaje que conlleva, el atractivo que
representa, entre otros factores. Por ello, concluye Martinez, J. (2011) que la influencia del
lider transformador es mas profunda que la del lider transaccional, pues éste no solo influye a
base de premios y castigos, sino también a base de ofrecer un trabajo atractivo en el que los
colaboradores aprendan y se comprometan.

Por su parte, Cardona y Rey (como se citd en Martinez, 2011) consideran que el lider
transformacional es inconformista, visionario y carismatico; asi como replantea
continuamente el modo de hacer las cosas en la empresa y también las aspiraciones e ideales
de los seguidores. Estos autores afirman ademas que el lider transformacional es un lider con
gran capacidad de comunicacidn, pues arrastra, convence y tiene una gran confianza en si
mismo y en su vision; asi como tiene un alto grado de determinacion y energia para llevar a
cabo los cambios que se proponga realizar.

Complementando lo expuesto, se debe tener presente lo sefialado por Bass y Avolio
(como se cit6 en Bracho y Garcia, 2013), de acuerdo con los cuales, los lideres
transformacionales, a través de la influencia ejercida en sus interrelaciones con los miembros
del grupo, estimulan cambios de vision que conducen a cada individuo a dejar de lado sus

intereses particulares para buscar el interés colectivo. De la misma manera, estos autores
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afirman que, la orientacidn hacia el proceso transformativo implica el establecimiento de
parametros para dar cobertura a las necesidades de crecimiento personal, generando
compromiso hacia el logro del objetivo grupal; asi, a través de este cambio, se espera lograr
como resultado que los seguidores tengan la posibilidad de convertirse en lideres
autodirigidos, autoregulados, autoactualizados y autocontrolados, generando a su vez un
efecto multiplicador en cuanto estimula tanto el desarrollo de cada individuo, como la
transformacion del colectivo organizacional.

Teniendo en cuenta lo expuesto, Bass y Avolio (como se citd en Bracho y Garcia,
2013) definieron las siguientes caracteristicas del lider transformador o transformacional:

a. Carisma: Los citados autores indican que los seguidores pueden identificarse con el
lider carismatico e imitarlo, siendo pertinente que se comporten como modelo a seguir. Para
ello, es necesario poseer ciertos atributos que les permitan ser admirados, respetados y
convertirse en personas de confianza, al demostrar una conducta ética y moral. Asimismo,
sefialan que, cuando el lider es carismatico, los seguidores demuestran lealtad, asi como
respeto hacia ¢él, siendo motivados por el carisma, la excitacion intelectual y consideracion
individual. Adicionalmente, afirman que, cuando un lider es carismatico disefia formas
novedosas de trabajo, mientras identifica nuevas oportunidades frente a las amenazas que se
le presentan.

b. Creatividad. Comprende el nivel en el cual los lideres demuestran la capacidad de
asumir riesgos, e invitar a los seguidores para contribuir con nuevas ideas. Estos lideres
estimulan e incentivan la creatividad en sus seguidores, para que éstos se desempefien de
manera independiente. Este tipo de lider debe ademas tener una vision orientada al futuro,
dirigiendo sus energias para enfrentar problemas complejos, ante los cuales no se muestra

atemorizado.
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c. Interactividad. En opinion de los autores citados, el lider transformacional debe
demostrar su capacidad de interactividad en el trabajo en equipo, como una estrategia
importante para generar la sinergia en la organizacion; asimismo, aseveran que ejerce
influencia sobre sus interrelaciones con los miembros del grupo, estimula cambios de manera
conjunta, buscando la colaboracion de todo el personal de la organizacion.

d. Vision. Esta caracteristica implica el grado en que el lider articula una vision, de
manera que sea atractiva y estimulante para los seguidores. Esta caracteristica demuestra la
importancia de fomentar un fuerte sentido de proposito para lograr la participacion activa de
los seguidores. En igual sentido, Conger y Riggio (como se citd en Bracho y Garcia, 2013),
afirman que el impacto del liderazgo transformacional en los miembros de la organizacion, se
da por cuanto los seguidores se identifican con el lider asi como con la vision, objetivos y
valores organizacionales; por lo cual, consideran que el lider debe tener la cualidad de
informar, guiar, y orientar al seguidor para que éste se identifique con los valores impulsores
del logro de la vision organizacional.

e. Etica. Un lider ético es un directivo auténtico, el cual se caracteriza por el empleo
de estandares elevados tanto morales como éticos, respetando en todo momento las normas
éticas y los ideales de comportamiento, por propia voluntad y no como una imposicion.

f. Orientacion a las personas. Para los autores citados, esta caracteristica implica el
grado en que el lider atiende a las necesidades de cada seguidor, actuando principalmente
como un mentor, preocupandose por sus inquietudes, necesidades y requerimientos. Asi, este
tipo de lider orienta su comunicacion a atender los problemas y necesidades de los
seguidores, a través de la promocion de una conducta empatica, asi como la vigilancia a los
conflictos, respetando y celebrando la contribucién individual que cada seguidor puede

aportar al equipo de trabajo.
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g. Coherencia. Finalmente, estos autores mencionan que el lider transformacional
debe evidenciar entre sus caracteristicas una fuerte coherencia y adaptabilidad; lo que
conlleva a que el lider se oriente a procurar la armonia entre lo que piensa, dice y hace, sin
dejar de modificar su conducta, cuando sea necesario para su organizacion. Ello supone
mantener la coherencia entre sus actuaciones con los lineamientos estratégicos de las
organizaciones, tales como la mision, la vision y los valores de la organizacion; situacion que
conlleva a ejercer una actitud positiva a la colaboracion, asi como a la participacion de los
grupos para alcanzar el éxito en la estrategia empresarial.

En base a todo lo sefialado, se coincide con Jaramillo y Fierro (2016) en que los
rasgos predominantes de los lideres transformacionales que demuestran la capacidad para
afrontar adversidades como una crisis empresarial son principalmente: dominio de la
situacion; motivacion para cultivar habilidades en sus seguidores; confianza personal; rasgo
de la inteligencia al ser analitico en la forma de resolver problemas y tomar decisiones con
agilidad y precision; flexibilidad para adaptarse a diferentes situaciones; sensibilidad hacia
los demads; y, gran energia para proyectar actitud positiva para enfrentar las adversidades y
tomar iniciativas para transformarlas.

Lo expuesto, encuentra sustento ademas en las investigaciones llevadas a cabo por
Hermosilla, Amutio, Da Costa y Pdez (2016), donde concluyeron que el liderazgo
transformacional se asocia a la satisfaccion, efectividad y motivacion; y, Perilla y Gomez
(2017), quienes afirman que el liderazgo transformacional puede incidir especialmente en el
bienestar afectivo de los empleados y en la prevencion de trastornos mentales como ansiedad
y depresion. Sin embargo, para lograr también el bienestar sicoldgico, es probable que se

requieran mayores niveles de liderazgo transformacional.
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3.3.4 Coaching como herramienta de mejora del liderazgo

De acuerdo con lo expuesto por Zeus y Skiffington (como se cité en Vidal, Cordon y
Ferron, 2011) el coaching puede definirse como “un proceso donde un orientador (coach) y
un individuo (coachee) o un reducido grupo de personas (coachees), se comprometen a
colaborar para alcanzar un conjunto de objetivos, desarrollando para ello un plan de accion”
(p. 84-85).

Esa asi que, gracias a ese proceso se buscar proporcionar un crecimiento personal y
profesional para los miembros de las empresas, utilizando para tal fin el autoanalisis de los
involucrados y su participacion activa en la busqueda de las alternativas de solucion, siendo
este ultimo un punto de especial relevancia pues resalta la responsabilidad del coachee tanto
en la deteccion de los problemas como en la busqueda de solucion del mismo. Por otra parte,
Heslin enfatiza (como se cit6 en Vidal, Cordon y Ferron, 2011) que el coaching busca
reforzar las habilidades y capacidades ya existentes en la persona y liberar aquellas otras que
se encuentren aun dormidas.

El coaching puede realizarse por personal de la misma empresa o por un tercero. En
ambos casos es importante que el coach cuente con ciertos atributos que permitiran un
proceso de coaching eficiente. Cuando se lleva a cabo este proceso al interior de la empresa,
son parte de las labores del lider en su biisqueda por unir los esfuerzos de todo su equipo de
trabajo y alinear las motivaciones del personal con la estrategia de la empresa. En estos casos
Maestres (2006) nos menciona algunos atributos que estos lideres deben poseer para tomar el
papel de coach:

e Credibilidad: relacionado a su integridad, honestidad intelectual y experiencia

obtenida en el tiempo que tenga en la empresa.
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e Respeto: relacionada a su capacidad de aceptar las diferencias que puedan existir entre

los miembros del equipo y tratarlas con respeto sin intencion de juzgar, corregir o

imponer otros esquemas de pensamiento.

e Autoridad: se entiende como la necesidad de ser reconocido como alguien de peso en
la organizacion y cuyas opiniones son valoradas.

e Empatia: entendida como aquella capacidad de ponerse en el lugar de otros y entender
sus problemas y motivaciones.

e Comunicacion: atributo evidente pero que en muchos casos se convierte en el mayor
escollo para lograr la mejor interaccion entre coach y coachee.

De tratarse de un coaching realizado por un tercero, es importante ademas de los
atributos mencionados, que el coach sea una persona con experiencia como directivo
(entendiendo que trabajard como guia profesional de personal de nivel superior en la
empresa) y cuente con habilidades blandas para interactuar con las personas y permita la
apertura, confianza y nivel de conexion necesarios para alcanzar los objetivos. Asimismo,
Vidal, Cordén y Ferron (2011) nos recuerdan que, antes de iniciar el proceso, es importante
que el coach se informe lo maximo posible de la situacion de la empresa, del problema
particular que se vaya a abordar y sobre todo de la estrategia y objetivos que la empresa o
gerencia busca alcanzar con este proceso. Este tltimo punto es importante, pues si bien el
coaching busca guiar a los propios involucrados en el hallazgo de las soluciones, es
importante saber si estas se ajustan a los objetivos planteados por la organizacion.

Precisamente por la concurrencia de estos atributos, se puede decir que una
caracteristica particular del coaching es su adaptabilidad y flexibilidad a las distintas
particularidades y requerimientos que se presentan en diversas empresas y personas. Por otro
lado, en el mismo trabajo Maestres (2006) nos propone como metodologia de coaching tres

pasos en su desarrollo:
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e Identificar el problema: Paso importante que busca definir si el origen estd en una
conducta no deseada o en un desempefio inferior a los estandares esperados.

e Identificar los factores relacionados al problema.

e Estructurar las sesiones y las personas que participaran del coaching.

Cuando el coaching esté dirigido a la plana gerencial o directoral de las empresas, lo
que se busca es identificar algunas fallas en la gestion y errores en las decisiones tomadas
muchas veces de forma inconsciente. Por este motivo, se puede afirmar que la préctica del
coaching puede tener efecto en la rentabilidad de las empresas. De hecho, Kimsey-House
(2010) nos menciona que en un estudio dirigido por las auditoras PricewaterhouseCoopers
(PwC) y la Association Resource Centre Inc. de Canadé, publicado por la International Coach
Federation (ICF), se puede observar un efecto positivo en el ROI de las empresas que realizan
programas de coaching; especificamente, se aprecia un retorno de siete veces la inversion
inicial. Este hallazgo tiene sentido al visualizar el panorama general que logra el coaching:

e En primer término, fomenta el crecimiento, aprendizaje y mejora de las actividades
que desarrollan las personas.

e Estas personas logran otro nivel de motivacion que asegura un trabajo eficaz y
alineado a los requerimientos de la empresa.

e Las actividades alineadas a las estrategias de la empresa le permiten una diferencia
competitiva, lo que a su vez mejora los indices de rentabilidad.

Por otro lado, conforme comenta Ribeiro (2020), seguin el estudio Building Strong
Coaching Cultures for the Future del 2019, el coaching es una herramienta de gestion que
puede ser empleada en diversas gerencias de toda organizacion (tales como, Recursos
Humanos, Finanzas, Investigacion y desarrollo, etc.). De la misma manera, en linea con las
estrategias definidas por la alta direccion, se puede afirmar que algunos beneficios percibidos

por las empresas a través del coaching son:
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e Desarrollo y fortalecimiento del liderazgo.

e Desarrollo del talento al interior del equipo.

e Desarrollo de la comunicacion entre las areas y personas.

e Desarrollo del equipo y mejoria de las relaciones interpersonales.

En el caso particular del liderazgo, el coaching puede aportar mayor confianza en los
lideres al momento de definir las estrategias de sus areas, tomar decisiones e interactuar con
el equipo que tienen a su cargo. En el contexto actual de cambio constante de los mercados,
mayores exigencias de los clientes y una fuerte competencia, esta confianza lograda por parte
de los lideres gracias al coaching, permitiran una rapida adaptacion y flexibilidad necesaria
para ajustar los procesos a las nuevas necesidades de las empresas.

3.3.5 Reportes de sostenibilidad

La busqueda de sostenibilidad conlleva a un doble reto: por un lado, la empresa debe
implementar y controlar acciones que le permitan alcanzar una sostenibilidad a mediano y
largo plazo; y, por otro lado, debe ser capaz de responder al constante cuestionamiento y
escrutinio de los stakeholders.

Con relacion a este tltimo punto, en los Gltimos afos las organizaciones han sido
testigos de los constantes avances de las tecnologias limpias, clientes con mayor participacion
en las decisiones y gobiernos con un rol mas participativo y fiscalizador en lo que se refiere a
normas de cuidado y preservacion del medio ambiente. Es asi como, ante esta necesidad de
cumplir con las mejores practicas y difundir sus esfuerzos como empresas socialmente
responsables y comprometidas con el medio ambiente, surgen los Informes de
Sostenibilidad.

Estos informes juegan un papel importante dentro de las Politicas de Responsabilidad
Social de las empresas, pues cada vez son mas los interesados (ademas de

los stakeholders que se pudieran identificar) en saber del cumplimiento de los compromisos,
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situacion financiera y politicas de las empresas: futuros compradores, compaiiias de la
competencia, empresas vecinas, etc.

Como primeras propuestas para el uso y adecuacion de buenas practicas empresariales
tenemos, por ejemplo, la hecha al interior de las Naciones Unidas por Kofi Annan, Pacto
Mundial de las Naciones Unidas de 1999, en la que se proponia el decalogo de principios con
incidencia en derechos humanos, sociales y medioambientales y el principio anticorrupcion.
A la par se propone también Los Objetivos del Milenio, con 15 ambiciosos objetivos a
cumplir para el 2015. Del analisis posterior de estos 15 objetivos surgen los “Objetivos de
Desarrollo Sostenible” (ODS o Agenda 2030) que Naciones Unidas propone considerando a
la empresa como agente clave y estratégico en su consecucion (Ezcurdia, 2019).

Con el transcurrir de los afios, y teniendo como bases estas y otras propuestas
orientadas a identificar practicas y politicas de responsabilidad social, surgieron numerosas
herramientas para ayudar a las organizaciones a adecuarse a esta nueva “moda responsable” y
divulgar sus esfuerzos en la biisqueda de sostenibilidad de la mano con la Responsabilidad

Social. Estas herramientas de gestion permiten entre otros aspectos:

Evaluar las actividades que realiza la empresa y que tienen impacto en el medio

ambiente.

e Definir el valor que genera la empresa en el cumplimiento de las buenas practicas
empresariales.

o Identificar los stakeholders y sus intereses particulares que podrian verse
afectados.

e FElevar el nivel de compromiso de la empresa y sus directivos, pues estos informes
son declaraciones de los objetivos que la organizacion espera alcanzar.

De igual modo, estas herramientas son estdndares que permiten una clara evaluacion

del desempeio de las empresas, asi como un lenguaje comun para el andlisis de su



72

macroentorno. Asimismo, se ha demostrado que la publicacion de estos informes otorga a las
organizaciones una imagen de transparencia, incrementan su reputacion, se les ve con

mayor seguridad en su gestion y con un verdadero interés por su entorno, pues como ya se
menciono, estos informes son declaraciones del mas alto nivel. En el aspecto econémico,
conforme mencionan Pinta y Vargas (2020) esto “favorece el desempefio financiero, en lo
referente a su costo de capital, presupuesto de ingresos y que el precio de las acciones sea
menos volatil” (p. 13).

Adicionalmente, en los tltimos afios, algunas de las directrices que se han propuesto
como guia para las empresas en la consecucion de la sostenibilidad empresarial, son: la ISO
14000 de gestion medioambiental, las Sustainability Reporting Guidelines (memorias de
sostenibilidad) de la Global Reporting Initiative, el codigo de conducta SA8000 de
Social Accountability International, la ISO 14064 (huella de carbono), la ISO 20121 (eventos
sostenibles), la ISO 14046 (huella hidrica), la ISO 50.001 (gestion de la energia), la eficiencia
energética de los edificios (BREEAM) o incluso la gestion de residuos (RC-2015/001).

Seglin nos mencionan Pinta y Vargas (2020), cada vez son mas las empresas que
emiten sus informes de sostenibilidad basados en los estandares del
Global Reporting Initiative (GRI). Este estandar promueve dos tipos de reporte:

e Un reporte esencial en el que solo se exponen la gestion del desempefio

economico, ambiental, social y de gobierno; y,

e Elreporte exhaustivo, que contiene los puntos del reporte esencial e incluye las
estrategias, el analisis, la ética, la integridad y la descripcion del desempeio a
modo pormenorizado.

De manera especifica y orientado a la solucion del problema principal detectado en la
Empresa, consideramos que los estandares GRI 402: Relaciones trabajador-empresa y GRI

404: Formacion y Ensefianza, le permitirian a esta definir las lineas de accion y ser las bases
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para mejorar y establecer estandares que sean implementados por todos sus trabajadores a
largo plazo. De manera especifica, conforme sefala las especificaciones del GRI (2016), el
GRI 402 aborda el tema de las relaciones trabajador-empresa, incluyendo las practicas de
consulta de las organizaciones con los empleados y sus representantes, asi como el enfoque
de comunicacion de los cambios operacionales significativos. Por su parte, el GRI 404 aborda
el tema de la formacion y la ensefianza, incluyendo en este punto el enfoque de una
organizacion con respecto a la formacion y la mejora de las aptitudes de los empleados, asi
como respecto a las evaluaciones de desempeio y desarrollo profesional. De la misma
manera, incluye los programas de ayuda a la transicion para facilitar la empleabilidad
continuada y la gestion del final de las carreras profesionales por jubilacion o despido.

3.4 Conclusiones

De acuerdo con lo indicado en el presente capitulo, es de suma relevancia que toda
empresa inicie sus operaciones definiendo su estructura organizacional y eligiendo el método
que empleard para identificar y resolver los problemas empresariales. En el caso particular
del Area de Servicios TI de la Empresa, advertimos una estructura divisionalizada, ya que los
equipos de trabajo son organizados de acuerdo con el tipo de cliente que se atiende.
Asimismo, se muestra que el método de PDCA es una técnica de resolucion de problemas
que podria ser aplicado en cualquier organizacion, especialmente en aquellas que, como la
Empresa, se dedican a prestar servicios.

Ahora, teniendo en cuenta precisamente el punto de partida respecto del cual la
Empresa ha organizado la estructura de su Area de Servicios TI, se advierte que este tipo de
servicios han adquirido una gran relevancia a nivel mundial en los tltimos afios, y aun mas en
el contexto actual que se vive con motivo de la pandemia ocasionada por el COVID-19. Asi,
es posible determinar que los servicios de TI son importantes, y hasta imprescindibles, en la

forma en que se llevan a cabo actualmente las interacciones empresariales, educativas,
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organizativas, familiares, entre otras. Por ello, considerando que el principal core business de
la Empresa es la prestacion de servicios T1, el cuidado en la ejecucion de los mismos y en la
debida atencion a sus clientes, es lo que les permitira diferenciarse del resto de empresas
competidoras y generar el valor agregado esperado.

Por otro lado, si bien las teorias sobre el liderazgo no necesariamente han sido
desarrolladas o son de aplicacion en contextos de crisis, consideramos que es precisamente
ante estas circunstancias que los lideres de las organizaciones salen a relucir, pues es en este
contexto que se manifiestan su real comportamiento, siendo sus habilidades o competencias
previamente identificadas tinicamente aspectos relativos o potenciales de la forma en que
podrian afrontar situaciones de crisis. En base a lo sefnalado, se puede concluir que las
caracteristicas, competencias y conductas del modelo de liderazgo transformacional resultan
de aplicacion en épocas o situaciones de crisis, principalmente porque este modelo de
liderazgo otorga gran importancia a los seguidores en el cumplimiento de metas, aspecto que
resulta trascendental en situaciones de crisis, incertidumbre e inestabilidad empresarial.

Dentro de este contexto, la herramienta del coaching puede aportar mayor confianza
en los lideres al momento de definir las estrategias de sus areas, tomar decisiones e
interactuar con el equipo que tienen a su cargo; dado que, en el contexto actual de constante
cambio e incertidumbre que vivimos, esta confianza lograda por parte de los lideres gracias al
coaching, permitiran una rapida adaptacion y flexibilidad necesaria para ajustar los procesos
a las nuevas necesidades de las empresas.

En cuanto a la sostenibilidad de las operaciones de la Empresa, se debe tener en
cuenta que la misma tiene por finalidad satisfacer las necesidades actuales de las personas
(incluida la propia organizacion) sin que ello signifique comprometer el futuro de las
proximas generaciones. Desde este punto de vista, se puede apreciar que las principales

situaciones a tener en consideracion respecto de la sostenibilidad de la Empresa, en
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particular, son las siguientes: i) el impacto que genera la crisis sanitaria y econdmica como
consecuencia de la pandemia del COVID-19 a corto, mediano y largo plazo; i1) la proteccion
de la seguridad y salud en el trabajo y la prevencién de posibles consecuencias perjudiciales
para el trabajador y para la organizacion; y, iii) la utilidad que tendria para la organizacion el
empleo de ciertos estdndares del GRI para definir las buenas practicas respecto a las
relaciones entre la empresa y los trabajadores (Recursos Humanos) y de este modo buscar

garantizar la sostenibilidad de la organizacion.
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Capitulo 1V: Andlisis Cualitativo y Cuantitativo de la situacion actual de la Empresa

En el presente capitulo se realiza el anélisis de la situacion actual del problema
descrito en el Capitulo 2, de tal manera que se tengan las herramientas suficientes para
determinar las causas y posibles soluciones del mismo. Para esto, se utilizara, por un lado, un
analisis cualitativo para describir los diferentes roles y manera de trabajar que tiene el Area
de Servicios TI de la Empresa, asi como las incidencias o no conformidades, reportadas en la
atencion a los clientes. Asimismo, se presenta como ha ido cambiando la cultura
organizacional de la empresa en los Gltimos meses, como resultado de la crisis econémica y
sanitaria generada por la pandemia del COVID-19.

Por otro lado, se utilizara técnicas de analisis cuantitativo tales como un cuestionario
basado en cuestionarios debidamente validados, conforme se detalla en el presente Capitulo,
de tal manera que se pueda determinar el impacto de la crisis actual, en qué medida el
personal del Area de Servicios TI se ha podido adaptar a la situacion, el apoyo que han
recibido por parte de sus superiores y la Empresa para esto, y la perspectiva que hay respecto
a como se realizara el trabajo luego de superada esta crisis.

4.1 Analisis Cualitativo

Como se ha mencionado en el parrafo anterior, para realizar el andlisis cualitativo de
la situacion actual del problema, fue necesario llevar a cabo entrevistas con los algunos de los
Gerentes de unidad indicando la situacion de la Empresa, quienes a su vez nos brindaron la
documentacion necesaria que permite explicar los resultados obtenidos y respalda sus
opiniones, en referencia a como se han estado evaluando los problemas que se han ido
presentando en la Empresa en los ultimos dos periodos anuales. Toda esta informaciéon ha
sido de mucha utilidad, pues nos permitié obtener una mejor vision de la situacion de la

Empresa en afios anteriores, la situacion actual y la proyeccion que se tiene a futuro.
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4.1.1 Caracteristicas del puesto de Gerente de Servicios Tl

Como se menciond anteriormente, el actual Gerente de Servicios TI, es nuevo en su
cargo en la Empresa, dado que ingreso en febrero de 2020, siendo sus funciones las que se
detallan en la Tabla 3.
Tabla 3.

Funciones del Gerente de Servicios TI de la Empresa

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Funcion (;;Qué Hace?) Tarea (;Como lo hace?) Periodicidad (;Cada cuanto
lo hace?)
Gestion de presupuesto e Recibir directrices Anual y mensual.
de la Division. corporativas respecto al

presupuesto local.

¢ Identificar los back locks
(presupuesto asegurado).

e Generar el plan de cierres
anual.

e Identificar la brecha y el
% de crecimiento de cada
unidad.

e Compilar la proyeccion
de gasto de las unidades
y por ende de la division.

e Generar el plan operativo

de la division.
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Funcioén (;Qué Hace?)

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
Tarea (;Coémo lo hace?) Periodicidad (;Cada cuanto

lo hace?)

Gestion Comercial.

e Realizar reuniones de
seguimiento del
cumplimiento del
presupuesto y revision de
PyG.

e Generar reportes de
resultados de la division.

e Realizar reuniones de Diaria.
seguimiento con la
gerencia de unidades y el
equipo comercial.

e Disefiar campafias de
activacion de venta de
Servicios.

e Revisar y aprobar
propuestas comerciales.

e Participar en reuniones
de relacionamiento y
especificacion con los
fabricantes o futuros

fabricantes.
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FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES

Funcioén (;Qué Hace?) Tarea (;Coémo lo hace?) Periodicidad (;Cada cuanto
lo hace?)
Gestion de proyectos y e Dar directrices locales Eventual.

SEervicios.

técnicas en los proyectos,
asegurar que el cliente
sea atendido de manera
integral, dar prioridad a
los proyectos.

e Revisar y aprobar las
inversiones de la
implementacion de
proyectos.

e Participar en las
reuniones de kick off
interno entre comercial y
delivery.

e Participar en las
reuniones de kick off
externo (dependiendo del
cliente).

e Intervenir en la
resolucion de novedades

de servicio.
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Funcioén (;Qué Hace?)

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
Tarea (;Coémo lo hace?) Periodicidad (;Cada cuanto

lo hace?)

Gestion de
certificaciones y

evaluacion de servicio.

Operacion SYSOA.

e Aprobacion de horas
extras del personal.

o Participar con el equipo ~ Anual y mensual.
de las definiciones de la
evaluacion NPS locales.

e Asegurarla
recertificacion de los
sistemas de gestion
actuales y certificacion
de los futuros.

Art. 13 del Reglamento de Diaria.
Seguridad y Salud de Los
Trabajadores y Mejoramiento
del Medio Ambiente de Trabajo
y las inherentes a Seguridad y
Salud Ocupacional establecidas
en el Codigo del Trabajo

a) Hacer cumplir la Politica de
Seguridad, Salud Ocupacional y
Ambientales de la Empresa.

b) Proveer de los medios

econdmicos necesarios y
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Funcioén (;Qué Hace?)

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
Tarea (;Coémo lo hace?) Periodicidad (;Cada cuanto

lo hace?)

Otros.

razonables para el buen
desarrollo de la gestion en
Seguridad y Salud Ocupacional
de la Empresa.

¢) Realizar visitas periddicas a
las areas de influencia laboral
con la finalidad de verificar la
actividad de Seguridad y Salud
Ocupacional y proponer a la
Unidad de Seguridad y Salud
Ocupacional la implementacion
de medidas para prevenir
incidentes, accidentes y
enfermedades ocupacionales.
d) Entregar a todos sus
trabajadores un ejemplar de este
Reglamento y sus reformas.

e Realizar todas las Cuando se requiera.
actividades
encomendadas por su
linea de supervision

directa.
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FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES
Funcioén (;Qué Hace?) Tarea (;Coémo lo hace?) Periodicidad (;Cada cuanto

lo hace?)

e Cumplir Politicas,
normas, procesos,
procedimientos de la
Empresa.

e Conocer las normas de
los sistemas de gestion
implementados por la
Empresa.

e Conocer de manera
general de los Sistemas
de gestion
implementados en la

Empresa.
Nota: Adaptado del manual de funciones del Gerente de Servicios TI de la Empresa.

De acuerdo con la informacion brindada por la Gerente de Recursos Humanos, los
objetivos que debe cumplir el Gerente de Servicios TI, y respecto a los cuales es evaluado,
son los siguientes:

e Alcanzar un margen operacional de 30%.
e Fortalecimiento de procesos.
¢ Disminucién de problemas con los clientes.

e Mejorar la expectativa de los servicios.
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e Aplicar, de manera eficiente, herramientas de liderazgo, coaching y mentoring
en jefes de las subéreas del Area de Servicios TI.
4.1.2 Roles y responsabilidades dentro de la Empresa

La Empresa cuenta con un manual que describe los roles y responsabilidades
principales dentro de la Empresa que es respaldado por la Certificacion ISO 9001, la misma
que se emitid en abril de 2008 para los procesos de venta, alquiler y servicios postventa de
equipos de computo y repuestos.

En referencia a otros departamentos del Perd, en los que la Empresa tiene presencia,
existen pocos documentos sobre procesos y procedimientos lo cual dificulta la clara definicion
de los roles y funciones de trabajo del personal del Area de Servicios TI.

4.1.3 Anélisis de las no conformidades reportadas respecto al servicio brindado

La Empresa cuenta con un sistema de registro de no conformidades, en el cual pueden
registrarse las diferentes no conformidades respecto al servicio brindado. Estas pueden ser
registradas tanto por los clientes, como por la misma Empresa. En dicho registro también se
incluye el nombre el cliente, al cual se le estd brindando el servicio materia de observacion.
Asimismo, se presenta el detalle de la no conformidad, asi como las acciones que se deben
adoptar para solucionarla. Las no conformidades se clasifican de la siguiente manera:

e Dafio o pérdida de propiedad del cliente.

e Errores o demoras en informes o reportes.

e Incumplimiento de procesos.

e Incumplimiento de contrato (no SLA).

e Incumplimiento al SLA o indicador.

e Incumplimiento de caracteristicas de equipos.
e Incumplimiento de plazos de entrega.

e Otros.
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De acuerdo con un reporte enviado por el Area de Calidad de la Empresa, mostrado
en el Apéndice A, las no conformidades comenzaron a ser registradas desde el afio 2017 y se
mantiene su registro hasta la actualidad. En funcién de este reporte, se ha realizado el analisis
sobre como se ha dado el registro de las no conformidades en estos afios, de tal manera que se
pueda entender como ha evolucionado la atencion al cliente en ese periodo. Para esto, es
necesario conocer, como punto de partida, cudntas no conformidades se han registrado en
total, asi como el responsable del registro, sea el cliente o la Empresa, informacion que se
presenta en la Tabla 4.

Tabla 4.

Responsable del Registro de las No Conformidades segun su Clasificacion

Clasificacion de la no conformidad Cliente Empresa Total
Daiio o pérdida de propiedad del cliente 1 1 2
Errores o demoras en informes o reportes 2 3 5
Incumplimiento a procesos 5 1 6
Incumplimiento al contrato (no SLA) 2 1 3
Incumplimiento al SLA o indicador 3 31 34
Incumplimiento de caracteristicas de
equipos 1 1
Incumplimiento de plazos de entrega 4 4
Otros 1 1
Total 19 37 56

Como se puede observar, en los ultimos tres afios se han registrado 56 no
conformidades, de las cuales 19 han sido registradas por el cliente, mientras que 37 han sido
registradas por la misma Empresa. Cabe precisar que, de las 37 no conformidades registradas
por la Empresa, 31 corresponden a incumplimiento al SLA o indicador, lo cual es registrado
de manera interna, teniendo como soporte el sistema de gestion de la calidad de la Empresa.

Otro aspecto que es importante conocer, es la cantidad de no conformidades que se
han presentado por aio, de acuerdo también a la clasificacion presentada anteriormente. Esto
permitira conocer si la atencién al cliente ha ido mejorando o no y qué problemas al respecto

deben ser abordados de manera prioritaria por la Empresa. Al respecto, se presenta la
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cantidad de no conformidades registradas por afio segin su clasificacion en la Tabla 5, y
segun el responsable de su registro en la Tabla 6.

Tabla 5.

Cantidad de No Conformidades Registradas por Ao segun su Clasificacion

Clasificacion de la no conformidad 2017 2018 2019 2020 Total

Daiio o pérdida de propiedad del cliente 1 1 2
Errores o demoras en informes o reportes 5 5
Incumplimiento a procesos 1 5 6
Incumplimiento al contrato (no SLA) 1 2 3
Incumplimiento al SLA o indicador 2 g8 23 1 34
Incumplimiento de caracteristicas de

equipos 1 1
Incumplimiento de plazos de entrega 1 1 1 1 4
Otros 1 1
Total 5 9 25 17 56
Tabla 6.

Cantidad de No Conformidades Registradas por Afio segun el Responsable de su Registro

Responsable del 417 9019 2019 2020 Total

registro
Cliente 2 1 4 12 19
Empresa 3 8 21 5 37
Total general 5 9 25 17 56

De ambeas tablas podemos observar que la tendencia en la cantidad de no
conformidades registradas es creciente. Para determinar esto, se estd considerando que la
informacion del ano 2020 comprende solo hasta el mes de setiembre y que, en el afio 2019,
23 de las 25 no conformidades registradas son a causa de un incumplimiento al SLA, lo cual,
como se menciono anteriormente, es monitoreado mayormente por la Empresa mas que por el
mismo cliente. Por otro lado, se observa que la cantidad de no conformidades registradas por
el cliente se ha triplicado este ultimo afio, lo cual da claros indicios de problemas en la
atencion al cliente, los mismos que pueden haber sido potenciados por la situacion actual

ocasionada por la pandemia del COVID-19.
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Entre lo mas resaltante que se puede observar en el detalle de no conformidades
registradas en el 2020, debemos mencionar lo siguiente:
e Fallas en la atencion directa al cliente, dadas por la anulacion involuntaria de
atenciones, asi como por una falla en la atencion en ciertos horarios por parte
de la mesa de ayuda 24 x 7.
e Incumplimiento en los plazos de entrega pactados, asi como el
incumplimiento de ciertas condiciones de los contratos.
e Incumplimiento, por parte de personal de la Empresa, de los protocolos de
bioseguridad por el COVID-19 implementados por los clientes.
4.1.4 Anélisis de la cultura organizacional de la empresa
El objetivo de este analisis es identificar de qué manera ha variado la percepcion de
los colaboradores del Area de Servicios TI, respecto a la cultura organizacional y liderazgo
ejercido por sus superiores. Para esto, es indispensable poder identificar como estos factores
han sido percibidos antes del comienzo de la pandemia del COVID-19, y cdmo estos han
cambiado en la actualidad, con la aplicacion de la modalidad de trabajo remoto.
Para esto, se ha utilizado el test de evaluacion de cultura organizacional denominado
OCAI (Organizational Culture Assestment Instrument), desarrollado por Kim Cameron y
Robert Quinn. Por medio de este instrumento, es posible determinar el tipo de cultura
organizacional implementada en el Area de Servicios TI, e identificar el tipo de lider mas
adecuado para esta, asi como los valores bajo los cuales se deben guiar. En su forma original,
este instrumento evalta la cultura organizacional en dos escenarios: actual y preferido
(deseado en cinco afos).
En el presente trabajo se ha adaptado dicho instrumento afiadiéndole un tercer
escenario, que indica la situacion antes del inicio de la crisis econdmica y sanitaria generada

por la pandemia del COVID-19. Esta adaptacion al instrumento, mostrada en el Apéndice B,
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ha sido necesaria para poder contrastar ambos escenarios, y poder determinar el impacto de la
crisis en este ambito.

4.1.4.1 Cultura organizacional percibida.

Como se ha mencionado anteriormente, la percepcion de la cultura organizacional en
el Area de Servicios TI por parte de las personas que trabajan en ella, se ha evaluado en tres
escenarios: antes de la pandemia del COVID-19, en la situacion actual y la situacion
preferida en cinco afios. Para esto, se ha aplicado el instrumento OCALI a 13 trabajadores de
dicha area, elegidos de manera aleatoria, quienes han contestado a las preguntas de acuerdo
con las indicaciones presentadas.

Antes del inicio de la pandemia del COVID-19, se puede observar que la cultura se
inclinaba mas por ser del tipo “clan”, con una orientacioén colaborativa entre los miembros.
De acuerdo con la interpretacion considerada en el instrumento OCALI, este tipo de cultura se
caracteriza por tener un lider facilitador, mentor y formador de equipos, y los valores que
destacan son el compromiso, la comunicacion y el desarrollo. Esto nos indica que, bajo esta
cultura, el trabajo se orienta mas al desarrollo de las personas, y se da mucha importancia al
trabajo en equipo y el beneficio de este en la Empresa. En la Figura 6 se puede observar de

qué manera se ha distribuido el peso asignado a cada tipo de cultura, bajo este escenario.
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Figura 6. Cultura organizacional percibida antes de la pandemia del COVID-19.

En la situacion actual, se puede observar que la cultura se inclina méas por ser del tipo
“jerarquia”, con una orientacion controladora sobre los miembros. De acuerdo con la
interpretacion considerada en el instrumento OCAL, este tipo de cultura se caracteriza por
tener un lider controlador, monitor y organizador, y los valores que destacan son la eficiencia,
coherencia y uniformidad. Esto nos indica que, bajo esta cultura, el trabajo se orienta mas al
constante control y monitoreo del trabajo de las personas para conseguir la eficiencia.
También se observa, aunque en menor medida, una tendencia a la cultura de tipo “mercado”,
en la que se busca una mayor cuota de mercado y rentabilidad. Esto tiene sentido
considerando la situacidn actual de crisis econdmica y sanitaria, en la cual se han perdido
clientes y es necesario conseguir mayores ingresos. En la Figura 7 se puede observar de qué

manera se ha distribuido el peso asignado a cada tipo de cultura, bajo este escenario.



JERARQUIZADA

MERCADO

Figura 7. Cultura organizacional percibida actualmente.

Por su parte, en la situacion preferida dentro de cinco afios, se puede observar que se

&9

espera que la cultura se incline mas a una del tipo “clan”, como era el caso antes del inicio de

la pandemia del COVID-19. Sin embargo, en los resultados también hay una mayor

inclinacion, en comparacion a los otros dos escenarios, por incluir un tipo de cultura de

“adhocracia”, la misma que contempla a la innovacion como un pilar clave para conseguir la

eficiencia en la Empresa. En la Figura 8 se puede observar de qué manera se ha distribuido el

peso asignado a cada tipo de cultura, bajo este escenario.
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JERARQUIZADA MERCADO

Figura 8. Cultura organizacional deseada en unos cinco afos.
4.1.5 Percepcion del impacto de la crisis econémica y sanitaria en el Area de
Servicios T1 de la Empresa
La Gerente de Recursos Humanos de la Empresa, brindé una serie de comentarios
respecto a su percepcion del impacto que ha tenido la crisis econdmica y sanitaria generada
por el COVID-19 en diferentes &mbitos del Area de Servicios TTI:
e Caracteristicas predominantes: resalté que antes de la crisis, el Area de
Servicios TI era un espacio dindmico y emprendedor. A raiz de la crisis, el
personal ha reaccionado favorablemente para adaptarse al nuevo entorno
digital; sin embargo, la opcion deseada de los trabajadores seria que el Area de
Servicios TI sea un lugar que cuente con mayores especificaciones y
orientaciones sobre el trabajo que deben realizar.
e Liderazgo organizacional: resaltd que antes de la crisis, en general, se
consider6 que el liderazgo del Area de Servicios TI constituye un ejemplo de

iniciativa empresarial, innovacion y asuncion de riesgos. En la actualidad, con
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proyeccion a que se mantenga en el futuro, se considera que el liderazgo del
Area de Servicios TI debe constituir un ejemplo de mentoring, facilitacion y
desarrollo.

Gestion de los empleados: resaltd que, antes de la crisis, el estilo directivo del
Area de Servicios TI se caracterizaba por un mayor empoderamiento del
personal, dejando que estos actien de manera proactiva con los clientes, de
acuerdo con las necesidades que puedan detectar mientras realizan su trabajo.
Actualmente, el estilo directivo del Area de Servicios TI se caracteriza por un
mayor control, dado que el personal debe cefiirse a cumplir solamente lo que
establece el contrato con el cliente. En caso se identifique alguna necesidad
adicional, esta debe ser reportada a su superior, para evaluarse y determinar si
es que debe atenderse como un nuevo servicio. Esto ha resultado en un
personal menos empoderado para tomar decisiones. A futuro, se espera que
regrese al estilo que se encontraban antes de la crisis.

Clima organizacional: resaltdé que antes de la crisis, y en la actualidad, el clima
que mantiene al Area de Servicios TI unida est4 basado en el compromiso con
la innovacion y el desarrollo. Se pone especial énfasis en estar siempre a la
vanguardia. Sin embargo, se espera que a futuro este clima se base en la
lealtad y la confianza mutua, y que el compromiso con el area sea muy alto.
Enfasis estratégico: en todo momento ha sido uno de los lineamientos del Area
de Servicios TI poner énfasis en la adquisicion de nuevos recursos y la
creacion de nuevos retos. Consideran que probar nuevas alternativas y la
busqueda de nuevas oportunidades genera mayor valor para la Empresa.
Criterios de éxito: antes de la crisis y en la actualidad, el Area de Servicios TI

define el éxito en base al desarrollo del personal, el trabajo en equipo, el
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compromiso de los empleados y el interés por las personas, dado que
conseguir desarrollar todo esto de manera 6ptima es indispensable para
alcanzar las metas que la Empresa asigna al area. A futuro, se espera que el
Area de Servicios TI considere también, como criterio de éxito, ser lider en el
mercado. El liderazgo en el mercado también es primordial para alcanzar los
objetivos empresariales, en especial, el relacionado con alcanzar el 30% de
margen operacional.

4.1.6 Hallazgos

4.1.6.1 Responsabilidades del Gerente del Area de Servicios TI.

De acuerdo con lo informado por la Gerente de Recursos Humanos de la Empresa, el
anterior Gerente de Servicios TI fue cesado de su puesto por no cumplir con los objetivos
trazados para este, ello debido a que incurri6 en: no alcanzar el margen operativo requerido,
no mejorar la relacion con los clientes brindandoles una atencidon idonea y no ejercer un
liderazgo eficiente con el personal de su area para obtener mejores resultados. El actual
Gerente esta en el puesto desde febrero de 2020, y tiene un reto desafiante al buscar alcanzar
las metas establecidas en la crisis actual por la que se atraviesa.

4.1.6.2 Roles y responsabilidades del personal.

Se cuenta con la certificacion ISO 9001 que sustenta la definicion de roles y
responsabilidades en los diferentes procesos de la Empresa; sin embargo, esto no es aplicado
en las operaciones que se realizan en otros departamentos del Pert. Esto puede ocasionar que
el personal que se desempefia en otros lugares no tenga una guia sobre el proceso que debe
seguir para brindar el servicio, lo cual puede traer como consecuencia fallas en la atencion a

los clientes y, por tanto, registros de no conformidades por parte de estos.
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4.1.6.3 No conformidades y atencion al cliente.

En los ultimos afios, se ha presentado un incremento en las no conformidades
registradas por los clientes, triplicdndose la cantidad de estas en el ultimo afio. Estas abarcan,
principalmente, fallas directas en la atencidn al cliente mientras se brinda el servicio (en
relacion a procesos del cliente o de la Empresa), asi como incumplimientos tanto de los
tiempos pactados como de diversos acuerdos establecidos en los contratos.

Estas no conformidades, causan una imagen negativa de la Empresa en el cliente, la
misma que puede repercutir en la posibilidad de establecer futuros contratos o de conseguir
nuevos clientes.

4.1.6.4 Cultura organizacional.

Se puede observar un claro indicio de cambio en la percepcion de la cultura
organizacional de la Empresa por parte del personal del Area de Servicios TI, entre las
situaciones antes de la pandemia del COVID-19 y la actual. Esto tiene sentido, dadas las
caracteristicas propias del trabajo remoto, en donde cada persona trabaja desde una ubicacion
independiente, sin interactuar directamente con los superiores y compafieros de trabajo. Esto
dificulta el trabajo en equipo, caracteristico en la situacion anterior, asi como la interaccion
con los superiores. De acuerdo con estos resultados, esta interaccion se reduce a
coordinaciones por correo o video llamada, lo cual puede estar afectando la percepcion de los
trabajadores orientandola a un escenario de mayor control.

En la situacion preferida se observa que se desearia regresar, hasta cierto punto, a la
cultura que se venia aplicando antes de la pandemia; sin embargo, se observa un poco mas de
equilibrio respecto a una orientacion a lo innovador. Esto puede deberse a los retos, en lo que
innovacion se refiere, que nos estd poniendo la situacion actual, en donde la innovacion ha

sido clave para que muchas Empresas sobrevivan a la crisis.
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4.2 Analisis Cuantitativo

El objetivo de realizar el analisis cuantitativo del problema identificado en el Capitulo
2, es poder identificar el impacto que esté teniendo, en el personal del Area de Servicios TI,
la implementacion del trabajo remoto, destacando la relacion que existe con el resto del
equipo, asi como con sus jefes. Asimismo, basandose en esta experiencia, se busca conocer
qué expectativas tienen a futuro respecto a esta modalidad y la factibilidad de su aplicacion
luego de superada la crisis.

4.2.1 Instrumento utilizado en el analisis

Para alcanzar este objetivo, se ha utilizado como herramienta un cuestionario, el
mismo que se puede observar en el Apéndice C. Dicho cuestionario consta de 12 preguntas
sobre diversos aspectos relacionados con la aplicacion del trabajo remoto en el Area de
Servicios TI de la Empresa. Las respuestas a estas preguntas seran Utiles para conocer el
impacto de la implementacion del trabajo remoto en la manera de trabajar de las personas, asi
como para conocer el impacto que ha tenido en las relaciones personales dentro del equipo.
También son importantes para conocer la perspectiva de estas personas respecto al apoyo
tanto del jefe del area, como de la Empresa en si, para adaptarse a la situacion actual. Por
ultimo, se conocerd la acogida que tendria, entre el personal, la aplicacion de esta modalidad
de trabajo en el futuro.

Para definir las preguntas del cuestionario, se ha tomado como base la encuesta
denominada “Teletrabajo en tiempos de COVID”, validada y aplicada con éxito por EADA
Business School, entre abril y mayo de 2020 en Catalufia (EADA, 2020).

4.2.2 Definicion de la muestra

Este cuestionario ha sido dirigido a las personas que trabajan en cada una de las
cuatro areas que reportan al Gerente de Servicios TI: las areas AMS/IOS, SCTI/DCC, MDS y

EUS. El Area de Servicios TI tiene un aproximado de 250 trabajadores, los mismos que
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trabajan en los diferentes proyectos que gestiona la Empresa; por tanto, se ha estimado que
una muestra serd representativa, con un nivel de confianza del 95% y un error méximo
aceptable de 5%, si se cuenta con la participacion de, por lo menos, 56 personas en la
resolucion del cuestionario. Esto nos permite generalizar la situacion de toda el area, en base
a la respuesta de esta cantidad de personas.

El cuestionario fue completado, finalmente, por 63 personas, las mismas que
respondieron las 12 preguntas por medio de un formulario virtual. De estas personas, el
19.05% tiene entre 18 y 30 afios, mientras que el 80.95% restante tiene entre 31 y 49 afios.
Asimismo, el 69.84% es de sexo masculino, mientras que el 30.16% restante es femenino, lo
cual va acorde con la proporcion que existe en el Area de Servicios TI de la Empresa.

4.2.3 Resultados

De acuerdo con lo mostrado en la Figura 9, solo el 28.57% de personas ha realizado
trabajo remoto con anterioridad. El resto de las personas siempre ha realizado su labor de

manera presencial en las oficinas de la Empresa.

Figura 9. Experiencia en la realizacion de trabajo remoto.
Asimismo, se observa en la Figura 10 que el 71.43% de personas indican que sienten
que bajo esta modalidad trabajan mas que realizando la labor de manera presencial. Esta

percepcion puede deberse a lo siguiente:
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e Problemas para separar el tiempo personal del profesional, cuyo resultado se
muestra en la Figura 11. En estos podemos observar que solo la tercera parte
de personas no tienen problemas para separar el tiempo personal del
profesional.

e Factores identificados como barreras para la realizacion 6ptima del trabajo
remoto, los mismos que se muestran en la Figura 12. Entre estos destacan,
principalmente, el tener problemas de conectividad e interrupciones familiares.
Por otro lado, otras barreras identificadas son: espacio fisico inadecuado y la
preocupacion por la situacion actual. Solo un 17.46% de personas afirman que

no se les ha presentado ninguna barrera en la realizacion del trabajo remoto.

Figura 10. Percepcion de la carga de trabajo realizando trabajo remoto.

Figura 11. Separacion entre el tiempo personal y el profesional.
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Figura 12. Barreras para la realizacion Optima del trabajo remoto.

Otro aspecto evaluado, mostrado en la Figura 13, es en qué medida la Empresa ha
facilitado las herramientas necesarias para realizar el trabajo remoto de manera idonea. El
58.73% ha respondido de manera afirmativa a la pregunta; mientras que, un 31.75% tuvo una
respuesta neutral, lo que quiere decir que han sido apoyados en algunos aspectos, pero no en
todos los necesarios. El 9.52% restante indica que no ha recibido ningtin apoyo por parte de

la Empresa.

Figura 13. Apoyo de la Empresa con las herramientas necesarias para realizar el trabajo
remoto.

En linea con lo anterior, se consulto sobre la percepcion que tienen sobre el apoyo que

han recibido de su jefe para adaptarse a los retos que exige la situacion actual. De acuerdo
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con la Figura 14, un 73.02% de personas afirman recibir este apoyo; sin embargo, el 26.98%

restante afirma no haberlo recibirlo totalmente o, simplemente, no haberlo recibido.

Figura 14. Percepcion del apoyo recibido por parte del jefe para afrontar la situacion actual.

Otra pregunta realizada tuvo como objetivo determinar el impacto de la aplicacion de
la modalidad de trabajo remoto en las relaciones interpersonales entre compatfieros de trabajo
y con los superiores. De acuerdo con lo mostrado en la Figura 15, el 20.63% de personas
sienten que esta relacion ha mejorado con la situacion actual, el 74.60% siente que se ha
mantenido igual; sin embargo, el 4.76% restante siente que ha empeorado.
Independientemente del impacto que ha tenido la implementacion de la modalidad del trabajo
remoto en las relaciones interpersonales, se ve que en lo que respecta al trabajo en equipo ha
tenido un impacto positivo de acuerdo a, aproximadamente, el 42.86% de personas, tal como

se puede observar en la Figura 16.
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Figura 15. Impacto de la aplicacion del trabajo remoto en las relaciones interpersonales.

Figura 16. Impacto de la aplicacion del trabajo remoto en el trabajo en equipo.

También se evaluo la percepcion que tiene el personal sobre la atencion que brindan a
los clientes de la Empresa. De acuerdo con lo mostrado en la Figura 17, aproximadamente un
79.37% de participantes, indica que el servicio que brindan cumple con las expectativas del
cliente; sin embargo, un 15.87% indica que estas expectativas no se cumplen en su totalidad y

un 4.70% indica que no se cumplen.

Figura 17. Percepcion del personal del cumplimiento de las expectativas de los clientes.

Por ultimo, considerando todos los factores que se han visto involucrados en la
aplicacion del trabajo remoto, el 82.54% de personas consideran que, luego de superada la

crisis, se continue con la aplicacion de la modalidad de trabajo remoto en conjunto con el
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trabajo presencial. Asimismo, el 12.70% de personas preferiria que se opte por la modalidad
de trabajo remoto sin retomar las labores de manera presencial. Cabe precisar que solo el
4.76% respondid que preferiria retomar las labores presenciales al 100%, tal como se puede

observar en la Figura 18.

Figura 18. Deseo de aplicacion del trabajo remoto en el futuro.

4.2.4 Interpretacion de resultados

El cambio tan drastico que se ha tenido que aplicar para la implementacion del trabajo
remoto, naturalmente, ha tenido un impacto en el personal que trabaja en el Area de Servicios
TI de la Empresa. Este impacto se refleja en la percepcion de trabajar mas horas de las que se
realizaban de manera presencial, lo cual puede deberse a la dificultad que acarrea separar el
tiempo personal con el profesional, al estar trabajando en un ambiente que puede ser
compartido con familiares, y también por la necesidad de atender asuntos personales. Esto
ademas va de la mano con las barreras identificadas que impiden aplicar de manera optima el
trabajo remoto, tales como los problemas de conectividad, interrupciones familiares, contar
con un espacio inadecuado y la constante preocupacion por la situacion actual. Todos estos
son factores que han sido ocasionados, principalmente, por la coyuntura, al tener que adoptar
esta modalidad de trabajo de manera poco planificada al inicio, apelando a las condiciones

particulares que pueda tener cada persona.
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Asimismo, estas limitaciones no han sido atendidas de manera completa por la
Empresa, de acuerdo con la percepcion del personal, ademas que un porcentaje nada
despreciable (26.98%), indica que tampoco recibe un apoyo completo por parte de su jefe
para afrontar los retos que exige la situacion actual.

A pesar de esto, la mayoria siente que el trabajo en equipo ha mejorado y que tiene
una mejor relacion, actualmente, tanto con sus compaiieros de trabajo y jefes, lo cual nos da
indicios de que se ha dado una mejora en el clima laboral del Area de Servicios TI; sin
embargo, hay un 4.76% de personas que sienten que esta relacion ha empeorado, lo cual
puede deberse a que no se han adaptado a este nuevo modo de trabajar.

El trabajo remoto, a pesar de sus limitaciones y desventajas, es percibido como una
opcion importante con miras al futuro, y como una alternativa que puede ser combinada con
el trabajo presencial que se hacia normalmente.

4.3 Conclusiones

Tanto el analisis cualitativo como el cuantitativo, nos brindan informacion relevante
para enmarcar el problema identificado en el Capitulo 2, respecto al funcionamiento
ineficiente del Area de Servicios TI, que no le ha permitido cumplir con los objetivos
establecidos antes de la pandemia del COVID-19 y el reto del Gerente de dicha area de
adaptar las operaciones de la Empresa al entorno actual.

El andlisis cualitativo nos muestra indicios de las posibles razones por las cuales el
Gerente de Servicios TI anterior no alcanzod las metas establecidas por la Empresa, las
mismas que estan relacionadas con la adecuada asignacion de roles al personal a su cargo y a
los problemas presentados en la atencion al cliente. El Gerente de Servicios TI actual tiene un
gran reto que va mas alld de subsanar los puntos mencionados, y es el liderar la adaptacion
del area a la situacion actual, enmarcada por la crisis econdmica y sanitaria generada por la

pandemia del COVID-19.
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Por lo pronto, se han encontrado indicios de un cambio en la cultura organizacion
percibida, pasando de ser una cultura colaborativa a una basada en el control. Esto se explica
por la adaptacion a esta nueva situacion, basada en la aplicacion del trabajo remoto, que han
tenido todos los miembros del Area de Servicios TI.

El analisis cuantitativo, por su parte, nos ha traido una serie de hallazgos respecto de
la percepcion del impacto de la aplicacion de la modalidad de trabajo remoto que ha tenido el
personal del Area de Servicios TI de la Empresa. Este impacto ha sido causado,
principalmente, por la adaptacion a las nuevas condiciones en las que el personal esta
trabajando, que han presentado una serie de barreras que han tenido que ser asumidas, de
manera independiente, por cada trabajador, sin contar con un completo apoyo por parte de la
Empresa ni del Gerente. Esta manera particular de asumir el proceso de adaptacion, puede ser
la causante de que haya un grupo mayoritario que se ha podido adaptar bien y que considera
que su relacion con el resto de las personas ha mejorado; sin embargo, en algunos casos este
proceso no ha resultado exitoso y es necesario evaluar, con mayor detalle, 1a razon de ello.

En ese sentido, se puede considerar que el trabajo remoto es una opcidn interesante a
futuro, y que puede tener una buena acogida entre los trabajadores si es combinada con el
trabajo presencial, siendo esta una oportunidad de mejorar la eficiencia del Area de Servicios
TI; sin embargo, para esto es importante implementar una estrategia para poder eliminar las
barreras detectadas, de tal manera que este trabajo se pueda realizar de manera optima.

En el Capitulo 5 se va a ahondar mas en las posibles causas del problema senalado, lo

mismo que nos permitird, posteriormente, proponer las alternativas de solucion.
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Capitulo V: Analisis de la Causa Raiz del Problema

En el presente capitulo se describiran y analizaran las diferentes causas del problema
clave identificado en el Capitulo 2. En funcion de estas, se evaluara cudl es la principal causa
que debera ser abordada en la propuesta de solucion, de tal manera que la implementacion de
la misma traiga el mayor beneficio posible para la Empresa.

Conforme hemos desarrollado a lo largo de la presente tesis, consideramos que el
problema principal de la Empresa es el incumplimiento de los objetivos por parte del Area de
Servicio TI.

Con la finalidad de identificar y analizar los problemas que dan lugar al citado
problema principal, consideramos pertinente llevar a cabo un analisis denominado Espina de
Pescado. Conforme mencionan Lezcano, Herrera y Londofio (2013), esta herramienta ayuda a
comprender las causas que dan origen a los problemas hallados. Asimismo, su analisis nos
permite identificar posibles soluciones y elaborar planes de accion. Esta herramienta fue
desarrollada por Kaoru Ishikawa, consultor en direccion de empresas y experto en la mejora
de la calidad entro de las empresas.

5.1 Causas ldentificadas

En general, podemos decir que las causas o motivos detallados en el presente acapite
estan relacionados al Area de Servicios TI, al personal que lo conforma y al entorno en el
cual se estan desarrollando las actividades. Es asi como, a partir del empleo de la herramienta
de la Espina de Pescado, el mismo que se muestra en la Figura 19, hemos podido identificar
seis causas de particular impacto que dificultan al Area de Servicios TI alcanzar sus
objetivos:

1) Rotaciéon de Personal.
2) Falta de una clara definicion de Roles.

3) Exigencias del sector TL
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4) Herramientas Tecnoldgicas.
5) Macro entorno.

6) Falta de Liderazgo.

Figura 19. Diagrama de la Espina de Pescado.

5.1.1 Rotacién de personal

Se sabe que con anterioridad al ingreso del actual Gerente de Servicios T1, el area
mostraba un alto indice de rotacion de personal, dificultando ello la prestacion del servicio al
cliente debido a que el personal nuevo estaba sujeto a la curva de aprendizaje propia de la
industria. Teniendo esos aspectos en cuenta, del analisis llevado a cabo hemos podido
determinar dos condiciones de especial relevancia que podrian originar esta rotacion. Esta
informacion fue recogida en las entrevistas sostenidas con la Gerencia de Recursos Humanos
de la Empresa.

5.1.1.1 Falta de claridad en los perfiles de puestos.

Seglin la informacion recibida, si bien se tiene la definicion de las posiciones
contratadas, en muchas circunstancias por una falta de planificacion o coordinacidn, el mismo

personal termina supliendo las ausencias de otros miembros del equipo con clientes y labores



105

distintas. Esto, a su vez, genera un malestar en el personal y ante la falta de mayor
explicacion o apoyo, algunos trabajadores no se sienten conformes y optan por renunciar.
5.1.1.2 Mercado laboral.

Con relacion al perfil del personal de campo, el mercado laboral a nivel nacional
muestra una importante oferta de sus servicios, siendo esta mayor a la demanda de los
mismos. Y hoy, a partir de la crisis sanitaria y economica generada por el COVID-19, esta
oferta se ve incrementada por el cierre de muchas Empresas. Esta ventaja ha sido muchas
veces tomada por la Empresa para mejorar los costos de la operacion, contratando personal
por el pago de una menor remuneracion y, en algunos casos, menor experiencia en el rubro.
Estos cambios no consideraban la importancia de la estabilidad y las relaciones laborales de
mediano o largo plazo con personal clave en la atencion a los clientes. La rotacion generada
por estas decisiones no permite una completa transicion entre los equipos, ni una solida
capacitacion y transmision de informacion crucial de la operacion.

5.1.2 Definicion de roles

En este punto, nos referimos a las actividades y responsabilidades asignadas a cada
miembro del equipo destacado a clientes. A partir de ello, se definen roles de operarios,
analistas, encargados, supervisores, entre otros. Es de suponer que la importancia de cada uno
de estos roles tiene relacion, también, con la retribucion econdmica y las responsabilidades
que cada trabajador asume frente a los clientes. Seglin la informacion obtenida a través del
cuestionario aplicado, asi como en la entrevista con la Gerencia de Recursos Humanos, se
pudieron identificar las siguientes sub-causas.

5.1.2.1 Exceso de personal.

Se han observado situaciones en las que, por una falta de coordinacién, analisis y
seguimiento de los puestos de trabajo existentes, y el tipo de negocio de los clientes, se han

definido posiciones y actividades que pueden ser desarrolladas por menos personal con otras
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aptitudes y experiencia. Esto trae como consecuencia un cruce de actividades y demoras en
algunas atenciones, asi como un incremento en los costos de gestion y logistica del personal.
5.1.2.2 Distribucion de responsabilidades.

Como ya se ha mencionado, en muchas ocasiones las ausencias o falta de personal en
clientes son atendidas con otro personal de campo de forma inmediata para asegurar la
continuidad de los servicios. Sin embargo, estas medidas, que pueden ser de caracter
temporal, terminan siendo de largo plazo, llevando a que en muchos casos el personal de
campo (junior), tenga responsabilidades de encargados o supervisores (personal senior).
Ademés del descontento por parte de los trabajadores al asumir otras responsabilidades sin
mayor reconocimiento (sobre todo econdémico), esto también trae consigo riesgo de errores en
la gestion de los equipos de trabajo por falta de conocimiento o experiencia en el puesto.

5.1.3 Exigencias del sector de TI

En este punto confluyen y destacan dos factores: 1) los avances tecnologicos; vy, ii) las
nuevas necesidades tecnoldgicas generadas por la pandemia del COVID-19.

Estamos viviendo la cuarta revolucion industrial y las exigencias del mercado son
mayores con cada aparicion de nueva tecnologia en comunicacion, seguridad y
almacenamiento. Ello obliga a que, como Empresa, se cuente con tecnologia y soluciones de
vanguardia y a la medida de las necesidades de sus clientes. Por otro lado, la cuarentena ha
generado un nuevo estandar respecto a las soluciones y tiempo de respuesta para el desarrollo
del trabajo remoto (también conocido como teletrabajo) de sus clientes. Estos factores junto
con otros de relevancia (competencia, estindares internacionales, normatividad, entre otros)
hacen del mercado de TI uno de los sectores mas competitivos y exigentes. Con base en
algunos indicadores de gestion que maneja la Gerencia de Recursos Humanos en sus
evaluaciones y las encuestas tomadas en la Empresa se pudieron determinar las siguientes

sub-causas.
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5.1.3.1 Tiempo de respuesta.

Como parte de la evaluacion que lleva a cabo el Area de Recursos Humanos sobre las
actividades del Area de Servicios de TI, se cuenta con indicadores de eficiencia y obtencion
de objetivos. Uno de esos indicadores que también es evaluado por los demas gerentes de la
Empresa es el tiempo de respuesta. Este indicador es bajo en esta area, explicado en parte por
los factores ya mencionados, asi como por el nuevo nivel de exigencia de los clientes frente
al esquema del trabajo remoto. En ese sentido, la insatisfaccion es generada tanto para los
clientes internos (gerencias de la Empresa que solicitan la atencion al area se Servicios de TI)
como para los clientes externos (directamente en los clientes quienes no encuentran una
rapida respuesta a sus requerimientos de soporte o servicios).

5.1.3.2 Diversificacion de clientes.

La cuarentena impuesta por el gobierno y las nuevas exigencias del trabajo remoto,
han hecho que Empresas de todos los sectores busquen los servicios de empresas de TI para
asegurar la continuidad de sus negocios. Segun lo expuesto en entrevistas con los gerentes,
esto significa una importante demanda a ser atendida por la Empresa. Sin embargo, la
adaptacion a los diversos tipos de clientes (servicios, comercio, banca e industria) en muchas
ocasiones ha sido dificil, generando sobrecostos para la Empresa o malestar en los clientes.

5.1.4 Herramientas tecnoldgicas

De lo conversado con la Gerencia de Recursos Humanos, este punto est4 relacionado
a las herramientas usadas por la Empresa para mantener la seguridad en las labores de sus
trabajadores. Con motivo de la crisis sanitaria que se vive en el Peru debido al COVID-19,
desde mediados de marzo de 2020, el Estado Peruano establecidé diversas medidas restrictivas
que tienen por finalidad evitar la propagacion del virus y las consecuencias econémicas y

sanitarias que ello conlleva. Entre ellas encontramos aquella destinada a que, en la medida de
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lo posible, los trabajadores lleven a cabo sus labores ordinarias de manera remota; es decir,
desde su domicilio o lugar de aislamiento social.

En el caso de la Empresa, esta medida se acatdo de manera inmediata, he inclusive se ha
considerado como una forma de trabajo a implementarse de manera permanente (40 % del
personal de la Empresa ya tiene contrato bajo la modalidad del teletrabajo), y ademas a la
fecha se ha reducido el espacio fisico de oficinas con que contaba la Empresa al inicio de la
pandemia en un 30%.

5.1.4.1 Sistemas de atencion a clientes.

La cuarentena impuesta no dejo tiempo para una mayor prevision y planificacion de
las actividades a desarrollar de forma remota. Asimismo, los problemas generados en algunos
clientes (por las particularidades de sus negocios), no permitieron una mejora o adecuacion
en los sistemas de gestion, lo que, en algunas ocasiones de crisis o problemas, dificulta la
obtencion o desarrollo de las soluciones.

5.1.4.2 Trabajo remoto o teletrabajo.

De la mano con la implementacion del trabajo remoto se han podido apreciar diversos
factores que representan inconvenientes en la ejecucion del trabajo de manera remota. El
primero de ellos est4 vinculado al espacio de trabajo, pues debido a la rapidez con la que se
adoptaron las medidas de prevencion frente al COVID-19 muchos de los trabajadores
debieron afrontar de un momento a otro la necesidad de habilitar en sus hogares un ambiente
apropiado para llevar a cabo sus labores, el mismo que, si bien se pens6é en un momento
inicial que seria temporal, ahora se conoce que constituird su ambiente de trabajo de manera
permanente.

De otro lado, se debe tener en cuenta que la situacion actual que se vive en el pais no
afecto tnicamente a los trabajadores sino también a todos los miembros de las familias,

quienes deben realizar todas sus actividades desde un mismo ambiente fisico; por tanto, esta
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situacion puede generar interrupciones familiares durante el desarrollo de las actividades
laborales de los trabajadores, las que podrian generar en estas personas condiciones de estrés
o imposibilidad de concentracion, siendo posible por tanto que ello afecte su productividad y
desempefio laboral. Asimismo, siguiendo con lo expuesto precedentemente, el hecho de no
haber estado preparados previamente para afrontar esta nueva realidad y considerando que es
usual que en un mismo ambiente familiar se lleven a cabo mas de una actividad que requiera
el acceso a internet, es usual que los trabajadores afronten problemas de conectividad que les
impidan desempefiar a cabalidad sus labores.

5.1.5 Macro entorno

Como hemos mencionado a lo largo del presente trabajo, la coyuntura generada por la
presencia del COVID-19, ha tenido un serio impacto a nivel mundial y, como es logico, el
Peru también ha sufrido ese impacto, tanto a nivel de la salud de la poblaciéon como a nivel
economico. Sin duda, nuestras vidas y la forma de desarrollar nuestras actividades han
sufrido un gran cambio y lo Gnico que se tiene como cierto es que esta situacion durard por
muchos meses o incluso afios. Gracias a las entrevistas desarrolladas con los Gerentes de las
areas Comercial y de Servicios TI pudimos hallar dos sub-causas relevantes.

5.1.5.1 Situacion econdmica.

Lamentablemente, la Empresa ha sufrido un duro golpe producto de la pandemia y las
medidas econdmicas adoptadas por las autoridades no muestran los resultados esperados. A
ello se suma la situacion econdmica de los paises con los que usualmente se mantenian
relaciones comerciales, pues la falta de ese comercio internacional y la incertidumbre de su
pronta reanudacion no permite generar planes a mediano o largo plazo. Mientras, a nivel
interno, casi todas las empresas han visto reducidos sus ingresos, al punto de que en muchos

casos estas empresas han tenido que cerrar operaciones (por ejemplo, Paris / Cencosud). Esta
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situacion influye en las actividades a desarrollar (cambios en presupuesto, racionalizacion de
costos, reestructuracion del area, redefinicion de objetivos, entre otros).

5.1.5.2 Incertidumbre.

Este punto se aplica a todos los participantes del mercado, pues la incertidumbre sobre
el futuro econdémico del pais afecta tanto a las empresas prestadoras de servicios, a las
empresas demandantes y, de manera especial, a la gran masa laboral, que como hemos visto
en los ultimos meses ha sido uno de los sectores mas golpeados. Esta situacion es reflejada en
los indices de desempleo que, seglin el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(2020b), para los meses entre abril y junio subi6 a 8,8%. Otro aspecto relevante es la
incertidumbre politica y las confrontaciones que se llevan a cabo entre las autoridades del
poder Ejecutivo y Legislativo. Confrontaciones que pueden decantar en medidas de grandes
impactos financieros e incluso perjudiciales para algunos sectores.

5.1.6 Falta de liderazgo

En general, se sabe que el Gerente del Area de Servicios TI tuvo poco tiempo de
contacto con el personal ante del inicio de la pandemia ocasionada por el COVID-19, lo que
dificulta se designe equipos de trabajo de manera eficiente. Esta es una situacién de suma
complejidad debido a la imposibilidad que se le presento a este Gerente para llevar a cabo sus
funciones de la manera mas dptima posible y poder entablar relaciones directas con el
personal a su cargo.

5.1.6.1 Poca valoracion.

Existe un sector de trabajadores que sienten una falta de incentivos para seguir
desarrollando sus actividades. Esto, a pesar de que la Empresa ha implementado ciertas
actividades intentando reconocer en ellos los valores declarados por la misma dentro de su
vision y estrategia. Segiin nos comenta la Gerencia de Recursos Humanos, ya se estan

llevando a cabo mas actividades en pro del reconocimiento de sus esfuerzos; sin embargo,
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aun se muestra cierto descontento por parte de los trabajadores. Esto podria ser mitigado por
la figura de un lider que mantenga la situacion estable y comparta los avances del equipo en
general y su aporte al logro de los objetivos de la Empresa.

5.1.6.2 Falta de cohesion.

Conforme hemos indicado previamente, el actual Gerente de Servicios TI ocupa el
cargo desde poco tiempo previo al inicio de la pandemia ocasionada por el COVID-19, por lo
tanto, no tuvo tiempo suficiente para interactuar con el personal a su cargo, elaborar un
diagnéstico de la situacion del Area de Servicios TI de la Empresa, asi como tampoco pudo
elaborar un plan de trabajo basado en la 6ptima aplicacion de sus recursos (humanos,
tecnologicos y econdomicos). Precisamente, mientras se encontraba llevando a cabo esta tarea
inicial de diagndstico iniciaron las restricciones decretadas por el Gobierno Peruano para
frenar el avance de la pandemia ocasionada por el COVID-19, lo que conllevé a la
paralizacion de las actividades de la Empresa y, hoy en dia, la casi eliminacion del trabajo
presencial, siendo las tareas de los trabajadores llevadas a cabo en un 95% de manera remota.

Esta situacion genera para los trabajadores una falta de identificacion con el equipo en
su conjunto, pues en algunas ocasiones son extraios trabajando de forma remota en un
mismo cliente. Esta falta de interaccion fisica puede generar cierta descoordinacion y demora
en el desarrollo de sus labores.

De igual modo, la dificultad de relacionarse con el Gerente de Servicios TI dificulta el
construir la imagen del lider, conocer sus expectativas y la evaluacion que constantemente se
debe llevar a cabo con los trabajadores a modo de feedback que permita una mejora continua

del equipo.
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Capitulo VI: Alternativas de Solucion Evaluadas

En el presente capitulo se propone y evalia una serie de alternativas de solucion para
el problema de la Empresa presentado en el Capitulo 2 y analizado en los capitulos
siguientes. Para esto, en primer lugar, presentaremos cinco criterios que seran utilizados para
evaluar las alternativas, cuyos pesos seran asignados de acuerdo con su relevancia para
obtener el mayor beneficio de estas. En segundo lugar, se describiran cada una de las
alternativas propuestas, para finalmente proceder a la evaluacion de las mismas, calificando
cada una respecto a los criterios fijados. Esto nos ayudara a determinar qué alternativa es la
que mejor se puede aplicar para esta situacion.
6.1 Criterios para Evaluar las Alternativas

Como se ha mencionado anteriormente, se han considerado cinco criterios para la
evaluacion de alternativas. Estos criterios han sido definidos de acuerdo con su relevancia
para resolver de manera eficiente el problema de la Empresa. Estos criterios son: costo,
tiempo de ejecucion, efectividad, valor afiadido, aceptacion. En la Tabla 7 se muestran los
pesos asignados a cada uno de estos criterios.
Tabla 7.

Criterios de Evaluacion de Alternativas

Criterio Peso
Aceptacion 30%
Costo 25%
Efectividad 20%
Tiempo de ejecucion 20%

Valor anadido 5%
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6.1.1 Aceptacion

El criterio de aceptacion evalua que las alternativas de solucion propuestas sean
aceptadas por las personas que estaran involucradas en la implementacion de las mismas. En
la Empresa, las personas que deben mostrar aceptacion sobre las alternativas son todos los
trabajadores del Area de Servicios TL Se ha considerado asignar a este criterio el mayor peso
en la evaluacion de alternativas. Esto es debido a que, mientras la alternativa elegida sea mas
aceptada, tendra mayores posibilidades de implementarse con éxito. Por otro lado, una
alternativa carente de aceptacion por parte de los involucrados dificilmente tendra éxito en su
ejecucion.

6.1.2 Costo

El criterio de costo evalua la inversion necesaria para poder implementar las
alternativas de solucion planteadas. A mayor costo, menor serd la calificacion asignada para
este criterio. Se ha definido como el segundo criterio mas importante dado que, debido a la
crisis actual, se debe buscar que la solucion a aplicar sea lo menos costosa posible, y que no
comprometa el presupuesto de la Empresa més de lo que estaria dispuesta a asumir.

6.1.3 Efectividad

El criterio de efectividad evalua en qué medida la alternativa de solucidon propuesta
resuelve el problema identificado. Se ha considerado este criterio relevante debido a que
mientras mas efectiva sea la alternativa, menos tendra que complementarse con otras
acciones o soluciones que puedan acarrear mayores costos. Para evaluar este criterio, es
necesario analizar si la alternativa presentada solucionard, de tener éxito, el problema en su
totalidad o solo parte de este.

6.1.4 Tiempo de ejecucién

El criterio de tiempo de ejecucion evalua el tiempo necesario para poder implementar

las alternativas de solucion propuestas. A mayor tiempo necesario, menor serd la calificacion
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asignada para este criterio. El tiempo siempre sera un factor importante por considerar, dado
que un mayor tiempo de ejecucion implica que haya mayor riesgo de que la situacion cambie
y que la alternativa planteada sea obsoleta.

6.1.5 Valor afiadido

El criterio de valor anadido evalua si es que la alternativa de solucion propuesta
genera valor para la Empresa mas alla de aportar en la solucion del problema identificado.
Esto se ha evaluado identificando cual seria el impacto de las alternativas en los diferentes
servicios que ofrece el Area de Servicios TI de la Empresa.
6.2 Alternativas para Resolver el Problema

En este acapite se presenta una descripcion general de las posibles soluciones al
problema detectado en la Empresa; las cuales, desde nuestra perspectiva, se centraran en: (a)
Capacitaciones en atencion al cliente; (b) Establecer un programa de recompensas; (c)
Coaching de liderazgo al Gerente del Area de Servicios TI; (d) Implementar un Area de
Marketing; y, (¢) Implementar un Area de I+ D + i. Cada alternativa planteada sera
desarrollada y explicada de manera individual.

6.2.1 Capacitaciones en atencion al cliente

Conforme se ha indicado en los capitulos precedentes, el Area de Servicios TI es
aquella que genera los mayores ingresos econémicos en la Empresa y que abarca al 80% de
los trabajadores; a su vez, es la que mantiene mayor interaccion con los clientes pues al ser
una empresa de servicios, el personal a cargo de éstos es aquel que, al atender a los clientes,
constituye la imagen y representan a la Empresa ante estos.

Teniendo en cuenta lo indicado, consideramos que una posible solucién que puede
adoptar la Empresa es capacitar al personal que presta los servicios TI en brindar una
adecuada atencion a los clientes, con la finalidad de lograr una fidelizacion de los mismos y

mantener o incrementar la rentabilidad del area.



115

Hemos considerado esta alternativa de solucion por cuanto, de la informacién
proporcionada por la Gerente de Recursos Humanos de la Empresa, hemos advertido que
algunos miembros del Area de Servicios TI presentan ciertas debilidades en sus habilidades
relacionadas con su interaccion con el cliente, enfocandose inicamente en la ejecucion del
servicio, sin considerar el valor agregado que ofrece la Empresa con relacion a otras
compaiias de la competencia. Precisamente, el Area de Calidad ha reportado un incremento
en las quejas o reclamaciones presentadas por los clientes con relacion al cumplimento de los
plazos de entrega de resultados, asi como vinculados con la capacitacion del personal en la
atencion o manejo de situaciones vinculadas al servicio contratado por el cliente.

Por tanto, consideramos que un programa de capacitacion podria ayudar a estos
trabajadores a mejorar las habilidades en que son débiles para llevarlos a conseguir un nivel
similar entre todos aquellos que realizan sus actividades de cara al cliente. Esta capacitacion
debe incluir tanto al personal operativo que ejecuta el servicio como a los Gerentes, Jefes y
Supervisores que forman parte de la referida area.

6.2.2 Programa de recompensas

Seglin nos comentd la Gerente de Recursos Humanos, hace unos afios la Empresa
tenia implementado un Programa de Recompensas para el personal, el cual consistia en
otorgar al personal incentivos econdmicos (bonificaciones anuales) y otro tipo de incentivos
vinculados al cumplimiento de las metas y objetivos trazados; sin embargo, a la fecha, el
unico reconocimiento que se realiza al personal es la eleccion del denominado “Empleado del
Mes”, situacidon que no constituye un beneficio adicional tangible para el trabajador.

Por tanto, consideramos que una posible alternativa de solucion al problema detectado
en el Area de Servicios TI podria ser implementar un Programa de Recompensas, en el que se

establezcan beneficios adicionales a los trabajadores que logren un buen desempefo en la
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ejecucion de sus labores, basado en las encuestas de calidad que reportan los clientes al
término de la atencion recibida.

Este Programa de Recompensas no debe enfocarse, necesaria o inicamente, en el
factor econdmico, sino que ademas podria contemplar otro tipo de beneficios a los
trabajadores que se destaquen en sus labores como, por ejemplo: otorgamiento de dias libres,
participacion en capacitaciones o cursos especializados, premios (vales de consumo, cupones
de descuento), entre otros.

Teniendo en consideracion lo expuesto a lo largo de la presente tesis consideramos
que este Programa de Recompensas podria incrementar el cuidado y detalle con que los
trabajadores ejecutan sus labores y atienden los requerimientos de los clientes, con la
finalidad de lograr ser los beneficiarios de uno o més de los beneficios que podria ofrecer este
programa.

6.2.3 Coaching de liderazgo al Gerente de Servicios Tl

Conforme a la informacion proporcionada por la Gerente de Recursos Humanos de la
Empresa, se ha detectado que la falta de liderazgo del Gerente del Area de Servicios TI es un
factor que se considera como una de las causas del problema detectado en la organizacion. En
tal sentido, somos de la opinioén que brindarle a esta persona un programa de coaching de
liderazgo podria lograr, no solo la mejora en el manejo de los trabajadores del area, sino la
consecuente satisfaccion de las necesidades de la organizacion y el incremento de la
rentabilidad esperada.

A través de la figura del coaching se buscaria que el lider y coach trabajen juntos para
llegar a un destino acordado a fin de lograr un cambio de comportamiento sostenido y
transformar la calidad de la vida laboral y personal del lider. Precisamente, entre los multiples
beneficios que puede generar el coaching, se buscaria lograr: 1) Fortalecer la autoconfianza, el

asertividad y el bienestar del equipo; i1) Agilizar el establecimiento de prioridades y la
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gestion del tiempo (incluido el que se emplea en la atencidn de los clientes); iii) Dar
herramientas de desarrollo personal y liderazgo; y, iv) Desarrollar un estilo o manera de
liderazgo mas efectivo acorde al area en la que se desempeia.

6.2.4 Implementar un Area de Marketing

De acuerdo con el analisis interno realizado en el Capitulo 1, hemos podido advertir
que la Empresa no cuenta con un Area de Marketing, razon por la cual no se ha desarrollado
una identidad de marca, como tampoco un estandar de manejo y atencion de los clientes. Es
por ello que, consideramos que una alternativa que permita conseguir un mayor
cumplimiento de objetivos y mayor rentabilidad podria ser implementar un Area de
Marketing que se encargue de coordinar todo lo relacionado con la interaccion con los
clientes como aspecto principal, ademas de las demas funciones vinculadas con el desarrollo
de la marca. Esta alternativa podria ser factible en un mediano plazo, dado que requiere de la
contratacion de especialistas en marketing, lo cual no podra ser asumido en el corto plazo por
la crisis econdmica por la que estd atravesando el pais. Asimismo, al incluir una reforma
estructural, esta debera ser evaluada y autorizada por la matriz.

Al respecto, consideramos que la implementacion del Area de Marketing seria
beneficiosa no solo en el cumplimiento de los objetivos del Area de Servicios TI
especificamente, sino que serviria de apoyo y punto de mejora de manera transversal para
todas las areas de la Empresa. De la misma manera, esta area podria contribuir con la
fidelizacion de los clientes, el reconocimiento de la marca y la identificacion oportuna de los
problemas de los clientes y los servicios y soluciones que se le pueden ofrecer; de la misma
manera, es un area que podria contribuir en el incremento de la cuota de mercado de la
Empresa y en el desarrollo de nuevos productos orientados a satisfacer necesidades no

cubiertas.
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6.2.5 Implementar un Area de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (1+D+ i)

En el andlisis interno realizado en el Capitulo 1, describimos una serie de
innovaciones implementadas por la Empresa, las mismas que sugerimos debian ser evaluadas
de acuerdo con la situacion actual. En ese sentido, identificamos que no existe un area en la
Empresa que se encargue de realizar esta labor. La creacion de un Area de Investigacion,
Desarrollo e Innovacion (I+D+i), podria ser factible en un mediano o largo plazo, dado que
requiere de la contratacion de especialistas en el tema, lo cual no podra ser asumido en el
corto plazo por la crisis econdmica por la que esta atravesando el pais. Asimismo, al incluir
una reforma estructural, esta deberd ser evaluada y autorizada por la matriz.

El objetivo de implementar el Area de I+D+i seria buscar un desarrollo constante en
innovacion y aportar a la mejora de la eficiencia en la atencion a los clientes y en el
incremento de la productividad del Area de Servicios TI. Esto seria de mucha importancia
para poder alcanzar los objetivos empresariales asignados a dicha érea.

6.3 Evaluacion de Alternativas

Luego de presentar tanto los criterios de evaluacion como las alternativas de solucion,
se ha procedido con evaluar dichas alternativas. Para cada una de las alternativas propuestas,
se ha colocado una calificacion entre 1 y 10 para cada uno de los criterios. Luego de asignar
la calificacion para cada caso, se ha ponderado respecto a los pesos definidos para cada
criterio, obteniendo una calificacion final para cada alternativa. Esta evaluacion, asi como las
calificaciones, se muestran en la Tabla 8.

Tabla 8.

Evaluacion y Seleccion de la Mejor Alternativa
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Valor Puntaje
Criterio Aceptacion Costo Efectividad Tiempo
afadido  final

Peso 30% 25% 20% 20% 5%

1. Capacitaciones
en atencion al 9 5 7 8 8 7.35
cliente.
2. Programa de
recompensas.
3. Coaching de
liderazgo al
8 7 8 7 8 7.85
Gerente de
Servicios TIL
4. Implementar
un Area de 6 4 7 5 8 5.6
Marketing.
5. Implementar

un Area de I + 5 4 6 4 8 4.9

D +i.

6.4 Conclusiones

Luego de presentar y evaluar las alternativas planteadas para solucionar el problema
identificado, se decidi6 elegir las siguientes alternativas: 1) Coaching de liderazgo al Gerente
de Servicios TI; ii) capacitaciones en atencién al cliente al personal del Area de Servicios TI
de la Empresa. Estas alternativas seran descritas con mayor detalle en los siguientes
capitulos, en los cuales se presentara el plan de implementacion de las mismas, asi como los

beneficios que se espera obtener en la Empresa como consecuencia de estas.



120

Finalmente, es relevante mencionar la alternativa con la tercera mejor calificacion,
que consiste en implementar un programa de recompensas para el personal. Esta alternativa
no se estd considerando dentro de la propuesta de solucion, debido a que la Empresa matriz
no la tiene como politica en la actualidad, por lo que su implementacion, por parte de la filial
en el Peru, no es posible. Sin embargo, se recomienda que se evalte la factibilidad de realizar
las gestiones necesarias para poder implementar este programa, ya que un personal que recibe
incentivos va a realizar su trabajo con mayor motivacion, lo cual va a repercutir, de manera

positiva en el servicio brindado a los clientes.
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Capitulo VII: Solucién Propuesta

En base a la clasificacion efectuada en el capitulo previo, se ha considerado que las
alternativas de solucion que resultan mas convenientes para la Empresa son las soluciones
numero 1y 3, correspondientes a capacitaciones en atencion al cliente y coaching de
liderazgo al Gerente de Servicios TI, respectivamente, las cuales detallaremos con mayor
amplitud en el presente Capitulo.

Los resultados obtenidos encuentran justificacion en el hecho que el tema del servicio
o atencion adecuada al cliente es un problema que debe resolverse, necesariamente, para
incrementar la rentabilidad y el crecimiento de la Empresa. Sin embargo, un aspecto
importante que se debera resolver es aquel vinculado al financiamiento de estas sesiones de
capacitacion, pues son aproximadamente 250 trabajadores los que forman parte del Area de
Servicios TI y que deberan ser instruidos en la materia.

Por otro lado, si bien es importante la capacitacion del personal involucrado en la
atencion al cliente, de los resultados obtenidos y de la informacion recopilada a lo largo de la
presente investigacion hemos podido determinar la importancia también de brindarle al
Gerente de Servicios TI un Programa de Coaching de Liderazgo. La finalidad de esta
propuesta de solucion es brindarle a esta persona las herramientas necesarias para lograr una
mayor comunicacion y comprension con su equipo de trabajo, que le permita conocer las
necesidades internas y externas del area y traducir ese conocimiento en estrategias que
permitan incrementar la rentabilidad del 4rea a través del logro de un mayor compromiso del
personal involucrado y la consecuente mejora en la atencion a los clientes. Asimismo, en base
al analisis cualitativo y cuantitativo del problema clave detectado en la Empresa
consideramos que, dado que el servicio que ofrece la misma es altamente especializado, éste

debe diferenciarse de su competencia, principalmente, en la atencion y servicio al cliente.
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7.1 Primera Solucion Propuesta: Coaching de Liderazgo al Gerente de Servicios TI

Conforme se expone en el siguiente acapite, si bien podria resultar necesario llevar a
cabo una capacitacion al personal a efectos de buscar solucionar las deficiencias en la
atencion o servicio al cliente, se ha determinado, ademas, que, con la finalidad de lograr este
objetivo, resulta necesario reforzar el liderazgo del Area de Servicios de TI, la cual, en
términos tedricos, esta a cargo del Gerente del area. Para ello, de las alternativas de solucion
al problema clave planteado se advierte que aquella referida a brindarle un Programa de
Coaching de Liderazgo al Gerente de Servicios TI es la que obtuvo la mayor puntuacion.

De la informacion recopilada de las entrevistas y encuestas realizadas al personal de
la Empresa se advierte que es recurrente la referencia a que la falta de liderazgo y cohesion
del Gerente de Servicios TI genera en el personal a su cargo descontento y hasta falta de
motivacion, pese a que los resultados arrojan que si existe en el personal un alto grado de
compromiso e identificacion con la Empresa. En tal sentido, se aprecia que, pese al alto nivel
de compromiso del personal, la forma de interactuar con su Gerente y las consecuencias que
ello genera en la prestacion de sus servicios, podria ser también el causante de la indebida
atencion a los clientes que se refleja en las encuestas de calidad.

Finalmente, esta resulta ser una alternativa de solucion plenamente viable debido a
que, el poco tiempo del Gerente de Servicios TI en el puesto, sumado a la situacion y
condiciones de trabajo que se viven actualmente, generan la necesidad de iniciar un proceso
de aprendizaje el cual requiere de un marcado y guiado programa de capacitacion que le
proporcione a esta persona las herramientas necesarias para mejorar sus habilidades como
lider, mejorar su comunicacion verbal y no verbal con el personal a su cargo y emplear estos

conocimientos en la fijacion y logro de los objetivos comerciales del Area de Servicios TI.
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7.2 Segunda Solucion Propuesta: Programa de Capacitacion en Atencion al Cliente

En base a la informacion recopilada a lo largo de la presente consultoria, se considera
que la situacion relacionada con la atencion al cliente del Area de Servicios TI se ha
convertido en un circulo vicioso, conforme se muestra en la Figura 20, debido a que las
ordenes de servicios (ventas) han disminuido debido al mal servicio al cliente. Por tanto, la
respuesta logica seria que la Empresa debe invertir en capacitacion al personal en esta
materia; sin embargo, la gran cantidad de personal que conforma el Area de Servicios TI 'y la
forma de trabajo implementada actualmente con motivo de la pandemia ocasionada por el

COVID-19, representan obstaculos al debido desarrollo de estas capacitaciones.

Requerimiento
inesperado del
cliente

Disminucion Demora en la
en solicitudes atencion para
de clientes la prestacion

Desmotivacion Mal servicio en
de los atencion al
empleados _ cliente

Figura 20. Circulo vicioso del problema clave.

El impacto econdmico que se presenta en esta solucién propuesta estd mas
relacionado con el costo operativo vinculado al nimero de trabajadores que forman parte del
Area de Servicios TI y, por ende, de la cantidad de sesiones de capacitacion que se deben
brindar a los mismos con la finalidad de asegurar el entendimiento y aplicacion de lo

aprendido por cada uno de ellos. Al respecto, el escenario del costo operativo de esta
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alternativa de solucion presenta dos variantes: 1) La primera de ellas vinculada al costo del
servicio en si; es decir, el precio que se debera pagar a la entidad encargada de brindar el
servicio de capacitacion; y, ii) La segunda vinculada al costo de la hora-hombre que se
emplea en estas capacitaciones debido a que las mismas se deben dar dentro del horario de
trabajo del personal y por ende es tiempo que se deja de invertir en la prestacion de servicios
TI a los clientes.

En base a lo expuesto, y centrandose en los aspectos positivos, se considera que esta
iniciativa busca brindar a la Empresa una solucion que pueda implementarse a corto plazo,
pero que ademas ofrezca buenos resultados a largo plazo en su desempefio. Por lo expuesto y,
en sintesis, se considera que los beneficios que se generarian para la Empresa con esta
alternativa de solucion son los siguientes: mejorar la capacidad de atencion al cliente de los
trabajadores, mejorar la calidad del servicio, incrementar las érdenes de servicios de los
clientes en relacion a otros productos no consumidos habitualmente, mejorar los resultados
financieros y aumentar la productividad.

Finalmente, se considera, ademas, que implementar un Programa de Capacitacion en
Atencion al Cliente es importante para los trabajadores ya que reforzaria sus habilidades
blandas, toda vez que, no es importante inicamente que conozcan su oficio y brinden un
excelente servicio de TI, sino que ademads es necesario que sepan desenvolverse
adecuadamente ante los requerimientos de los clientes y puedan absolver diversas consultas
vinculadas con los otros servicios que ofrece la Empresa.

7.3 Conclusiones

De acuerdo con lo indicado a lo largo del presente documento, la atencion al cliente es
un factor clave que influye negativamente en el cumplimiento de los objetivos comerciales de
la Empresa y que debe ser atendido de manera prioritaria. Por tanto, en base a las alternativas

de solucién propuestas y al puntaje obtenido por cada una de ellas, se aprecia que brindar
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capacitacion al personal en atencion al cliente y proporcionar al Gerente de Servicios TI un
Programa de Coaching en Liderazgo tienen precisamente el objetivo directo de mejorar estos
aspectos y, como consecuencia de ello, lograr el incremento de las 6rdenes de servicio e
incrementar la rentabilidad de la Empresa. Asimismo, una consecuencia u objetivo adicional
que se podria lograr implementando ambas alternativas de solucion es lograr una
diferenciacion a largo plazo en referencia a sus competidores brindando a sus clientes un
servicio de alta calidad, siendo posible convertir este aspecto en una nueva ventaja
competitiva de la Empresa.

En base a ello, es posible afirmar que la combinacion de ambas alternativas de
solucion permitiria mejorar e impulsar las ventas a través de la recepcion de mayores 6rdenes
de servicios, incrementar la motivacion del personal y, por ende, mejorar la rentabilidad del

Area de Servicios Ty de la Empresa.
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Capitulo VII1: Plan de Implementacion y Factores de Exito Clave

En el presente capitulo se describe el plan de implementacion de las dos alternativas
de solucion elegidas en el Capitulo 6. Para esto, en primer lugar, se presenta la secuencia de
actividades que la Empresa debe llevar a cabo, asi como los recursos necesarios, para realizar
esta implementacion de manera exitosa. En segundo lugar, se presenta el diagrama de Gantt
resultante, considerando las actividades y recursos descritos anteriormente. En tercer lugar, se
presenta la inversion necesaria en que debera incurrir la Empresa para la implementacion de
las alternativas. Finalmente, se describen los factores de éxitos clave de esta implementacion.
8.1 Actividades

La implementacion de cada una de las dos alternativas mencionadas, requerira realizar
una serie de actividades, las mismas que estan incluidas en tres fases: i) fase de planificacion,
donde se definiran las necesidades puntuales del programa, asi como el proveedor del mismo,
ademas de realizar las coordinaciones necesarias para la implementacion; ii) fase de
desarrollo, la cual consistira, especificamente, en el desarrollo de las sesiones contratadas; iii)
fase de evaluacion, en la cual se evaluara los resultados de los programas implementados y se
determinard la necesidad de tomar medidas adicionales al respecto. A continuacion, se
especificaran las actividades que deben desarrollarse en cada fase para ambas alternativas.

8.1.1 Coaching de Liderazgo al Gerente de Servicios Tl

Esta alternativa va a requerir, principalmente, de la participacion del Gerente de
Servicios T1I, ademas de personal del Area de Recursos Humanos que es la que se encargara
de realizar las coordinaciones correspondientes. Asimismo, se requiere de una breve
participacion, en las fases de planificacion y evaluacion, tanto de los jefes de las subareas del

Area de Servicios TI, como del Gerente General.
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8.1.1.1 Fase de planificacion.

Realizar una evaluacion de desempeiio del Gerente del Area de Servicios TI:
esta evaluacion de desempefio debe abarcar todo el periodo en el que ha
ocupado el puesto; es decir, desde febrero de 2020 hasta la actualidad.
Asimismo, debera realizarse bajo la metodologia 360°, requiriendo la
participacion del Gerente General, asi como de los jefes de las subareas del
Area de Servicios TI.

Realizar una sesion de retroalimentacion con los resultados obtenidos: dicha
sesion consiste en una conversacion entre la Gerente de Recursos Humanos y
el Gerente de Servicios TI sobre los resultados de la evaluacion de desempeiio
realizada, de tal manera que también se conozca sus impresiones y
expectativas respecto al trabajo realizado.

Definir y documentar necesidades de coaching en liderazgo: en base a la
evaluacion de desempefio y la sesion de retroalimentacion, se conocera con
mayor detalle los aspectos a mejorar que tiene el Gerente del Area de
Servicios TI. Esto serd un insumo necesario para realizar las sesiones de
coaching a contratar.

Evaluar alternativas de servicios de coaching de liderazgo: de acuerdo con el
procedimiento implementado por la Empresa para la contratacion de servicios
de capacitacion, el Area de Recursos Humanos solicitara al Area de Compras
la presentacion de, por lo menos, tres alternativas de servicios de coaching de
liderazgo para ser evaluadas y seleccionar aquella que se ajuste mejor a las

necesidades.
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Autorizar la ejecucion del presupuesto necesario para contratar el servicio:
esta actividad sera realizada por el Gerente General, luego de que el Area de
Recursos Humanos elija la mejor alternativa.

Verificar que el proceso de seleccion de la empresa proveedora se haya
realizado de manera correcta: el Area de Control Interno verifica que se hayan
realizado las tres cotizaciones como minimo, que la alternativa elegida cubra
las necesidades por las cuales fue solicitada la capacitacion y que el costo de
esta sea el mas adecuado.

Contratar el servicio: el Area de Compras envia la orden de servicio a la
empresa proveedora elegida.

Coordinar la programacion de las sesiones: se coordinara tanto con el Gerente
del Area de Servicios TI, como con la empresa proveedora del servicio de

coaching, las fechas de las sesiones.

8.1.1.2 Fase de desarrollo.

Durante esta fase, se desarrollaran las sesiones de coaching de liderazgo contratadas.

Se estima que serd necesario contratar un programa que incluya ocho sesiones, de hora y

media de duracion cada una, con frecuencia semanal.

8.1.1.3 Fase de evaluacién.

Realizar una evaluacion de desempefio del Gerente de Servicios TI: esta
evaluacion de desempefio debe abarcar todo el periodo desde que se inici6 el
programa de coaching, hasta el momento en el cual se desarrolle esta nueva
evaluacion. Asimismo, debera realizarse bajo la misma metodologia detallada
en la fase de planificacion.

Realizar sesion de retroalimentacion con los resultados: dicha sesion consiste

en una conversacion entre la Gerente de Recursos Humanos y el Gerente de
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Servicios TI sobre los resultados de la evaluacion de desempefio y de los
cambios que se han podido percibir a causa de las sesiones de coaching.
Documentar resultados y definir futuras acciones: se documentara el impacto
que ha causado el programa en el desempefio del Gerente del Area de
Servicios TI. Este impacto sera determinado tanto por los resultados de la
evaluacion de desempeifio final realizada, como por los resultados parciales
que vaya presentando la Empresa respecto a los margenes solicitados. De este
modo se verificara en qué medida se ha podido solucionar el problema con

esta alternativa.

8.1.2 Programa de capacitacion en atencion al cliente

Esta alternativa va a requerir, principalmente, de la participacion del personal del

Area de Servicios TI que tiene como labor atender a los clientes de la Empresa. Esto

comprende a 250 personas, aproximadamente, las mismas que estan encargadas de atender

los diferentes proyectos que tiene la Empresa con sus clientes. Asimismo, se requiere la

participacion del personal del Area de Recursos Humanos que es la que se encargara de

realizar las coordinaciones correspondientes.

8.1.2.1 Fase de planificacion.

Evaluar alternativas de programas de capacitacion en atencion al cliente: de
acuerdo con el procedimiento establecido por la Empresa para la contratacion
de servicios de capacitacion, el Area de Recursos Humanos solicitara al Area
de Compras la presentacion de, por lo menos, tres alternativas de programas
de capacitacion en atencion al cliente para ser evaluadas y seleccionar aquella

que se ajuste mejor a las necesidades.
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Autorizar la ejecucion del presupuesto necesario para contratar el servicio:
esta actividad sera realizada por el Gerente General, luego de que el Area de
Recursos Humanos elija la mejor alternativa.

Verificar que el proceso de seleccion de la Empresa proveedora se haya
realizado de manera correcta: el Area de Control Interno verifica que se hayan
realizado las tres cotizaciones como minimo, que la alternativa elegida cubra
las necesidades por las cuales fue solicitada la capacitacion y que el costo de
esta sea el mas adecuado.

Contratar el servicio: el Area de Compras envia la orden de servicio a la
empresa proveedora elegida.

Coordinar la programacion de las sesiones: se coordinara tanto con los jefes de
las subéreas del Area de Servicios TI, como con la empresa proveedora del

servicio de capacitacion en atencion al cliente, las fechas de las sesiones.

8.1.2.2 Fase de desarrollo.

Durante esta fase, se desarrollaran las sesiones del programa de capacitacion

contratado. Se estima que sera necesario contratar un programa que incluya seis horas

lectivas, distribuidas en 2 sesiones de tres horas cada una con frecuencia semanal.

8.1.2.3 Fase de evaluacién.

Realizar encuestas de satisfaccion a los clientes: los resultados de estas
encuestas nos indicaran en qué medida ha impactado la capacitacion en la
percepcion que tienen los clientes del servicio brindado por la Empresa.
Documentar resultados y definir futuras acciones: se documentara el impacto
que ha causado el programa en la percepcion que tienen los clientes del
servicio brindado. Este impacto serd determinado tanto por los resultados de la

encuesta realizada, como por los otros indicadores tales como la cantidad de
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reclamos o no conformidades presentadas. De este modo, se verificara en qué

medida se ha podido solucionar el problema con esta alternativa.

8.2 Grafico de Implementacion Gantt

Luego de describir las actividades que se deben realizar para implementar las dos

alternativas de solucion elegidas, se presenta, en la Figura 21 y en la Figura 22,

respectivamente, el diagrama de Gantt. Este diagrama, muestra el tiempo que demandara la

realizacion de cada una de dichas actividades que, en conjunto, indica el tiempo total que se

requerira para implementar toda la solucion.

Para la realizacion del diagrama, se ha considerado el requerimiento de todos los

recursos necesarios con los que cuenta la Empresa para la realizacion de cada una de las

actividades. Asimismo, se definid que ambas alternativas se van a implementar de manera

paralela, debido a que cada una de ellas requiere la participacion de diferente personal de la

Empresa. Dentro de este contexto, se esta considerando que la implementacién comenzara el

lunes 4 de enero de 2021.
ED1_ |Nombre de tarea Duraci¢ _ |Comienzo Fin
) T T T 27dic_|[10ene [24ene [Ffeb [21feb |[7mar [21mar [4abr  [18abr

1 1 - Coaching de liderazgo al Gerente 76 dias lun 4/01/21 mié 21/04/21 . T
2 11 = Planficacion 29 dias lun 4/01/21 jue 11/02/21 ,, o
3 L Realizar una evaluacion de desempefio del Gerente 7 dias hun 401721 mar 12/01/21 ]
4 112 Realizar sesion de retroalimentacion con los resultados 1 dia mié 13/01/21 mié 13/01/21
5 113 Definir y documentar necesidades de capacitacion en 1 dia fue 140121 jue 1401721 ;

liderazgo. H
6 114 Evaluar alternativas de servicios de coaching de liderazgo. 14 dias vie 15/01/21 mié 3/0221
7 |L1s Autorizar la ejecucion del presupuesto 2 dias fue 4/02/21 vie 50221 :
g 116 Verificar que el proceso de seleccion se hayarealizado 1 dia tun 8/02/21 lun 8/02/21 :

correctamente. :
9 1.1.7 Contratar el servicio. 2 dias mar 9/02/21 mié 10/02/21
10 (118 Coordinar la programacion de las sesiones 1 dia jue 11/02/21 jue 11/02/21
11 12 - Desarrollo 34 dias lun 15/02/21  lun 5/04/21 P
12 121 + Sesiones de coaching. Addias  lun15/02/21  lun 5/04/21 o0 8 1 o0 1 8 1 :
21 13 ~ Evaluacion de resultados 10 dias jue 8/04/21 mié 21/04/21 ;
22 [131 Realizar una meva evaluacion de desempefio 7 dias fue 804721 vie 16/04721 :
23 (132 Realizar retroalimentacion, 1 dia hun 19/04/21 lun 19/04/21
24 133 Documentar resultados y definir futuras acciones. 2 dias mar 20/0421 mié 21/04/21 %

Figura 21. Diagrama Gantt de la propuesta de coaching de liderazgo al Gerente de Servicios

TI.
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ED1_ |Nombre de tarea . Duracic_ Comienzo _ Fin
27dic [10ene [24ene [7feb [21feb

75 2 -/ Capacitacion en atencién al cliente 39 dias lun 4/01/21 jue 25/02/21 P )
26 (21 - Planficacién 20 dias lun 4/01/21 vie 20/01/21 ,, )
27 211 Evaluar alternativas de programas de capacitacion en 14 dias Tun 4/01/21 jue 21/01/21 :

atencion al cliente.
28 212 Autorizar 1a ejecucion del presupuesto. 2 dias wie 22/01/21 Tun 25/01/21
29 213 Verificar que el proceso de seleccion se haya realizado 1 dia mar 26/01/21 mar 26/01/21 :

cofrectamente. :
30 214 Contratar el servicio. 2 dias mié 27/01/21 jue 28/01/21
31 213 Coordinar la programacion de las sesiones. 1 dia wie 20/01/21 wie 20/01/21
32 22 - Desarrollo 6 dias lun 8/02/21  lun 15/02/21 %
33 |2.2.1 + Sesidén de capacitacion 6 dias lun 8/02/21 lun 15/02/21 1 ]
35 2.3 - Evaluacion de resultados 7 dias mié 17/02/21  jue 25/02/21 L
37 231 Realizar encuestas de satisfaccion a los clientes 3 dias mie 17/02/21 mar 23/02/21
38 232 Documentar resultadoes v definir futuras acciones. 2 dias mié 24/02:21 jue 23/02/21 =%

Figura 22. Diagrama Gantt de la propuesta de capacitacion en atencion al cliente.
8.3 Costo de la Propuesta

La inversion necesaria para implementar las soluciones propuestas se ha determinado
en funcion del costo de las horas-hombre requeridas para la realizacion de las diferentes
actividades, el mismo que ha sido proporcionado por el Area de Control Interno de la
Empresa. Asimismo, se ha considerado el costo tanto del programa de coaching de liderazgo
dirigido al Gerente de Servicios TI, como de la capacitacion en atencion al cliente dirigido a
todo el personal del Area de Servicios TI, cuyo detalle se presenta en la Tabla 9. Los costos
de estos programas han sido determinados en base a cotizaciones solicitadas a organizaciones
que ofrecen dichos servicios. Para el programa de coaching de liderazgo, se tomd como
referencia la cotizacion mostrada en el Apéndice D, mientras que, para la capacitacion en
atencion al cliente, se tom6 como referencia la cotizacion del curso ofrecido por la empresa
Innova Accidén denominada “Taller Empresarial - Servicio al Cliente” (Innova Accion, 2020).
Tabla 9.

Costo de los Programas

Programa Cantidad Costo unitario  Costo total

Coaching de
1 S/. 5,664 S/. 5,664
liderazgo.



Programa Cantidad Costo unitario  Costo total
Capacitacion

en atencion al 250 S/. 120 S/. 30,000
cliente.
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Los costos de cada una de las alternativas se muestran, de manera consolidada, en la

Tabla 10 y Tabla 11, respectivamente, en donde se puede observar el monto que sera

necesario invertir mensualmente para cada una de estas.

Tabla 10.

Costo Total de la Propuesta de Coaching de Liderazgo al Gerente de Servicios TI

Actividad

Ene-21 Feb-21 Mar-21 Abr-21 Total actividad

1.1.7
1.1.8

1.2
121
13

1.3.1
1.3.2
133

Coaching de liderazgo al
Gerente
Planificacion

Realizar una evaluacion de
desempefio del Gerente.

Realizar sesion de
retroalimentacion con los
resultados.

Definir y documentar
necesidades de capacitacion en
liderazgo.

Evaluar alternativas de
servicios de coaching de
liderazgo.

Autorizar la ejecucion del
presupuesto.

Verificar que el proceso de
seleccion se haya realizado
correctamente.

Contratar el servicio.

Coordinar la programacion
de las sesiones.

Desarrollo
Sesiones de coaching.

Evaluacion de resultados

Realizar una nueva
evaluacion de desempefio.

Realizar retroalimentacion.

Documentar resultados y
definir futuras acciones.

S/3,332.48 S/7,281.28 S/1,725.20 S/2,588.72

S/3,332.48 S/6,591.20

S/807.52

S/472.16

S/482.00

S/1,570.80  S/428.40

S/326.40

S/88.40
S/5,720.00

S/28.00

S/690.08 S/1,725.20  S/345.04
S/690.08 S/1,725.20  S/345.04

S/2,243.68

S/807.52
S/472.16

5/964.00

S/14,927.68
$/9,923.68

S/807.52

S/472.16

S/482.00

S/1,999.20

S/326.40

S/88.40
S/5,720.00

S/28.00
S/2,760.32
S/2,760.32
S/2,243.68

S/807.52
S/472.16

5/964.00
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Costo Total de la Propuesta de Capacitacion en Atencion al Cliente

Actividad Ene-21  Feb-21 Total actividad
2 Capacitacion en atencion al cliente S/32,498.00 S/22,345.92 S/54,843.92
2.1 Planificacién S/32,498.00 S/32,498.00
211 Evalpar alterpativas de programas de capacitacion
""" en atencidn al cliente. S/1,999.20 S/1,999.20
2.1.2 Autorizar la ejecucion del presupuesto. S/326.40 S/326.40
213 Yeriﬁcar que el proceso de seleccion se haya
realizado correctamente. S/88.40 S/88.40
2.14 Contratar el servicio. S/30,056.00 S/30,056.00
2.1.5 Coordinar la programacion de las sesiones. S/28.00 S/28.00
2.2  Desarrollo S/21,280.00 S/21,280.00
2.2.1 Sesion de capacitacion S/21,280.00 S/21,280.00
2.3 Evaluacion de resultados S/1,065.92 S/1,065.92
2.3.1 Realizar encuestas de satisfaccion a los clientes S/72.80 S/72.80
2.3.2 Documentar resultados y definir futuras acciones. S/993.12 S/993.12

Finalmente, en la Tabla 12 se muestra el costo total de ambas alternativas.

Tabla 12.

Costo Total de las Alternativas de Solucion

Alternativa Ene-21

Total

Feb-21 Mar-21  Abr-21 alternativa

Coaching de liderazgo al Gerente S/3,332.48

Capacitacion en atencién al
cliente S/32,498.00

Costo total de las
alternativas S/35,830.48

S/7,281.28  §/1,72520  S/2,588.72 S/14,927.68

S/22,345.92

S/54,843.92

$/29,627.20  S/1,725.20  S/2,588.72 S/69,771.60

8.4 Factores de Exito Clave

Antes de realizar la implementacion de la propuesta presentada, es necesario entender

cuales son los factores clave que pueden llevar, dependiendo de cémo son gestionados, al

éxito o fracaso de la misma. Estos factores son aquellos que pueden facilitar, o poner en

riesgo, la realizacion de las actividades planificadas. En ese sentido, se presenta la

descripcion de aquellos factores, asi como la manera en la que estos pueden ser

aprovechados, en caso de ser facilitadores, y mitigarlos o evitarlos, en caso de ser

considerados de riesgo.
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8.4.1 Facilitadores

En la Tabla 13, se presenta los factores facilitadores del éxito de la propuesta, asi
como las acciones que se deben realizar para aprovecharlos.
Tabla 13.

Facilitadores Claves para el Exito de la Propuesta

Facilitador clave Acciones para aprovecharlo

1. Clima laboral y compromiso por parte del El Area de Recursos Humanos debe

personal del Area de Servicios TTI. monitorear que tanto el clima laboral, como
el compromiso, se mantengan, de tal manera
que ambos impacten de manera positiva en
la participacion del personal en las
actividades.

2. Necesidad de capacitacion del Gerente de  Este factor se remarca por el hecho de que

Servicios TL el Gerente de Servicios TI es nuevo en su
puesto. En este contexto, es necesario que
finalice con el proceso de aprendizaje
requerido y posea las herramientas para
gestionar a su equipo adecuadamente. Todo
esto es necesario para desempefiarse en su
puesto de manera exitosa y cumplir con las
expectativas de la Empresa. Para esto,
también es importante hacer un continuo
seguimiento a las necesidades y
requerimientos del Gerente, a efectos de

tener mayores insumos para contratar el
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Facilitador clave

Acciones para aprovecharlo

3. Apoyo del Gerente General de la

Empresa.

4. Conectividad del personal a capacitar.

programa de coaching mas adecuado para
él.

El apoyo del Gerente General de la Empresa
es clave dado que ¢l es el encargado de
aprobar tanto la realizacion de las
capacitaciones, como el presupuesto que
sera destinado para estas (previa
coordinacion con la Gerencia Financiera).
Para garantizar este factor, es necesario
informar al Gerente General, de manera
detallada, respecto a las necesidades del
Area de Servicios TI en cuanto a
capacitacion, de tal manera que puedan
cumplir los objetivos empresariales que no
pudieron concretarse en periodos anteriores.
Mientras no sea superada la crisis sanitaria
por la que estamos atravesando actualmente,
todos los programas de capacitacion seran
ofrecidos de manera virtual. En ese sentido,
es clave que todos los participantes tengan
buena conectividad en el lugar donde se
encuentran, de tal manera que puedan ser
capacitados sin complicaciones.

Considerando que, de acuerdo con lo
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Facilitador clave

Acciones para aprovecharlo

mencionado en el Capitulo 5, la mayoria del
personal ha tenido problemas de
conectividad durante el desarrollo del
trabajo remoto, la Empresa debera garantizar
que todo el personal tenga una conectividad
adecuada, lo cual es basico también para las

labores que realizan.

8.4.2 Riesgos

En la Tabla 14, se presenta los factores que ponen en riesgo el éxito de la propuesta,

asi como las acciones que se deben realizar para evitarlos.

Tabla 14.

Riesgos Identificados

Riesgo

Acciones para mitigarlo o evitarlo

1. La crisis econdmica podria impedir

realizar la inversion en su totalidad.

2. Rotacion del personal.

Dada la incertidumbre actual, no se sabe a
ciencia cierta como ird reponiéndose la
economia del Peru. Si esta crisis impide a la
Empresa disponer del presupuesto con que
cuenta actualmente, podria reorientarse o
enfocarse la propuesta de capacitaciones en
atencion al cliente, al personal que labora
con los clientes criticos.

Tal como se mencion6 en el Capitulo 5, este

factor es una de las causas del problema que
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Riesgo Acciones para mitigarlo o evitarlo

buscamos resolver con esta propuesta. Al
respecto, el Area de Recursos Humanos
debera garantizar una estancia minima en la
Empresa del personal que participe en los
programas, de tal manera que se puedan
percibir y evaluar los resultados de estos.
Asimismo, en caso haya cambios en el
personal, se deberd garantizar el correcto
traspaso del conocimiento entre la persona

saliente y la entrante.

3. Ausentismo laboral del personal Al estar atravesando una pandemia, es
participante por motivos de salud, dada la probable que el personal participante en los
coyuntura. programas se enferme y requiera descanso

médico, lo cual los apartaria de sus labores.
Para mitigar este riesgo, el Area de Compras
debera considerar entre sus alternativas, a
Empresas que brinden los servicios de
capacitacion requeridos y que tengan
flexibilidad para reprogramar las sesiones,
sin que se tenga que incurrir en mayores

gastos.

8.5 Conclusiones
La implementacion de las propuestas de solucion elegidas va a requerir de la

participacion, principalmente, del Area de Recursos Humanos de la Empresa, al consistir en
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programas de capacitacion, los mismos que deben ser coordinados por dicha area. Asimismo,
también sera importante la participacion del personal del Area de Servicios TI, tanto de su
Gerente, como del personal encargado de los diferentes proyectos que maneja la Empresa con
sus clientes. Esto se debe a que dicho personal es el que recibira directamente los programas
y en los cuales se podra visualizar el beneficio esperado de los mismos; por ello, el grado de
involucramiento que tengan, serd decisivo para el éxito de la implementacion. Por otro lado,
también sera importante contar con el apoyo del Gerente General de la Empresa, que es quien
debe aprobar, tanto la realizacion de los programas como la disposicion del presupuesto
necesario requerido (esto ultimo, previa coordinacion con el Area de Finanzas).

Por ultimo, la implementacion de la propuesta también debe considerar cierta
flexibilidad en cuando a su programacion, debido a los riesgos que trae consigo la coyuntura
actual, teniendo en cuenta la crisis econémica que esta genera, asi como la incertidumbre

sobre como ira evolucionando la situacion econdomica y sanitaria del Peru.
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Capitulo IX: Resultados Esperados

Como se puede apreciar, los problemas abordados a lo largo de la presente consultoria
estan relacionados a los aspectos internos de la Empresa (fortalezas y debilidades), por ello,
uno de los primeros beneficios que se espera obtener, es el fortalecimiento del equipo
humano que forma parte del Area de Servicios TI de la misma.

Por su parte, teniendo en cuenta los elementos mencionados en el modelo Estrella
formulado por Galbraith, el programa de coaching para el Gerente de Servicios Tl y las
capacitaciones en atencion al cliente para el personal permitiran:

e Reforzar la estrategia: La gerencia tiene clara la importancia del Area de
Servicios TI y su papel dentro de la estrategia global de la Empresa, orientada,
finalmente, a mejorar los margenes operativos (y asi alcanzar el 30% esperado
por la Empresa), mantener la calidad del servicio que perciben los clientes,
ampliar los servicios con la cartera de clientes actuales, hacer mas atractiva la
oferta de servicios para los clientes potenciales y asegurar la renovacion de los
servicios (renovacion de contratos).

e Mejorar las capacidades: Junto con una mejor direccidon y gestion del Gerente
de Servicios TI (gracias al programa de coaching), la capacitacion en atencion
al cliente del personal de la misma area permitira diferenciar los servicios de
mesa de ayuda o soporte presencial, asegurando mejor atencion y capacidad de
resolucion en situaciones de crisis o situaciones nuevas para el personal.

e Consolidar la estructura del Area de Servicios TI: Al mejorar la comunicacion
y tener mayor conocimiento del equipo, podra ser combinado con la amplia
experiencia que el Gerente posee, de tal manera que se pueda definir la mejor
estructura del Area de Servicios TI, lo cual implica optimar la asignacion de

las labores (roles) y destacar el personal de campo que mejor se adecue a las
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necesidades de los clientes. De igual modo, contard con mejores recursos para
poder evaluar y definir a los lideres, supervisores y analistas dentro de su
organizacion.

e Reforzamiento de los roles y procesos: Con la correcta y oportuna
comunicacion desde la cabeza del Area de Servicios TI, cada miembro de esta
tendra clara su posicion y responsabilidades dentro de la estructura definida y
de cara a los clientes en los que se encuentren destacados.

e Recompensas: Las mejoras previamente mencionadas, sin duda permitiran
tener una vision mas clara de los objetivos de la Empresa, en general, y del
Area de Servicios TI, en particular, lo que motivara el esfuerzo colectivo por
cumplir las metas y lograr los beneficios que la gerencia determine.

e Mejora en el equipo de trabajo: Las capacitaciones recibidas por el equipo y el
acercamiento que el Gerente del Area de Servicios TI tenga sobre su personal,
sin duda mejorara las capacidades y habilidades de los trabajadores. De igual
modo, durante las charlas de capacitacion se podra obtener una evaluacion que
permitird identificar el personal clave para reforzar la estructura del area que el
Gerente haya podido descubrir.

Teniendo en cuenta aspectos como la oportunidad, el compromiso y el control de los
resultados de las soluciones propuestas, podemos afirmar que estas tendran un significativo
impacto tanto en los resultados financieros del area como en el equipo de trabajo y el cambio
que a su interior ha de experimentar. Asimismo, el desarrollo de estos tres aspectos nos
permite identificar los objetivos y beneficios que se esperan lograr en el corto y mediano

plazo.
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9.1 Beneficios en el corto plazo
Los beneficios que se podran notar en el corto plazo estan relacionados
principalmente al equipo humano que conforma el Area de Servicios TI. Las capacitaciones
en materia de atencion al cliente que recibira este personal permitiran lograr contar con:
e Personal mejor capacitado en el trato e interrelacion con los clientes.
e Personal con mayor confianza y capaz de resolver conflictos.
e Personal orientado al logro de objetivos y trabajo en equipo.
e Personal con mayor motivacion, orientado a cumplir con las expectativas de
los clientes.
Estas nuevas caracteristicas que se espera adquieran el personal del Area de Servicios
TI incidiran en la percepcion de los clientes respecto de la calidad de los servicios de la
Empresa, pues al recibir el servicio esperado de manera oportuna y eficiente, y ademas que
este sea brindado por personal capacitado y dispuesto a lograr su satisfaccion, hara que el
esfuerzo de la Empresa sea reconocido y aceptado por sus usuarios. Como ya mencionamos,
la oportunidad y compromiso desde la gerencia en la ejecucion de las propuestas definidas,
permitiran obtener estos beneficios en el corto plazo. Sin embargo, es importante tener en
consideracion que estos beneficios deben mantenerse a lo largo del tiempo, por ello es
relevante el monitoreo y la constante evaluacion del desempefio del personal, asi como la
permanente medicion de la satisfaccion de los clientes; esto tltimo, mediante la toma de
encuestas que deben ser correctamente formuladas (seglin las caracteristicas de los clientes y
el tipo de servicio que se les brinda).
La satisfaccion también se hara evidente en el ambito interno de la Empresa, pues
junto con la interaccion que se logre con el Gerente (luego de las charlas de coaching

recibidas) el personal se sentira parte de un equipo con objetivos claramente definidos y
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capacidad de desarrollarse y crecer profesionalmente dentro del area. Este nivel de
motivacion que se logre alcanzar es importante en el desempeio de las labores.

En el corto plazo también se espera un cambio importante en la gestion y direccion
por parte del Gerente de Servicios T1. Junto con las capacidades y fortalezas que posee el
Gerente, el reforzamiento de la comunicacion con el equipo de trabajo y contar con
herramientas que le permitan bandear y definir los objetivos del area y plan de trabajo en
estos tiempos de crisis, seran factores decisivos en la mejora de toda el area.

9.2 Beneficios en el mediano y largo plazo

Con relacién al personal del Area de Servicios TI, los beneficios de corto plazo
detallados en el acapite precedente permitiran a su vez lograr los objetivos de mediano y
largo plazo que se sefialan a continuacion:

e Fortalecer el compromiso de los empleados con la Empresa.

e Pasar de contar con un conjunto de trabajadores a contar con un equipo de
trabajo.

e Mejora en el clima laboral e interrelacion del area con las demds gerencias
dentro de la Empresa.

e Optimizar los recursos (capital humano) y asi lograr un crecimiento con mayor
margen operacional.

Lograr los beneficios mencionados requiere de una constante evaluacion y control de
las actividades que se lleven a cabo como parte de las propuestas de solucion.

Es importante resaltar el hecho de que, en el mediano y largo plazo, la clara definicion
de los roles, responsabilidades, objetivos comunes, la mejora en la relacion de todos los
miembros y el incremento de la motivacion, permitira conformar un equipo de trabajo, que
pueda hacer frente a situaciones cambiantes, momentos de crisis y nuevos retos que el

mercado genere.
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En el largo plazo también se podran apreciar beneficios financieros, pues como hemos
mencionado, el mejor desempeiio del personal redundaré en la satisfaccion del cliente, lo que
a su vez asegurara la continuidad de las relaciones comerciales, renovacion de contratos y
ampliacion de servicios. En la misma linea, tratandose de un area de servicios, la motivacion
y mejores capacidades adquiridas por parte del personal que la conforma, permitiran alcanzar
el nivel de eficiencia y eficacia operacional que dara lugar a un mejor servicio a los clientes

con un menor costo.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones
10.1 Conclusiones

El analisis del Modelo de Las Cinco Fuerzas de Porter nos permitié conocer el nivel
competitivo del sector de tecnologia de la informacion en el que se desarrolla la Empresa.
Asi, pudimos determinar las fuerzas que influyen en mayor o menor medida en el sector; a
saber: la amenaza de posibles nuevos competidores es alta, el poder de los proveedores es
bajo, el poder de negociacion de los clientes es muy alto, el poder de competidores existentes
es bajo y la amenaza de los sucedaneos es baja.

Por su parte, el problema clave identificado en la Empresa parti6 del hecho de que el
Gerente de Servicios TI de esta no cumplia con los objetivos empresariales de alcanzar un
margen operativo de 30% anual, disminuir los problemas con los clientes y liderar de manera
exitosa al personal a su cargo, lo cual desencadend la destitucion de la persona que ocupd
este cargo anteriormente. El Gerente actual, que inici6 sus labores en febrero de 2020, tuvo
que asumir un reto ain mayor, al tener que liderar dicha 4rea en medio de la crisis econdmica
y sanitaria generada por la pandemia del COVID-19.

Esta crisis ha impactado a la Empresa en cuanto a los siguientes factores: 1) se triplicd
la cantidad de no conformidades registradas por los clientes; y, ii) se presentaron problemas
por parte del personal para desarrollar el trabajo remoto de manera exitosa, debido a que
muchas personas consideran que tanto la Empresa como el Gerente de Servicios TI no han
brindado el apoyo necesario para esto tltimo. Esto nos mostrd, a raiz del analisis realizado, la
necesidad de la Empresa de atender de manera prioritaria el problema principal detectado,
situacion que, de no abordarse con la debida atencién que merece, podria acentuarlo aun mas.
En contraparte, la crisis sanitaria y economica que se vive en el pais actualmente también ha

impactado de manera positiva en el trabajo remoto realizado por el personal del Area de
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Servicios TI de la Empresa, con relacion a la mejora del trabajo en equipo y el compromiso
mostrado, lo cual es una oportunidad que se debe aprovechar para solucionar el problema.

Partiendo de lo expuesto anteriormente, y mediante un analisis de espina de pescado,
pudimos determinar que las causas principales del problema clave detectado fueron las
siguientes: 1) alto indice de rotacion de personal; ii) falta de una clara definicion de roles de
los trabajadores que prestan el servicio T1, lo que impacta negativamente en la atencion al
cliente; 1i1) mayores y muy particulares exigencias del sector de servicios TI; iv) falta de
herramientas tecnologicas en el desempefio eficiente y 6ptimo del trabajo remoto; v)
influencia de macro entorno en el mercado en el que se desenvuelve la Empresa; y, vi) falta
de liderazgo percibida por los trabajadores del Area de Servicios TI. De los factores
mencionados, se ha considerado aquel de mayor gravedad el vinculado con la falta de
liderazgo, debido a que la gerencia de servicios TI presenta dificultad en relacionarse con el
personal, lo cual decanta en la falta de reconocimiento de liderazgo en la figura de la persona
a cargo de dicha area, impidiendo ello alcanzar una mejora continua del equipo.

Teniendo en cuenta lo indicado en el parrafo previo, se plantearon una serie de
alternativas de solucion teniendo en cuenta los intereses de la Empresa y los beneficios que
traeria cada una de ellas en el corto y largo plazo. De todas ellas, en base a un analisis
valorativo de los factores de interés para la Empresa que cada una de las alternativas
presentaba, se determinaron dos posibles alternativas de solucion que cumplian con las
mayores especificaciones requeridas; estas fueron: 1) contratar un programa de coaching en
liderazgo para el Gerente de Servicios TI; y, ii) brindar un taller de capacitacion en atencion
al cliente para el personal de dicha area.

Las alternativas detalladas destacaron principalmente por lo siguiente: i) son
alternativas de alta aceptacion por parte de los involucrados en su implementacion (Gerente

de Servicios TI y personal de dicha éarea), debido a que consideran que estas les agregan valor
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al mejorar sus habilidades blandas; ii) su efectividad esperada para solucionar el problema
clave; por cuanto, al enfocarse en mejorar el liderazgo del Area de Servicios TI, tener
mayores herramientas para una clara definicion y entendimiento de los diferentes roles y
mantener al personal mas comprometido con la Empresa, esto impactara, de manera positiva,
en disminuir la rotacion del personal; y, iii) su implementacion no requiere de mucho tiempo,
dado que en ambos casos se trata de programas de capacitacion, tanto al Gerente de Servicios
TI como al personal de la misma area, cuyas fases de planificacion, desarrollo y evaluacion
durara aproximadamente cuatro meses.

Aunado a lo anterior, se espera que la implementacion de las dos alternativas
seleccionadas sea de utilidad para que la Empresa logre, entre otros, los siguientes beneficios:
1) reforzar su estrategia comercial y de atencion al clientes; i1) mejorar las capacidades
directivas del persona a cargo del Area de Servicios TI iii) consolidar la estructura del Area
de Servicios TI; iv) reforzar los roles y procesos del Area de Servicios TI; v) obtener
recompensas vinculadas a tener una vision mas clara de los objetivos de la Empresa; y, vi)
lograr mejoras en el equipo de trabajo. En sintesis, por medio de la implementacion de las
alternativas propuestas, se busca que la Empresa logre alcanzar sus objetivos empresariales,
vinculados esto a los aspectos econdmicos de las metas trazadas como a lograr una adecuada
atencion a sus clientes.

10.2 Recomendaciones

Partiendo de las conclusiones arribadas precedentemente, consideramos que, para un
mejor seguimiento y evaluacion del funcionamiento del Area de Servicios TI, es
recomendable establecer y aplicar el monitoreo periddico de indicadores de gestion KPI.
Respecto a la gestion, se recomienda considerar como KPI la rotacion de personal, cantidad
de atenciones a clientes y no conformidades reportadas tanto por los clientes como por la

Empresa.
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Por otro lado, como una medida para disminuir la limitacion del costo de las
capacitaciones en atencion al cliente del personal del Area de Servicios TI, consideramos que
las mismas se podrian implementar de manera gradual, iniciando con el grupo de trabajadores
que atiende a clientes considerados criticos en base a las encuestas de calidad efectuadas por
la Empresa.

Asimismo, se recomienda involucrar a los jefes de las subareas del Area de Servicios
TI en la implementacion de la propuesta con la finalidad de garantizar que conozcan todos los
detalles considerados en esta, asi como los transmitan a todo el personal a su cargo. De este
modo, se busca promover el compromiso de todos de tener una participacion adecuada, de tal
manera que pueda aplicarse de manera exitosa.

De otra parte, recomendamos también llevar a cabo un estudio interno respecto a los
requerimientos de cada una de las personas que trabajan en el Area de Servicios TI, para
realizar el trabajo remoto de manera adecuada. Eso, considerando que, de acuerdo con el
cuestionario aplicado, aproximadamente mas del 40% de trabajadores no perciben un apoyo
total por parte de la Empresa para hacerlo. Por lo que esta medida resulta de suma relevancia,
considerando que la modalidad de trabajo remoto en el Peru se extenderd, al menos, hasta
julio de 2021, e inclusive después de superada la crisis actual.

En linea con lo anterior, se recomienda evaluar la posibilidad de implementar una
modalidad de trabajo mixta cuando acabe la crisis sanitaria, la misma que debe contemplar
horas de trabajo de manera remota, como presencial. A pesar de las barreras que se han
identificado para la realizacion del trabajo remoto, aproximadamente un 80% de trabajadores
se sentiria a gusto con la aplicacion permanente de esta modalidad de trabajo.

Otro aspecto que se recomienda tener en consideracion para mejorar la motivacion del
personal del Area de Servicios TI, asi como su compromiso en brindar una adecuada atencion

al cliente, es evaluar la factibilidad de solicitar a la Empresa matriz la implementacion de un
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programa de incentivos para el personal del area. Dicho programa no debe enfocarse solo en
recompensas de indole econdmico, sino que debe considerar otras formulas o incentivos que
beneficien al personal desde otro punto de vista, tales como otorgamiento de dias libres,
participacion en capacitaciones o cursos especializados, premios (vales de consumo, cupones
de descuento), entre otros. La implementacion de este programa seria importante para: i)
fortalecer el compromiso de los empleados con la Empresa; i1) mejorar el clima laboral; vy, iii)
mejorar la atencion al cliente. Todo esto impactaria de manera positiva en el cumplimiento de
los objetivos empresariales trazados por la Empresa.

Asimismo, si bien es cierto el Area de Servicios T, materia de analisis, es la que mas
aporta en los margenes de la Empresa, se recomienda realizar una evaluacion similar
(evaluacion 360°) a nivel de toda la organizacion, de tal manera que se puedan identificar
problemas puntuales en otras areas clave, cuya solucion pueda agregar mayor valor.

Adicionalmente, se recomienda evaluar la posibilidad de implementar una reforma
estructural de la Empresa que incluya la creacion de dos nuevas areas: Area de Marketing y
Area de I+D+i. Esto sera importante para poder implementar una estrategia de marketing, con
el objetivo de llegar a nuevos clientes y entender mejor las necesidades de los actuales,
ademas para contar con un area que se encargue de evaluar y proponer nuevas innovaciones
que agreguen valor a los servicios que la Empresa brinda. En esta misma linea, se recomienda
evaluar la posibilidad de realizar ajustes en el organigrama, buscando disminuir la cantidad
de personas que reportan al Gerente General, y que las areas funcionales no estén
jerarquizadas entre si (por ejemplo, logistica con finanzas).

Finalmente, consideramos importante recomendar a la Empresa llevar a cabo una
evaluacion de la aplicacion de un reporte de sostenibilidad GRI, de tal manera que sirva como
base para valorar y mejorar la sostenibilidad de la Empresa, en especial a lo relacionado con

la gestion de los recursos humanos.
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Apéndice A: Detalle sobre las No Conformidades Registradas

Detalle sobre las No Conformidades Registradas

Fecha de ¢Quien e
Estado reqistro Proyecto reporté Clasificaciébn Afio Detalle
g el SNC?
Personal de soporte en
terreno residente para la
En Incumplimiento sede Santa Rosa no
ootamionto 11/09/2020  PROTISA Cliente mc}:sos 2020 cumplié con los
p protocolos de COVID-19
implementados por el
cliente.
En Hubo una tardanza en el
. 6/08/2020 GRUPO EFE Cliente Otros 2020 horario de ingreso de un
tratamiento
operador.
Errores o Carta relacionada a la
En 24/07/2020 DIVEMOTOR  Cliente ~ JCmorasen .y, "Faltadeentrega del
tratamiento informes o assessment de
reportes infraestrucutra"
. Carta relacionada a la
En Incumplimiento "Falta de control de los
. 24/07/2020 DIVEMOTOR Cliente al contrato (no 2020 . . .
tratamiento inventarios de activos
SLA) . R
informaticos
Servicio de Mesa de
En Incumplimiento Ayuda 24x7, no gestiono
. 25/06/2020 ENGIE Cliente P 2020 ni derivo adecuadamente
tratamiento a procesos L .
una incidencia presentada
durante la madrugada.
El cliente manifiesta,
En Incumplimiento personal de Field Service
. 19/06/2020  GRUPO EFE Cliente p 2020 retird un equipo de Grupo
tratamiento a procesos . .
EFE sin autorizacion de
sus instalaciones
Cliente reporta retrasos en
el cumplimiento de
entregables del proyecto,
cuyas fechas de entrega se
han informado a las
gerencias
correspondientes de Banco
Incumplimiento Falabella, debido a ello, la
En BANCO . et . ’
tratamiento 24/06/2020 FALABELLA Cliente de plazos de 2020 credlbllldad hacia el
entrega trabajo de Empresa se

encuentra bastante
afectada. Esto a su vez les
esta generando a Banco
Falabella un problema con
el presupuesto disponible,
ya que solo cuentan con
este hasta este mes (junio).
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Estado

Fecha de
registro

¢Quién

Proyecto reporté

el SNC?

Clasificacion Ao

Detalle

En
tratamiento

En
tratamiento

En
tratamiento

En
tratamiento

Cerrado

Cerrado

25/05/2020

24/02/2020

11/05/2020

20/03/2020

27/02/2020

5/02/2020

FALABELLA Cliente

DIVEMOTOR Cliente

IQFARMA Cliente

KALLPA Empresa

MAQUINARIAS Empresa

MAQUINARIAS Empresa

Incumplimiento
al SLA o
indicador

Incumplimiento
a procesos

Incumplimiento
al contrato (no
SLA)

Incumplimiento
a procesos

Errores o
demoras en
informes o
reportes

Errores o
demoras en
informes o
reportes

2020

2020

2020

2020

2020

2020

El reclamo se generd
porque se canceld un
ticket de atencion sin
informar previamente al
usuario final.

El ticket fue cancelado
debido a que tuvimos
conocimiento que la sede
del cliente donde se debia
realizar la atencion estaba
cerrada por motivos del
COVID19.

Falla en Control Operativo
de Procesos - Certificados

Cliente: Manifestamos que
en el mes de marzo hemos
verificado serias
desviaciones detectadas en
lo que respecta al servicio
brindado por Empresa,
referidas a brindar acceso
a personal no autorizado
en el manejo de
informacion confidencial
del area de Control de
Gestion Corporativo y
ademas de no informar la
pérdida de datos de
registros de Empresa

No se generd una linea
base antes del despliegue
en consecuencia luego del
despliegue no se puedo
versiones el CI de
Inventario. OIDEIM-
DOCU-INVE-KALLPA

El SM No envi6 el
informe al cliente en la
fecha programada del mes
de febrero 2020, debido a
que el cliente solicito se
seccione por centro de
costos la informaciéon del
servicio

E1 SM No envi6 informe
al cliente en la fecha
programada de enero 2020
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Fecha de ¢Quien
Estado reqistro Proyecto reporté Clasificaciébn Afio Detalle
g el SNC?
Dentro de la solicitud de
. ELECTROSUR de
Incumplimiento . .
Fn de adicion de equipos se
tratamiento 18/03/2020 FONAFE 24 Cliente caracteristicas 2020 aprobaron 2 Laptops HP
de equinos PROBOOK G45G4 y se
quip entregaron 2 Laptops HP
ELITEBOOK 755 G5
No se entregaron en su
Errores o oportunidad los informes
En . 7/04/2020 FONAFE Empresa Flemoras en 2020 de diciembre, enero y
tratamiento ESSALUD informes o .,
reportes febrero de Prestacion
P Principal y Adendas 1 y 2
En el informe del servicio
FONAFE 2 del periodo
Errores o 12/02/20 al 11/03/20 no se
Cerrado  7/04/2020 ~ FONAFE24  Cliente ~ JSMOMasen  pgyq  considerd la reduccién de
informes o 7 CPUs realizado
reportes mediante Adenda por
reduccion de servicios
firmada el 31/01/2020
Dafio o pérdida . .
En 12/03/2020 ROCHE Empresa  de propiedad 2020 erdidad de equipos en
tratamiento . local del cliente
del cliente
Incumplimiento
Cerrado 30/09/2019 MAQUINARIAS Empresa al SLA o 2019 Incumplimiento del SLA 4
indicador
Incumplimiento .
Cerrado 317102019  APM Empresa  al SLA o 2019 ncumplimiento del SLA
o 1, SLA3
indicador
Incumplimiento de
Incumplimiento SLA06.3 (Cumplimiento
Cerrado 9/04/2019 PROTISA Empresa al SLA o 2019 de SLA para los usuarios
indicador VIP — Tiempo de
Solucion)
. Incumplimiento SLA 7
Incumplimiento (%de incidentes que
Cerrado 6/12/2019 PLUSPETROL  Empresa al SLA o 2019 \° a
. superen los 30 dias
indicador .
abiertos)
Incumplimiento Incumplimiento el SLA
Cerrado 10/05/2019  HP BCP Empresa al SLA o 2019 (SL08) mes abril
indicador Llamadas Contestadas



160

Fecha de ¢Quien
Estado reqistro Proyecto reporté Clasificaciébn Afio Detalle
9 el SNC?
Incumplimiento Incumplimiento el SLA
Cerrado 10/05/2019  HP BCP Empresa al SLA o 2019 (SLO7) mes abril
indicador Llamadas Abandonadas
Incumplimiento Incumplimiento SLA 14
Cerrado 5/04/2019 CCR Empresa al SLA o 2019 (Tiempo de atencion
indicador Requerimiento)
Incumplimiento Incumplimiento SLA 14
Cerrado 8/02/2019 CCR Empresa al SLA o 2019 (Tiempo de atencion
indicador Requerimiento)
Incumplimiento Incumplimiento de SLA02
Cerrado 11/10/2019  PROTISA Empresa al SLA o 2019 (Tasa de abandono de
indicador llamadas)
Incumplimiento de
Incumplimiento SLA05.3 (Cumplimiento
Cerrado 10/09/2019  PROTISA Empresa al SLA o 2019 de SLA para los usuarios
indicador CPN - Tiempo de
Solucion)
Incumplimiento de
Incumplimiento SLA05.2 (Cumplimiento
Cerrado 9/07/2019 PROTISA Empresa al SLA o 2019 de SLA para los usuarios
indicador CPN - Tiempo de
Atencion)
. Incumplimiento de SLA -
Incumplimiento Cumplimiento de SLA
Cerrado 9/04/2019  PLUSPETROL  Empresa al SLA o 2019 p .
. para los usuarios VIP —
indicador . iy
Tiempo de Solucion
. Incumplimiento de SLAOS
Incumplimiento (Requerimiento de 1
Cerrado 12/03/2019  PROTISA Empresa al SLA o 2019 q
. equipo - PC, Laptop,
indicador
Impresora)
Incumplimiento o
Empresa Incumplimiento SLA 5
Cerrado 7/05/2019 INTERNO Empresa gl SLA 0 2019 (Tiempo de atencion)
indicador
Incumplimiento Inucmplimiento
Cerrado 5/07/2019 ROCHE Cliente  alSLA o 2019 ompit
o Satisfaction Survey
indicador
Incumplimiento Inucmplimiento
Cerrado 5/04/2019 ROCHE Cliente alSLA o 2019 ompit
- Satisfaction Survey
indicador
Incumplimiento Incumplimiento First
Cerrado 5/04/2019  ROCHE Empresa  al SLA o 2019 neump .
- Contact Resolution
indicador
- Retraso en solucion de
Incumplimiento Fallas segun numeral 14.2
Cerrado 23/05/2019  FONAFE 24 Empresa al SLA o 2019 £ ’
. de la clausula 14. del
indicador
contrato.
Cerrado  2/05/2019  FONAFETIC  Cliente ~ \ncumplimiento 5, o Incumplimiento de

a procesos

procedimientos
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Fecha de ¢Quien
Estado reqistro Proyecto reporté Clasificaciébn Afio Detalle
g el SNC?
fncumplimiento Problemas del fabricante
Cerrado 21/02/2019 CAIA Cliente  de plazos de 2019 " .el a}bastec1m1er}to de
AREQUIPA suminsitros de equipos
entrega
Lexmark
o No se cumplié con el
Empresa Incumplimiento indicador del nivel de
Cerrado 10/04/2019 INTERNO Empresa gl SLA o 2019 servicio “Creacion de
indicador : »
ticket por correo”.
Incumplimiento No se cumplié con el
Cerrado 21/03/2019 ROCHE Empresa al SLA o 2019 indicador del nivel de
indicador servicio “Reaction SLO”.
I No se cumplié con el
Incumplimiento indicador del nivel de
Cerrado 21/03/2019 ROCHE Empresa al SLA o 2019 e
o servicio “First Contact
indicador P
Resolution”.
Incumplimiento Incumplimiento SLA
Cerrado 10/04/2019  Contugas Empresa al SLA o 2019 Atencion a gerencia 'y
indicador comunicaciones.
. No se cumplié con el
Incumplimiento indicador del nivel de
Cerrado 20/02/2019 ROCHE Empresa al SLA o 2019 e
o servicio “First Contact
indicador P
Resolution”.
El cliente da la no
conformidad del servicio
por el retraso en la entrega
y activacion de los
Incumplimiento equipos HP acorde a los
Cerrado 11/09/2018  FONAFE 24 Cliente  de plazos de 2018 plazos establecidos en las
entrega bases de contrato ES-C-
001-2018 con Electrosur.
El retraso se debi6 a la
demora en la entrega de
HP.
CAJA Incumplimiento Incumplimiento del SLA
Cerrado 4/04/2018 Empresa al SLA o 2018 tiempos de respuesta
TRUJILLO o .
indicador Service Desk
Incumplimiento I
Incumplimiento de SLA
Cerrado 7/03/2018 CCR Empresa gl SLA 0 2018 de Field Service - SLA 8
indicador
. Incumplimiento de SLA 4
Incumplimiento de Service Desk - Tiempo
Cerrado 7/03/2018 CCR Empresa al SLA o 2018 . ., P
o maximo de duracion de
indicador
llamada
Incumplimiento Incumplimiento de SLA'S
Cerrado 7/02/2018 CCR Empresa al SLA o 2018 de Field Service - SLA 7.8
indicador y 11
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Fecha de ¢Quien
Estado reqistro Proyecto reporté Clasificaciébn Afio Detalle
g el SNC?
Incumplimiento Incumplimiento de SLA
Cerrado 7/02/2018 CCR Empresa al SLA o 2018 Tiempo maximo de
indicador duracion de llamada
Incumplimiento
Cerrado 9/01/2018 PROTISA Empresa al SLA o 2018 Indicador de Encuestas
indicador
Incumplimiento . . .
Cerrado  9/01/2018  PROTISA Empresa  al SLA o 201g Field Service - Indicador
indicador para Tiempo de Solucion
CAJA Incumplimiento Incumplimiento con el
Cerrado 1/03/2018 AREQUIPA Empresa al SLA o 2018 SLA - tiempos de
indicador respuesta
No se cumplio el objetivo
Incumplimiento en tiempo de atencion, y
P tiempo de solucion.
Cerrado 31/07/2017  Cencosud Empresa al SLA o 2017 .
indicador Ambos indicadores se
presentaron por debajo de
90%
Datio o pérdida Dafio y pérdida de varios
Cerrado 26/09/2017 COGA Cliente  de propiedad 2017 0y perdid -
del cliente equipos microinformaticos
Incumplimiento
Cerrado 11/10/2017  Contugas Empresa al SLA o 2017 No se cumpli6 el SLA
indicador
Por contrato se debe
realizar capacitacitacion
Incumplimiento de HP al personal de ILC ,
Cerrado 15/09/2017 ﬁV(I;ZII{{[SJIZONES Empresa al contrato (no 2017 en la actualidad no se ha
SLA) cumplido con las
capacitaciones ofrecidas
en contrato.
fncumplimiento No se entrego todos los
Cerrado 2/10/2017 Randon Cliente  de plazos de 2017 Cduposa tiempo debido a
entrega que el proveedor tuvo

retrasos en la importacion.

Nota: Adaptado del reporte enviado por la Empresa..



163

Apéndice B: Evaluacion de la Cultura Organizacional
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Apéndice C: Cuestionario sobre las percepciones del trabajo remoto
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Apéndice D: Cotizacion del Servicio de Coaching de Liderazgo

Figura 23. Cotizacion para el servicio de coaching de liderazgo.



