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RESUMEN

El objetivo del estudio realizado, es la proposicidon de buenas practicas en la
Gerencia de Operaciones de LARRAIN VIAL ASSET MANAGEMENT, con el fin de
lograr el cumplimiento del decalogo de compromisos de dicha gerencia por parte de
todas sus areas. Lo anterior, se basa en que existen percepciones de areas externas
donde se afirma que no todos los puntos del decalogo se cumplen y asi mismo, se
han presentado errores a nivel interno que estan relacionados con el no
cumplimiento de dichos compromisos.

En primera instancia, se diagnosticé la situacién actual mediante la implementacion
de encuestas a las areas externas, a fin de identificar los compromisos incumplidos.
Luego, utilizando la misma metodologia, se consulté a las areas de la Gerencia de
Operaciones, sobre qué aspectos organizacionales pudieran estar afectando el
cumplimiento del decélogo y también se les aplico el test psicolaboral Wartegg, para
identificar aspectos personales que pudieran ser causales de este incumplimiento.

Dentro de los resultados obtenidos, se identifico que 7 de los 10 compromisos del
decalogo, se incumplen, siendo el mas afectado el de “Trabajaremos Considerando
el Valor del Tiempo”, el cual se incumple por 5 de las 6 areas de la gerencia. En
relacion a ello, se encontraron 11 fallas organizacionales, donde la sobrecarga de
trabajo y ausencia de sistemas confiables son las que afectan un mayor numero de
compromisos, 6 y 3 respectivamente. Por otro lado se identificaron 5 aspectos
personales de los trabajadores que tienen impacto en el cumplimiento del decalogo,
donde la dificultad en toma de decisiones y sintesis de problemas es la que tiene un
mayor impacto, afectando 2 de los 7 compromisos incumplidos.

Por ultimo, analizando las fallas encontradas, se identificé su origen y con base a
ello, se propusieron un conjunto de buenas practicas para lograr el cumplimento de
los compromisos afectados y ademas se propusieron algunos aspectos
metodoldgicos para realizar una correcta implementacion de las mismas.

Dentro de estas practicas, esta la creacion de una politica de desarrollo de sistemas,
un programa de reconocimiento a empleados, formas de eliminar y prevenir la
sobrecarga de trabajo, entre otros. Cabe mencionar, que para obtener los resultados
esperados, es necesaria la participacion activa de todos los integrantes de la
Gerencia de Operaciones, como también el involucramiento de otras gerencias
sobre los aspectos que les competen.

En caso de implementar estas practicas, se recomienda a la gerencia comunicar
previamente a todos sus empleados sobre los cambios a realizar y de los beneficios
a obtener, a fin de alcanzar un mejor nivel de aceptaciéon y compromiso, facilitando la
puesta en marcha de dichas practicas. No debe descartarse, la implementacion de
estas practicas a toda la organizacién, sin embargo, para ello es necesario analizar
las caracteristicas de las personas y areas involucradas, a fin identificar todos los
aspectos relevantes que conlleven al alcance de los resultados esperados.
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1. INTRODUCCION

Este trabajo tiene como proposito determinar como se encuentran cada una de las
areas de la Gerencia de Operaciones de LarrainVial Asset Management en relacion
al cumplimiento de todos los puntos de su decalogo de compromisos, y asi mismo,
identificar cuales son las posibles falencias u oportunidades de mejora dentro de la
ejecucion de las actividades laborales por parte de los empleados a fin de
incrementar su nivel de productividad y eficiencia.

Lo anterior se fundamenta en que algunas &areas externas a la Gerencia de
Operaciones, expresan que no todos los puntos del decalogo de compromisos son
cumplidos de forma adecuada, y asi mismo, se han identificado errores a nivel
interno que estan relacionados con el no cumplimiento de dichos compromisos,
como por ejemplo, el envid de informacion incompleta o incorrecta, solicitudes
entregadas fuera de tiempo, poco valor agregado en las respuestas, poco feedback,
entre otros; por lo cual se hace necesario evaluar cual es el estado actual de
cumplimiento y proponer acciones que permitan cumplir con todos los puntos del
decalogo.

Una de las principales fuentes de informacion sera la percepcion de otras areas
respecto al cumplimiento de los compromisos del decalogo por parte de las areas de
la Gerencia de Operaciones, posterior a ello, se analizaran dichas percepciones a fin
de identificar el grado de cumplimiento actual.

Bajo este mismo enfoque, se analizaran las variables internas de las areas que
pueden influir sobre el desempefo de los empleados y a su vez se analizaran las
caracteristicas internas de las personas a fin de identificar aspectos psicosociales
que pueden estar afectando el desempefio y satisfaccion de los mismos.

Identificada la situacion actual, se procedera a analizar en conjunto con la Gerencia
de Operaciones cual seria la situacion ideal u objetivo al que se quiere llegar en
relacion al cumplimiento del decalogo de compromisos y con base a ello, se
propondran un conjunto de buenas practicas que conlleven al alcance de este
objetivo, teniendo en cuenta siempre la opinion de la Gerencia de Operaciones a fin
de no ir en contra de las politicas y objetivos estratégicos del area y de la compaiiia.



2. DESCRIPCION DEL TEMA

Actualmente algunas areas externas a la Gerencia de Operaciones manifiestan que
no todos los compromisos del decalogo son cumplidos, ademas, se han presentado
errores en el servicio de las areas de esta gerencia los cuales estan relacionados
con los compromisos del decalogo. De acuerdo a esto, el objetivo de este trabajo es
identificar las posibles fallas que tienen cada una de las areas de la Gerencia de
Operaciones de LVAM en relacion al cumplimento de su decalogo de compromisos y
bajo esta linea, determinar si existen factores estructurales y/o personales que
impidan lograr su cumplimiento.

Con base a lo anterior se realizara un diagndstico inicial del desempefio de las areas
analizadas y sus respectivos empleados, tomando como referencia percepciones de
areas externas y evaluaciones internas a nivel de area y personas.

Posteriormente, mediante un analisis del entorno interno y externo, se determinaran
aquellas mejores practicas que permitan aumentar el desempefo de las areas de la
Gerencia de Operaciones, lo que podria implicar reingenieria de procesos,
establecimiento de nuevos procedimientos, establecimiento de mejores formas de
conducta, entre otros.

Finalmente se realizara una propuesta de implementacion de buenas practicas en
las areas pertenecientes a la Gerencia de Operaciones, con el objetivo de dar
cumplimiento al decalogo de compromisos de dicha gerencia.

Se entendera por “buenas practicas” aquellas actividades que contribuyan a realizar
de una mejor forma el trabajo de los empleados a fin de alcanzar el cumplimiento de
los objetivos del negocio y/o de las areas.

3. ALCANCE

Este trabajo busca determinar cuales son las falencias de las areas que conforman
la Gerencia de Operaciones de LarrainVial Asset Management las cuales se
relacionen con el cumplimiento de su decalogo de compromisos, y con base a esto
realizar una propuesta de implementacién de buenas practicas que conlleve al
cumplimento del decalogo.

Las areas que conforman la Gerencia de Operaciones son las siguientes:

- Compliance

- Control de Gestion

- Control de Inversiones
- Fondos de Inversién

- Legal

- Performance

- Procesos y Proyectos
- Riesgo



Sin embargo, de acuerdo a lo sefialado por el Gerente de Operaciones, se deberan
de excluir de este analisis las areas de Control de Gestion y Control de Inversiones
dado que estas no poseen clientes internos, salvo sus jefes directos, y no es
necesario medir su desempefio en cuanto al cumplimiento del decalogo de
COmMpromisos.

Este trabajo incluira:

e Actores principales (areas de la Gerencia de Operaciones)

e Medicion de la situacion actual

¢ Anadlisis de resultados iniciales

¢ |dentificacion de fallas de actores principales

¢ Analisis de modelos existentes de buenas practicas y/o relacionados.
e Propuesta de buenas practicas

El decalogo de compromisos de la Gerencia de Operaciones de LVAM se compone
de los siguientes puntos:

Gestionaremos activamente las solicitudes
Trabajaremos considerando el valor del tiempo
Actuaremos informados

Seremos cordiales con nuestros clientes y proveedores
Formaremos alianzas

Realizaremos seguimiento a nuestro trabajo

Seremos formales en la entrega de productos y servicios
Buscaremos la excelencia en nuestro trabajo

. Reconoceremos nuestros aciertos y errores
10.Innovaremos

©CoNoOORON =

En caso de no identificar fallas sobre algun punto del decalogo de compromisos, se
dejara en claro que existe un grado de satisfaccion optimo y no sera necesario
realizar recomendaciones sobre el mejoramiento de las actividades que estén
relacionadas, a menos que en el analisis de modelos existentes se descubran
aspectos que puedan contribuir a un mejor desempefo sobre dichas actividades.

En relacion a los valores, la ética y grado de compromiso de los colaboradores de
las areas que conforman la Gerencia de Operaciones se supondra dado, por lo cual
este trabajo no realizara un andlisis sobre estos aspectos.

Se consideraran como buenas practicas el conjunto de acciones que permitan
asegurar el alcance de objetivos propuestos, asi mismo se debe destacar que las
buenas practicas son un medio para alcanzar resultados y que su éxito dependera
de la aplicacion que se den a las mismas, lo cual no es objetivo de este trabajo.

De igual forma, tampoco es objetivo de este trabajo el proponer un modelo de
buenas practicas para el area de Gestion de Operaciones.



4. OBJETIVOS

4.1. Objetivo General

El objetivo principal es la propuesta de implementacion de buenas practicas en las
areas de la Gerencia de Operaciones de Larrain Vial Asset Management a fin de
incrementar el desempefo de sus empleados y alcanzar el cumplimiento de cada
uno de los puntos de su decalogo de compromisos.

4.2. Objetivos Especificos

- Identificar y analizar la situacién actual de las areas pertenecientes a la
Gerencia de Operaciones referente al cumplimiento de cada uno de los
puntos del decalogo de compromisos.

- Identificar y proponer mejores practicas para incrementar el desempefio y
satisfaccion de los empleados de las areas analizadas.

5. MARCO CONCEPTUAL

Dentro de la teoria existente relacionada con el tema de buenas practicas el cual se
abordara en el presente trabajo, se destaca el modelo de gestion del cambio de
Kotter, el texto la V Disciplina de Petter Senge y el modelo de Seis Sombreros de
Pensamiento de Edward de Bono. Cabe mencionar que esta teoria no describe un
detalle metodoldgico para la proposicion de buenas practicas, sin embargo su
contenido es una fuerte base para el alcance de este objetivo.

I
Modelo de Gestién del Cambio de Kotter':

Kotter presenta su proceso de 8 pasos hacia al cambio en su libro “Liderando el
cambio” (“Leading Change”), publicado en 1995.

! Modelo de Gestién del Cambio de Kotter: http://www.estrategiamagazine.com/administracion/modelo-de-
kotter-de-gestion-del-cambio-en-8-pasos/




Los 8 pasos son:

Paso 1: Cree sentido de urgencia

Para que ocurra el cambio, es ayuda que toda la empresa realmente lo desee.
Desarrolle un sentido de urgencia alrededor de la necesidad de cambio. Esto puede
ayudarlo a despertar la motivacion inicial para lograr un movimiento.

Esto no es simplemente mostrar una estadistica de ventas de personas pobres o
hablar de la creciente competencia. Abra un dialogo honesto y convincente acerca
de lo que esta pasando en el mercado y con su competencia. Si mucha gente
empieza a hablar acerca del cambio que propone, la urgencia puede construirse y
alimentarse a si misma.

Qué hacer:

« lIdentificar potenciales amenazas y desarrollar escenarios que muestren lo
que podria suceder en el futuro.

o Examinar oportunidades que deben ser o podrian ser explotadas.

« Iniciar debates honestos y dar razones convincentes para hacer a la gente
pensar y hablar.

« Solicitar el apoyo de clientes para reforzar sus argumentos.

Kotter sugiere que, para que el cambio ocurra con éxito, el 75% de los directivos y
gerentes de la compafia deben “comprar’ el cambio. En otras palabras, debe
trabajar duro en este primer paso e invertir mucho tiempo y energia en la
construccién de una urgencia., antes de pasar al siguiente paso. Que no haya
panico y no haga un gran salto por no correr el riesgo de nuevas pérdidas a corto
plazo.

Paso 2: Forme una poderosa coalicidn

Convenza a la gente de que el cambio es necesario. Esto a menudo implica un
fuerte liderazgo y soporte visible por parte de gente clave dentro de la organizacion.
Gestionar el cambio no es suficiente. También tiene que liderarlo.

Puede encontrar lideres del cambio dentro de la empresa. Para liderar el cambio,
debe reunir una coalicién o equipo de personas influyentes cuyo poder proviene de
una variedad de fuentes, incluyendo los puestos que ocupan, status, experiencia e
importancia politica.

Una vez formada, su “coalicion” necesita trabajar como equipo, en la continua
construccioén de la urgencia y del impulso en torno a la necesidad del cambio.



Qué hacer:

« Identificar los verdaderos lideres de su organizacién

o Pidales un compromiso emocional

« Trabaje en equipo en la construccion del cambio

« Identifique areas débiles dentro del equipo y asegurese de que tiene una
buena mezcla de personas de diferentes departamentos y diferentes niveles
de la empresa

Paso 3: Crear una vision para el cambio

Al empezar a pensar en un cambio, probablemente habra muchas grandes ideas y
soluciones dando vueltas. Vincule esos conceptos con una vision general que la
gente pueda entender y recordar faciimente.

Una vision clara puede hacer entender a todos el por qué esta usted pidiéndoles que
hagan algo. Cuando las personas ven por si mismas lo que estan tratando de lograr,
las directivas que les son dadas cobran mas sentido.

Qué hacer:

o Determine los valores que son fundamentales para el cambio

o Elabore un breve resumen que capture “lo que ve” como futuro de la
organizacion

« Cree una estrategia para ejecutar esa vision

o Asegurese de que su coalicion pueda describir la vision en 5 0 menos minutos

o Practique su “declaracion de la vision“ a menudo.

Paso 4: Comunique la visidon

Lo que haga con la vision después de crearla determinara su éxito. Su mensaje
posiblemente encuentre fuertes competencias en las comunicaciones diarias dentro
de la empresa, por lo que debe comunicarla frecuentemente y con fuerza, e incluirla
dentro de todo lo que haga.

No se limite a llamar a reuniones extraordinarias para comunicar su vision. Hable de
la vision cada vez que pueda. Use diariamente la visidbn para tomar decisiones y
resolver problemas. Cuando se mantenga fresca en la mente de todos, ellos
recordaran la vision y actuaran en respuesta a ella.

También es importante “caminar la charla”. Lo que usted hace es mucho mas
importante — y creible — que lo que usted dice. Demuestre el tipo de comportamiento
que usted espera de los demas.



Qué hacer:

e Hable a menudo de su vision de cambio

« Responda abierta y honestamente a las preocupaciones y ansiedades de la
gente

e Aplique su vision en todos los aspectos operativos, desde el entrenamiento
hasta la evaluacion de la performance. Ate todo a la vision

o Predique con el ejemplo

Paso 5: Elimine los obstaculos

Si sigue estos pasos y llega a este punto en el proceso de cambio, es porque ha
hablado de la vision y ha construido la suscripcion a ella desde todos los niveles de
la organizaciéon. Con suerte, su gente querra ocuparse del cambio y conseguir los
beneficios que ha estado promoviendo.

Pero, ¢hay alguien que se resista al cambio? ¢ Existen procesos o estructuras que
estan en el camino?

Ponga en marcha la estructura para el cambio y compruebe constantemente las
barreras que existan. La eliminacion de los obstaculos puede potenciar a las
personas que usted necesita para ejecutar su visién y puede ayudar a avanzar en el
cambio.

Qué hacer:

o lIdentifique o tome personas nuevas que sean lideres del cambio y cuyas
funciones principales sean hacer el cambio.

« Mire la estructura organica, puestos, y sistemas de recompensas para
asegurarse de que estan en consonancia con su vision.

« Reconozca y recompense a la gente que trabaja para el cambio

« lIdentifique a las personas que se resisten al cambio y ayudeles a ver que lo
necesitan

o Adopte medidas para eliminar las barreras (humanas o no)

Paso 6: Asequrese triunfos a corto plazo

Nada motiva mas que el éxito. Dele a su empresa el sabor de la victoria en una fase
temprana del proceso de cambio. Dentro de un breve periodo de tiempo (que podria
ser un mes o un ano, dependiendo del cambio), usted va tener que lograr resultados
palpables por su gente. De otra manera, la gente critica y negativa podria lastimar el
proceso.
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Cree metas a corto plazo y no solo un objetivo a largo plazo. Usted desea que cada
pequefio logro sea posible, con poco margen para el fracaso. Su equipo de trabajo
para el cambio puede tener que trabajar muy duro para llegar a los objetivos pero,
cada “victoria“ de corto plazo puede ser muy motivador para todo el personal.

Qué hacer:

e Busque proyectos de éxito asegurado, que pueda implementar sin la ayuda
de aquellos que sean criticos del cambio

e No elija metas tempranas que sean costosas. Usted desea poder justificar la
inversion de cada proyecto.

e Analice cuidadosamente los pros y contras de cada proyecto. Si no tiene éxito
en su primera meta, puede danar enteramente su iniciativa de cambio.

e Reconozca el esfuerzo de las personas que le ayudan a alcanzar los
objetivos.

Paso 7: Construya sobre el cambio

Kotter sostiene que muchos proyectos de cambio fallan porque se declara la victoria
muy tempranamente. El cambio real sucede muy profundamente. Las victorias
tempranas son sélo el comienzo de lo que se necesita hacer para lograr los cambios
a largo plazo.

El lanzamiento de un nuevo producto utilizando un sistema completamente nuevo
esta muy bien. Pero si puede lanzar 10 productos nuevos, eso significa que el nuevo
sistema funciona. Para llegar a esa décima victoria, debera seguir buscando
mejoras.

Cada victoria proporciona una oportunidad para construir sobre lo que salié bien y
determinar qué se puede mejorar.

Qué hacer:
« Después de cada victoria, analizar qué sali6 bien y qué se necesita mejorar
o Fijarse mas metas para aprovechar el impulso que ha logrado

e Aprenda sobre Kaizen, la idea de la mejora continua
« Mantenga ideas frescas sumando mas agentes y lideres del cambio

Paso 8: Ancle el cambio en la cultura de la empresa

Por ultimo, para lograr que cualquier cambio pegue, éste debe formar parte del
nucleo de la organizacién. La cultura corporativa a menudo determina qué hacer, por
lo que los valores detras de su visidbn deben mostrarse en el dia a dia.
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Haga que los esfuerzos continuos para garantizar el cambio se vea en todos los
aspectos de su organizacion. Esto ayudara a darle un lugar sélido al cambio en la
cultura de la organizacion.

También es importante que los lideres de su empresa sigan apoyando el cambio.
Esto incluye el personal existente y los nuevos lideres que vayan sumando. Si pierde
el apoyo de estas personas, podria terminar donde empezé.

Qué hacer:

o Hablar acerca de los avances cada vez que se dé la oportunidad. Cuente
historias de éxito sobre procesos de cambio, y repetir otras historias que oiga.

e Incluye los ideales y valores del cambio cada vez que contrate y entrene
gente nueva

e Reconozca publicamente los principales miembros de su coalicién de cambio
original, y asegurese de que el resto del personal (nuevos y viejos) se
acuerden de sus contribuciones.

o Cree planes para sustituir a los lideres principales del cambio, a medida que
estos se vayan. Esto ayudara a asegurar que su legado no se ha perdido u
olvidado.

Puntos claves:

Tiene que trabajar duro para cambiar con éxito a una organizacion. Cuando planea
cuidadosamente y construya un buen fundamento, la aplicacién del cambio podra
ser mucho mas facil, y se podra mejorar las posibilidades de éxito. Si esta
demasiado impaciente, y si espera resultados demasiado pronto, es mas probable
que fracase.

Crear un sentido de urgencia, contratar poderosos lideres de cambio, construir una
vision y comunicarla de manera eficaz, eliminar los obstaculos, crear triunfos a corto
plazo, y construir sobre el cambio. Si usted hace estas cosas, puede ayudar a hacer
del cambio parte de su cultura organizacional. Ahi es cuando se puede declarar una
verdadera victoria.

La V Disciplina de Petter Senge2
Peter Senge enumera cinco disciplinas del aprendizaje continuo, a saber:
1) Desarrollar La Maestria Personal (Dominio Personal): Para conocer quiénes

somos, qué queremos Yy qué somos capaces de hacer, debemos aprender a
reconocer nuestras verdaderas capacidades y la de quienes nos rodean. Asimismo,

2 Disciplinas del Aprendizaje, extracto libro La V Disciplina, Peter Senge http://www.bizzinco.com/las-5-
disciplinas-del-aprendizaje-organizacional-(por-peter-senge)-ver-blog-1164-34
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identificarnos con la vision de la organizacion, proponer soluciones creativas y
aceptar el compromiso de crecer conjuntamente con ella.

2) ldentificar y Desarrollar Nuestros Modelos Mentales: Los paradigmas o modelos
inconscientes restringen nuestra vision de lo que nos rodea. El manejo adecuado de
esos modelos nos permitiran una comunicacién sin ruidos y mas efectiva dentro de
la empresa.

3) Impulsar La Vision Compartida: Todas las visiones personales deben estar en
conjuncién con la visién corporativa. Cuando esto se logra, dicha visién se convierte
en una inmensa fuente de inspiracidon y productividad, y les brinda a los trabajadores
el impulso necesario para convertirla en realidad.

4) Fomentar El Trabajo En Equipo: La sumatoria de materia gris aporta mas y
mejores ideas. El dialogo enriquece y fortalece al equipo de trabajo. Dentro de los
grupos se producen relaciones inconscientes, tales como sentimientos de
inferioridad (o de superioridad), deseos de complacer al superior, mecanismos de
auto-defensa, etc. aprender a reconocerlos a tiempo nos permitira manejarlos para
que no se conviertan en obstaculos.

5) Generar El Pensamiento Sistémico: La esencia de la quinta disciplina consiste en
un cambio de enfoque de las situaciones que vivimos para poder identificar las
interrelaciones en lugar de asociarlas a cadenas lineales de causa-efecto. Es
necesario ver los procesos de cambio que se generan en lugar de las imagenes que
se producen.

Modelo de Seis Sombreros de Pensamiento de Edward de Bono®

Es un proceso de pensamiento paralelo que fomenta la productividad, la
concentracion y el involucramiento consciente de los miembros de un equipo.
Consiste en la distribucion de seis roles diferenciados, identificados con sombreros
simbdlicos de distinto color.

1. Sombrero Blanco:

Con este pensamiento debemos centrarnos en los datos disponibles. Ver la
informacion que tenemos y aprender de ella.

Es un pensamiento neutral y objetivo.

No hace interpretaciones ni da opiniones. Se ocupa de datos, cifras, necesidades,
objetivos y ausencia de informacion.

*Modelo de Seis Sombreros de Pensamiento de Edward de Bono http://innovationforsocialchange.org/6-
sombreros-para-pensar-metodo-para-pensar-de-manera-mas-eficaz-y-creativa/
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Con el sombrero blanco hacemos preguntas como: ¢ Qué informacion tenemos
aqui?, ¢ Qué informacion falta?, ; Qué informacidn nos gustaria que hubiera?,
¢,Como la obtendremos? “Solo exponga los hechos de modo natural y objetivo”

2. Sombrero Amarillo:

Con este sombrero pensaremos positivamente, nos ayudara a ver por qué algo va a
funcionar y por qué ofrecera beneficios.

Representa un pensamiento positivo, constructivo, optimista.

Con el sombrero amarillo se seleccionan los elementos positivos de una idea de
forma fundada.

Va desde el aspecto logico practico hasta los suefios, visiones y esperanzas. Es
constructivo y generativo y se ocupa de hacer que las cosas ocurran.

3. Sombrero Negro:

Haciendo uso de este sombrero pondremos en marcha el pensamiento del juicio y la
cautela, poniendo de manifiesto los aspectos negativos del tema tratado.

4. Sombrero Rojo:

Con él observamos los problemas utilizando la intuicion, los sentimientos y las
emociones.

Su uso permite al que lo utiliza decir: “asi me siento con respecto a este asunto” sin
tener que justificarse.

El sombrero rojo autoriza plenamente para exponer sentimientos sobre un tema
sin tener que justificarse o explicarse. Por tanto, cuando una persona tiene
puesto el sombrero rojo no se le puede pedir que explique el por qué de su
decision.

Colocarse el sombrero rojo es una forma de entrar y salir del modo emocional y
de explorar los sentimientos de los demas, pero si una persona se deja envolver
por las emociones sin darse cuenta, le podemos pedir que se quite el sombrero
rojo.
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5. Sombrero Verde:
Este es el sombrero de la creatividad.

En este momento se pueden utilizar también otras técnicas para generar ideas y
desarrollar la creatividad.

e Es un sombrero creativo que implica movimiento, provocacién para buscar
alternativas e ir mas alla de lo conocido, lo obvio y lo satisfactorio.

o El lenguaje del movimiento reemplaza al juicio: Se procura avanzar desde una
idea a base de explorar nuevas alternativas en las que la provocacion es lo que
importa.

6. Sombrero Azul:
Es el sombrero del control y la gestion del proceso del pensamiento. Con él se
resume lo que se ha dicho y se llega a las conclusiones”.

Se ocupa de la organizacién y el control del proceso del pensamiento. También
controla el uso de los otros sombreros. Propone o llama al uso de los otros
sombreros.

o Determina las tareas de pensamiento que se van a desarrollar.
o Esresponsable de la sintesis, la visién global y las conclusiones.

e Se puede asignar a una persona el rol de sombrero azul pero estara abierto a
cualquier persona que desee ponérselo.

« El sombrero azul se utiliza al principio y al final de una sesion creativa o de una
reunion.

6. METODOLOGIA

En primera instancia se realizé un diagnostico de la situacion actual para identificar
las fallas de las areas de la Gerencia de Operaciones y asi mismo analizar los
posibles aspectos que afectan su desempefio. Para ello, se recabo la percepciéon de
las areas externas a la Gerencia de Operaciones respecto al servicio prestado por
las areas que la componen, esto se realiz6 mediante visitas y entrevistas.
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Por otro lado, se entrevisto a las personas que trabajan en las areas de la Gerencia
de Operaciones a fin de identificar factores internos o externos que pueden estar
influyendo sobre su desempefio y nivel de satisfaccion. De igual forma se realizé una
evaluacion psicolaboral (Wartegg) a cada una de estas personas para identificar
aspectos personales que pueden ser causales del desempefio actual.

En segundo lugar, se realiz6 una etapa de medicién para evaluar los aspectos
anteriormente identificados, estableciendo un porcentaje minimo para el nivel de
cumplimiento de los compromisos del decalogo y con base a esto evaluar los
resultados obtenidos a fin de cuantificar el estado de la situacion actual.

Una vez realizado el diagnostico, se analizé la naturaleza de dichas fallas a fin de
determinar a qué tipo de problemas obedecen, considerando entre estos la
existencia de problemas de coordinacion, definicibn, comunicacion, de
procedimientos, de procesos, especificaciéon de roles, competencias de individuos,
entre otros.

Posteriormente, dada las causales del problema, se analizaron las opciones
metodoldgicas mas idoneas para realizar la mejor proposicién de buenas practicas,
dentro de las cuales se encuentran modelos como el Modelo de Cambio de Kotter,
textos como La V Disciplina de Petter Senge, entre otros. Sin embargo, no se
descarto utilizar una combinacién de soluciones o una propuesta alternativa, dado
que puede que no exista una causal Unica a las fallas que se estén presentando.

Por ultimo, se analizaron las variables internas y externas que tienen un mayor
impacto sobre los resultados esperados, determinando con esto los aspectos mas
criticos a mejorar y con base a esto se procedio a proponer el conjunto de mejores
practicas que contribuyan al alcance de los objetivos propuestos. Lo anterior se
realiz6 siempre bajo la aprobacién de la Gerencia de Operaciones a fin de no
generar conflicto con las politicas y normativas que se tengan establecidas a nivel
interno.

7. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

LarrainVial Asset Management4

LarrainVial Asset Management cuya razén social es Larrain Vial Administradora
General de Fondos S.A., es la division de gestidn de activos de LarrainVial, una de
las principales instituciones financieras de América Latina la cual fue fundada en
1934 y a lo largo de su historia ha sido reconocida por su calidad en la asesoria,
trayectoria y su rol en el desarrollo de los mercados de capitales de la region.

* Ver Brochure Corporativo LVAM:
https://www.larrainvial.com/comunicados/SitioPublico/multimedia/documentos/Brochure AGF 240713.pdf
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LarrainVial Asset Management es la mayor administradora de fondos no bancaria
de Chile. Cuenta con un equipo de mas de 70 profesionales que administra mas de
USD 4.350 millones en activos (a Junio 2013).

Es una administradora orientada a sus clientes, que busca capturar las mejores
oportunidades de inversion a través de la gestion activa, lo que le permite identificar
el momento oportuno para entrar en nuevos mercados, crear nuevos productos y
tomar decisiones acertadas.

Misién de LarrainVial Asset Management®

Nuestra mision es proveer un servicio de excelencia en la administracion de
fondos para clientes particulares, empresas e instituciones a través de una amplia
gama de alternativa de inversién en Fondos Mutuos y Fondos de Inversion, de
manera de cubrir las necesidades de cada uno de nuestros clientes.

Gerencia de Operaciones de Larrain Vial AGF
Misién

Definir, implementar, y controlar politicas, estructuras, procedimientos y sistemas
que nos permitan estar en la primera liga internacional y en el liderazgo nacional
en el negocio de gestion de activos en cuanto a seguridad, capacidad de
crecimiento y eficiencia.

Areas pertenecientes a la Gerencia de Operaciones de LVAGF

- Compliance

- Control de Gestion

- Control de Inversiones
- Fondos de Inversién

- Legal

- Performance

- Procesos y Proyectos
- Riesgo

> Respecto a la misién de LVAM ver: https://www.larrainvial.com/chile/fondos/acercadenosotros/quienes-
somos/mision
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Decalogo de compromisos de la Gerencia de Operaciones de LVAGF

1. Gestionaremos activamente las solicitudes

Nos comprometemos a escuchar proactivamente los requerimientos,
analizando la problematica, investigando las alternativas, ofreciendo la mejor
solucion, estableciendo claramente los plazos y resultados del trabajo. Si
eventualmente se rechaza un trabajo, se entregara una explicacion acabada
de la decision.

2. Trabajaremos considerando el valor del tiempo

El tiempo de todos es importante, es por esto que nos comprometemos a
utilizar este recurso de manera responsable, al gestionar nuestras labores
diarias y al disponer del tiempo de los demas.

3. Actuaremos informados

Actuaremos de manera informada en el desarrollo de cada tarea, investigando
y analizando detalladamente la informacion tedrica o practica necesaria para
lograr cumplir exitosamente las expectativas.

4. Seremos cordiales con nuestros clientes y proveedores

Desde un principio y en cada interaccion con nuestros clientes y proveedores
mantendremos una actitud amistosa, de colaboracion abierta, calida y leal,
guardando respeto pleno, con el afan de mantener un buen ambiente de
trabajo.

5. Formaremos alianzas

Con el objetivo de hacer nuestro trabajo mas eficiente, y a la vez, desarrollar
un ambiente ameno de confianza y ayuda mutua, nos comprometemos a
compartir conocimientos mutuamente, siendo colaboradores y positivos,
buscando crear y potenciar redes o alianzas con nuestros clientes y
proveedores.

6. Realizaremos seguimiento a nuestro trabajo
Cada vez que realicemos un trabajo, velaremos por que el cliente esté

satisfecho y tendremos interés en explicar, discutir y mejorar el producto o
servicio, privilegiando la entrega personal.
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7. Seremos formales en la entrega de productos y servicios

Para destacar la calidad e interés en nuestro trabajo, nos comprometemos a
preferir el lenguaje formal al coloquial, sin olvidar la correcta redaccion,
ortografia y apariencia en cada entrega de productos y servicios, sea de
forma presencial, por medio electrénico u otro.

8. Buscaremos la excelencia en nuestro trabajo

Nos comprometemos a conseguir mas que la solucién basica de la labor, no
dejando de lado el orden y los detalles que son importantes al hablar de
excelencia y calidad. Si en el transcurso de ésta observamos problemas
cercanos o relacionados, nos implicaremos en su solucion, aunque no sean
tareas directas nuestras

9. Reconoceremos nuestros aciertos y errores

Nos comprometemos a reconocer e informar oportunamente tanto los aciertos
y mejoras como los riesgos, problemas y errores relacionados a nuestro
trabajo; para estos ultimos trabajaremos en una solucién apropiada.

10.Innovaremos

Nos comprometemos a innovar nuestro trabajo diario, mejorando procesos,
herramientas y metodologias, buscando siempre ser referencia en el mercado
por nuestras buenas practicas.

8. MEDICION Y ANALISIS DE SITUACION ACTUAL

Mediante una encuesta realizada a areas externas a la Gerencia de Operaciones
(ver Anexo 1), se logré obtener su percepcidn respecto al nivel de cumplimiento
de los compromisos por parte de las areas que componen dicha gerencia. Dado
que la encuesta no contemplaba la evaluacién de los compromisos 4, 6 y 7 del
decalogo, se procedio a consultar en forma directa a algunos jefes de areas para
recabar sus percepciones (ver Anexo 2).

Asi mismo, con el fin de identificar factores estructurales y/u organizacionales
que pudieran conllevar al incumplimiento de los compromisos del decalogo por
parte de las areas que componen la Gerencia de Operaciones, también se les
realizé una encuesta (ver Anexo 3) y se analizaron sus resultados.

Por otro lado mediante la aplicacion del test psicolaboral (Wartegg) se lograron

identificar aspectos personales de los trabajadores que pueden estar afectando
el cumplimiento de los compromisos del decalogo.
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A fin de identificar claramente los compromisos que se estan cumpliendo y
cuales no, en conjunto con la Gerencia de Operaciones se definié un limite
minimo de calificacion igual al 80%, aquellos compromisos con calificaciones
menores se consideraran como incumplidos.

A continuacion se muestran los resultados de las encuestas que recabaron las

percepciones externas e internas, anteriormente mencionadas, por cada uno de
los puntos del decalogo de compromisos:

1. Gestionaremos activamente las solicitudes

Percepcion Externa

Pregunta: Las veces que Ud. ha solicitado cierta informacién o servicio de
parte de alguna de estas areas, se ha acordado un plazo para la entrega de
dicha informacién o servicio?

100%

50%

0%
Compliance  Fondos de Legal Performance Riesgo Procesos y
Inversion Proyectos

2. Trabajaremos considerando el valor del tiempo

Percepcion Externa

Pregunta: ;Se han cumplido los plazos acordados?

86%

100% 12 10 72% 71%
80% .
60%
40%
20%
0%
Compliance  Fondos de Legal Performance Riesgo Procesos y
Inversidn Proyectos
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Percepcion Interna

¢ Cuentas con las herramientas apropiadas para gestionar adecuadamente las

solicitudes de otras areas?

60%
40%
20%

0%

S| NO

De acuerdo a los resultados obtenidos, se observa que los compromisos 1y 2 no
estan siendo cumplidos por algunas areas de la Gerencia de Operaciones. Cabe
resaltar que de estos dos compromisos el de “2.Trabajaremos Considerando el
Valor del Tiempo” es aquel que no se esta cumpliendo por la mayoria de las areas
(5 de las 6 areas). Sin embargo, teniendo en cuenta la percepcion interna, se
evidencia que este incumplimiento puede estar presentandose dado que no se
cuentan con todas las herramientas necesarias, dentro de las cuales las mas
relevantes son la ausencia de un sistema confiable y la falta de cursos o
capacitaciones que incrementen la productividad y eficiencia. Por otro lado,
también se identific6 que algunas de las personas consideran que tienen
sobrecarga de trabajo lo que puede estar afectando su desemperfio.

Analisis Wartegg

1. Gestionaremos Activamente las Solicitudes

Colaborador

Area (Cargo)

Analisis Wartegg

Analista de
Compliance (1)

Compliance

Le cuesta tomar decisiones por si solo y tiende a
reproducir los problemas y complejizarlos en
lugar de buscar una solucién mas inmediata. A
pesar de tener buena capacidad de analisis,
presenta problemas al sintetizarlos.

Analista de
Compliance (2)

Inseguro, le cuesta tomar decisiones por si solo,
tiende a reprimir las cosas, no es comunicativa
con sus problemas dificultando la gestion activa
de solicitudes.

Legal Abogado

Buena capacidad de analisis pero le falta
sintetizar, dificultando la gestion activa de
problemas.
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Performance

Analista de
Performance

Le cuesta tomar decisiones por si solo, se toma
su tiempo para el analisis de conflictos. Sin
embargo, tiene adecuada capacidad de analisis y
sintesis. Tiene pensamiento abstracto para
abordar problemas complejos.

2. Trabajaremos Considerando el Valor del Tiempo

Colaborador

Area (Cargo) Analisis Wartegg
. Su dificultad en sintetizar problemas y tomar
Analista de . !
. decisiones, repercute en el tiempo de respuesta
Compliance (1) o
de solicitudes.
Compliance Su dificultad en comunicar los problemas puede
Analista de afectar el tiempo que le toma resolverlos, ademas
Compliance (2) |de su inseguridad en tomar decisiones por si
solo.
A pesar de tener buena capacidad de analisis, le
Legal Abogado falta sintetizar lo que puede repercutir en el
tiempo de respuesta de solicitudes.
Su inseguridad y la dificultad de tomar decisiones
Analista de por si mismo puede afectar dar una respuesta
Performance L. o : :
Performance rapida a las solicitudes, al igual que el tiempo en
que se demora en solucionar problemas.
Ri Analista de Lo unico que puede estar afectando puede ser la
iesgo . e L .
Riesgo dificultad en tomar decisiones por si solo.
Jefe de Su tendencia al perfeccionamiento puede
Procesos y repercutir en el tiempo de dar respuesta a
Proyectos solicitudes.
Procesos y
Proyectos | Apalista de Le cuesta tomar decisiones por si mismo lo que
Procesos y puede repercutir en el tiempo de respuesta de las
Proyectos solicitudes.
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3. Actuaremos informados

Precepcioén Externa

Pregunta: ;Con qué frecuencia Ud. considera que la atencion de sus
requerimientos por parte de cada area ha sido profesional (Realizada en base
a conocimientos y experiencia)?

faYo)
JO/0 94U°

100% 0% 79% e
80%
60%
40%
20%

0%

Compliance Fondos de Legal Performance Riesgo Procesos y
Inversion Proyectos

Percepcion Interna

¢El area te proporciona informacion necesaria para actuar de manera
informada en el desarrollo de las solicitudes?

H Siempre

14% 14% B Casi Siempre

i Regularmente

H Esporadicamente

M Nunca

Segun los resultados, puede decirse que este compromiso esta siendo cumplido
por las areas de la Gerencia de Operaciones, a pesar de existir un area
(Performance) que esta tan solo un 1% por debajo de la calificacion minima, lo
cual no se considera relevante. De acuerdo a algunos comentarios recibidos, un
aspecto que puede llegar a afectar el cumplimiento de este compromiso es que en
ocasiones la informacién no baja a través de gerentes o jefes de area hacia todos
los colaboradores de la Gerencia de Operaciones o por otro lado, también hace
mencién que en ocasiones se realizan reuniones en las cuales se tocan temas
que tienen un impacto mas trasversal, sin embargo la informacion de dichas
reuniones se queda dentro de los asistentes y no se transmite.
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4. Seremos cordiales con nuestros clientes y proveedores

Precepcion Externa

Pregunta: Considera que recibe un trato cordial por parte de las areas?

0, 0, 0, 0, 0,
Compliance  Fondos de Legal Performance Riesgo Procesos y
Inversion Proyectos

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Percepcion Interna

¢ Percibes una actitud cordial por parte de las otras areas, en las interacciones
que tienes con ellas?

43%
o,
- 7% .

Siempre Casi Siempre Regularmente Esporadicamente Nunca

¢ Crees que la actitud de las otras areas influye en el trato hacia ellas?

el

36% M Sl
ENO

De acuerdo a los resultados obtenidos, se puede observar que este
compromiso es cumplido por todas las areas de la Gerencia de Operaciones,
a pesar de que estas no siempre perciben un trato igualitario por parte de las
areas externas, lo cual evidencia el compromiso con crear un buen ambiente
laboral y la prestacion de un servicio adecuado.
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5. Formaremos alianzas

Percepcion Externa

Pregunta: ;Con qué frecuencia Ud. considera al equipo de cada area como
un aliado que comparte sus intereses?

100% s = - 74% Bt =

80%
60%
40%
20%
0%

Compliance  Fondos de Legal Performance Riesgo Procesos y

Inversion Proyectos

Percepcion Interna

¢ Crees que la actitud de las otras areas te facilita la formacién de alianzas?

p ﬂ
°0% o>
0%
Sl NO

¢ Con cuantas areas de LVAGF crees que se facilita formar alianzas?

80%
60%
40%
20%

0%

Todas Casi Todas Algunas Ninguna

Segun los resultados, se evidencia que este compromiso Unicamente esta siendo
incumplido por el area de Performance, de acuerdo a algunos comentarios de las
areas externas, los factores que ocasionan esta situacion son las entregas fuera de
plazos, lo que se evidencio en el incumplimiento del segundo compromiso de
“Trabajaremos considerando el valor del tiempo”, en donde esta area obtuvo la
calificacibn mas baja (64%) y también que los clientes de esta area no se
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encontraban muy satisfechos por el servicio que se les presta (factor que se
analizara mas adelante con el compromiso de “Buscaremos la excelencia en nuestro
trabajo”). Estos aspectos hacen que se presenten algunos roces con el area de
Performance lo cual dificulta la formacién de alianzas.

Analisis Wartegg

Area

Colaborador

Analisis Wartegg

(Cargo)
. Su personalidad introvertida y de pocas relaciones
Analista de ! )y )
Performance sociales, puede afectar la formacion de alianzas
Performance

con otras areas.

6. Realizaremos seguimiento a nuestro trabajo

Percepcion Externa

Pregunta: ;Considera que el area se preocupa por que el servicio entregado
haya cumplido con sus expectativas y asi mismo realiza un buen seguimiento
al trabajo entregado?

100%

50%

0%

1009
1TOUU 70

1009
\viv)

(9]

88% r
61%

[ I I

Compliance  Fondos de Legal Performance Riesgo Procesos y
Inversién

Proyectos

Percepcion Interna

¢ Consideras que cuentas con el tiempo suficiente para realizar el seguimiento
apropiado a las solicitudes ya desarrolladas?
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¢ Qué factor crees que entorpece tu seguimiento al trabajo realizado?

0% 7% 7%
- o
Coordinacion Coordinacion Falta de Sobrecarga de Otros
propia del area comunicacion trabajo

Los resultados obtenidos evidencian que este compromiso es cumplido por casi la
totalidad de las areas, sin embargo se observa un claro incumplimiento por el area
Legal obteniendo una calificacion de 61% sobre el seguimiento realizado a su
trabajo. Por otro lado, se identifico que la sobrecarga de trabajo es el principal
aspecto que puede estar afectando el cumplimiento de este compromiso.

Analisis Wartegg

Colaborador

(Cargo) Analisis Wartegg

Area

Tiene buena capacidad de andlisis y refleja una
personalidad estratega en el manejo de conflictos, por
lo cual la falla de este compromiso no debe estar
asociada a su personalidad.

Legal Abogado

7. Seremos formales en la entrega de productos v servicios

Percepcién Externa

Pregunta: ;Recibe un trato formal tanto oral como escrito en toda interaccion

que tiene con el area?

Compliance Fondos de Legal Performance Riesgo Procesos y
Inversion Proyectos

100%
80%
60%
40%
20%

0%
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Percepcion Interna
¢ Utilizas un lenguaje formal en toda comunicacién con otras areas?

649

29%

7%

0, 0,

> -

Siempre Casi Siempre Regularmente  Esporadicamente Nunca

Respecto a realizar una entrega formal de todos los productos y servicios, segun
la percepcidn externa, este compromiso es cumplido sin problemas por todas las
areas de la Gerencia de Operaciones.

8. Buscaremos la excelencia en nuestro trabajo

Percepcion Externa

Pregunta: En general, ;Qué tan satisfecho esta con la labor de cada uno de
nuestros equipos de trabajo?

100% 77% 82% — 75% 80%
80% 56%

60%
40%
20%
0%

Compliance  Fondos de Legal Performance Riesgo Procesos y

Inversién Proyectos

Percepcion Interna

¢ Cuales son los factores mas criticos que considera que deben mejorarse
para prestar un excelente servicio?

40% 32%
30% 19%
=
10% 0%

0% -+ r T r T T f
Sobrecarga Coordinacién Trabajo en Sistemas Capacitacion Otros
de trabajo del area equipo
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¢ Recibes algun tipo de reconocimiento cada vez que realizas una tarea
relevante de manera excelente?

M Sl
ENO

¢ Consideras que es importante recibir un reconocimiento ante un buen
desempenio de tu parte?

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Sl NO

De acuerdo a los resultados obtenidos, se observan fallas en el cumplimiento de
este compromiso por parte de las areas de Compliance, Performance y Riesgo.
Segun comentarios de areas externas, esto se debe principalmente a demoras en
los tiempos de entrega, fallas ocasionales en respuestas recibidas y dificultad en
conseguir los resultados requeridos. De acuerdo a la encuesta realizada a las
areas de la Gerencia de Operaciones, esta situacion puede estar presentandose
principalmente por fallas o deficiencia de los Sistemas que se utilizan para dar las
respuestas y por la sobrecarga de trabajo la cual dificulta poder gestionar todas
las solicitudes de una manera mas eficiente. Otro aspecto clave identificado, es la
necesidad de algun tipo de reconocimiento hacia el trabajo realizado, pues esto
resulta ser un factor incentivador y de orientacién hacia el logro y alcance de
resultados, lo cual apuntaria a un mejor cumplimiento de este compromiso.
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Analisis Wartegg

Colaborador

Area (Cargo) Analisis Wartegg
Su dificultad para la toma de decisiones por si solo
Analista de |puede afectar su tiempo de respuesta a solicitudes.
Compliance |Por otro lado, su alta capacidad de analisis hace
(1) inferir que los posibles problemas que se presentan
no sean atribuibles por completos a su personalidad.
Compliance Su inseguridad y.dificultad para tomar de_ci_siones
puede afectar el tiempo de respuesta a solicitudes.
Analista de |Sin embargo refleja una alta capacidad de sintesis y
Compliance |analisis, con buena capacidad de resolver problemas
(2) complejos utilizando pensamiento abstracto, por lo
cual los posibles problemas presentados son poco
atribuibles a su actuar.
Puede presentar problemas en el tiempo de sus
Analista de |respuestas, sin embargo es una persona muy
Performance » . .
Performance |analitica, con capacidad de pensamiento abstracto
para abordar problemas complejos.
Tiende a buscar salidas a sus problemas y estas
. salidas son mucho mas grandes a los problemas que
. Analista de .
Riesgo Riesgo se le presenten. Es una persona detallista y

minuciosa, lo que lleva a inferir que los problemas que
se presentan son poco atribuibles a su personalidad.

9. Reconoceremos nuestros aciertos y errores

Percepcién Externa

Pregunta: ;Con qué frecuencia Ud. considera que el equipo de cada area
reconoce sus errores?

0,
100% 87% L% 85%

75% 75%

80%

60%

40%

20%

0%

Fondos de Performance

Inversién

Compliance Legal Riesgo Procesos y

Proyectos
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Percepcidn Interna

¢, Crees que al reconocer tus errores se puede generar algun tipo de conflicto
con el area involucrada?

mSsi
mNO

De acuerdo a lo anterior, se evidencia que el compromiso de reconocer los
errores es cumplido por la mayoria de las areas, sin embargo, a pesar que
todas estas areas consideran esto como un factor que contribuye al
mejoramiento de la convivencia y favorece a la mejora continua, Compliance y
Performance aun no alcanzan a cumplir este objetivo, estando a un 5% por
debajo del minimo establecido.

Analisis Wartegg

Colaborador

Area (Cargo)

Analisis Wartegg

Presenta un nivel de autoestima alto, lo que
puede estar afectando su capacidad de
reconocimiento de errores.

Analista de
Compliance (1)

A pesar de tener un nivel de sociabilidad
Compliance bueno, este estd enmarcado por contornos
agresivos en el trato con las demas
personas, lo que puede traducirse en que,
esta persona puede estar reconociendo sus
errores pero tal vez lo comunica de una
forma incorrecta.

Analista de
Compliance (2)

Su personalidad introvertida e inseguridad

Analista de puede afectar en cierta forma el
Performance .
Performance reconocimiento de errores por temor a ser
juzgado.
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10.Innovaremos
Percepcion Externa

Pregunta: ;Cémo considera el nivel de proactividad e iniciativa del equipo?

()
100% S0 81% 88%
20% 72% 74% 71%

()
60%
40%
20%
0%

Compliance  Fondos de Legal Performance Riesgo Procesos y

Inversion Proyectos

Percepcion Interna

¢ Consideras que el area a la que perteneces te brinda las herramientas y
espacios necesarios para hacer cosas nuevas relacionadas con tu trabajo?

100%

64%
50% 36%

0%
S| NO

¢ Te gustaria tener algun espacio en el cual pudieras aportar ideas para mejorar
actividades cotidianas, no solo de tu area sino también de las demas areas de
la Gerencia de Operaciones?

m Sl
mNO

De acuerdo a lo anterior, se evidencia que las areas de Compliance, Legal y
Performance no estan cumpliendo con este compromiso, dado que segun la
percepcion de las areas externas les falta mejorar en su nivel de productividad
e iniciativa. Consultando con las areas de la Gerencia de Operaciones, se
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identificd que se cuentan con algunos espacios y herramientas que van en pro
de la innovacién, sin embargo debido a la falta de tiempo o poca motivacion no
se aprovechan al maximo, razén por la cual se hace necesario destinar un
espacio especifico para poder desarrollar algun tipo de actividad que contribuya
al mejoramiento de innovacion por parte de las areas.

Analisis Wartegg

Area

Colaborador

Analisis Wartegg

(Cargo)
Refleja una personalidad analitica y dinamica,
Analista de por lo cual el incumplimiento de este
Compliance (1) | compromiso dificilmente puede asociarse a su
personalidad.
Compliance
Dado que tiene una personalidad pasiva y
Analista de poco dinamica, estos factores pueden estar
Compliance (2) |influyendo en el cumplimiento de este
compromiso.
Su personalidad refleja cierto tipo de
estancamiento y se evidencia cierto tipo de
Legal Abogado pasividad y poco dinamismo, lo cual puede
estar afectando el cumplimiento de este
compromiso.
Su personalidad analitica y resolucion de
Anal conflictos  complejos, ademas de su
nalista de : : ) .
Performance = dinamismo, hacen inferir que los problemas de
erformance

cumplimiento con este compromiso no se
atribuyan a su personalidad.
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9. ANALISIS DE RESULTADOS

De acuerdo a los resultados de las diferentes encuestas realizadas, se puede
observar que la presencia de una falla externa puede estar afectando el
cumplimiento de varios compromisos, debido a esto se procedié a analizar cada
una de estas fallas con el objetivo de determinar en primera instancia las bases
que las fundamentan, a fin de descartar que corresponden a sintomas de alguna
falla mas profunda y con base a esto proponer de manera mas acertada las
posibles buenas practicas que contribuyan al cumplimiento de los compromisos.

+ Ausencia de sistemas confiables

Para comprobar los fundamentos de esta falla se analizaron los siguientes
aspectos relacionados con el funcionamiento y efectividad de los sistemas de la
compania:

- Politica de desarrollo de sistemas: Actualmente no se cuenta con una politica
formal y clara para el desarrollo de nuevos sistemas. Los nuevos desarrollos
se realizan en parte por solicitudes de las distintas areas de la compafiia y por
otro lado, como modo de contingencia a problemas presentados.

- Calidad de los sistemas: Los sistemas de la compafia se someten a controles
de calidad por parte del area de Sistemas, sin embargo estos controles solo
se realizan en su etapa de desarrollo. Ademas se detectd que posterior a la
entrega de estos desarrollos, no se realiza una revision periddica de los
sistemas para asegurar su funcionamiento, en lugar de ello se tiene una
posicion reactiva a problemas que surgen, bajo esta misma linea se identificé
que nunca se han definido alertas preventivas sobre los sistemas
desarrollados a menos que este solicitado especificamente como parte de los
requerimientos de dichos desarrollos.

- Levantamiento de requerimientos: Se identificO que este proceso
anteriormente no estaba claramente definido, presentandose demoras en la
puesta en marcha de desarrollos, errores de interpretacion de necesidades,
errores en el funcionamiento, entre otros. Dado que muchos de estos
sistemas se utilizan actualmente, puede inferirse que los aspectos
mencionados estan repercutiendo en el desempefio actual de los sistemas.

Cabe mencionar que hoy en dia este proceso esta claramente establecido,
mediante buenas practicas de definicién, documentacion y aprobacién de los

proyectos. Por otro lado, se observo que en este proceso el area de Sistemas
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tiene una posicidon unica de receptor de informacion, lo cual evidencia una
carencia de proactividad por parte de esta area la cual es valiosa para la
definicion 6ptima de desarrollos y evitar errores.

- Errores de sistemas: Actualmente el area de Procesos y Proyectos lleva una
estadistica de fallas de sistemas con la cual se detecté que en promedio se
presentan 28 fallas al mes en los diferentes desarrollos, plataformas vy
sistemas de la organizacién, lo que refuerza claramente la observacion de las
areas de la Gerencia de Operaciones.

Debido a las fallas de los sistemas, la Gerencia de Operaciones debe incurrir
en un gasto mensual por concepto de mantenciones a dichos sistemas, el
cual tiene en promedio un valor de $2.330.371 pesos mensual, tal como lo
sefala la siguiente tabla (costo por HH: $12.000 / HH):

Gasto en Mantenciones por Fallas de Sistemas

Total en HH Total en Pesos
Enero 307,50 $ 3.690.000
Febrero 270,30 $ 3.243.600
Marzo 259,00 $ 3.108.000
Abril 344,58 $ 4.134.996
Mayo 170,50 $ 2.046.000
Junio 5,00 $ 60.000
Julio 2,50 $ 30.000
Total 1.359,38 $ 16.312.596
Promedio 194,20 $ 2.330.371

*Fuente: Area de Finanzas y Servicios Generales, Gerencia de Operaciones

o Falta de Cursos / Capacitaciones.

Segun indica la Gerencia de Operaciones, en la organizacion existe un plan de
capacitacion, en donde a principio de afio cada gerencia selecciona los cursos
en los cuales estima conveniente la participacion de sus jefes a cargo asi como
los demas empleados, sin embargo se identificO que esta metodologia esta
muy sujeta a la percepcion de los altos mandos, dado que son ellos los que
deciden quién se capacita y en qué.
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Por otro lado los colaboradores de la Gerencia de Operaciones, expresan que
desconocen cuales son el total de cursos o capacitaciones que se ofrecen en la
organizacion (aparte de Idiomas y Excel), en donde muchos de ellos pueden
estar ofreciendo soluciones a problemas que actualmente presentan en la
ejecucion de sus tareas.

Por ultimo, cabe mencionar que la Gerencia de Operaciones suele considerar
las solicitudes de capacitacion de los colaboradores, siempre y cuando tenga
relacion con el trabajo que realizan en la organizacion.

Sobrecarga de Trabajo

De acuerdo a comentarios de los colaboradores de la Gerencia de
Operaciones, la sobrecarga de trabajo se puede fundamentar con varios
aspectos, como por ejemplo, que a través del tiempo se han ido incrementando
sus actividades, adquiriendo mas responsabilidades, ademas, que debido al
crecimiento de la organizacién, se ha incrementado el volumen de trabajo, y
por otro lado, que debido a cambios de procesos han surgido nuevas
actividades. Estos aspectos, entre otros, han ocasionado que los colaboradores
sientan que su nivel de trabajo a veces es muy alto para el tiempo en el que
tienen que realizar sus tareas, repercutiendo de igual forma en la gestion y
tiempo de entrega de solicitudes, el seguimiento al trabajo realizado, dedicar
tiempo a mejorar actividades, entre otros aspectos.

Poco reconocimiento a colaboradores

De acuerdo a lo analizado se identific6 que actualmente los colaboradores de
la Gerencia de Operaciones, solo reciben algun tipo de reconocimiento
mediante la gratificacion que se obtiene después de la evaluacion anual de
desempefio. Sin embargo, cabe mencionar que los colaboradores pueden
recibir en ocasiones algun tipo de reconocimiento por parte de sus jefes
directos, pero esto siempre es a nivel individual. De acuerdo a algunos
comentarios recibidos, los colaboradores expresan que hace falta un tipo de
reconocimiento mas publico o de una forma mas seguida por parte de sus jefes
directos o altos directivos, dado que esto los incentivaria mas al logro y al
alcance de objetivos.
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Fallas en reconocimiento de errores

En primera instancia hay que mencionar que esta falla se esta presentando en
las areas de Compliance y Performance. Dado que esta muy ligada a la
percepcion de areas externas y que la unica politica existente es el punto
numero 8 del Decalogo de Compromisos (Reconoceremos nuestros aciertos y
errores), solo se puede establecer que existe una deficiencia en este aspecto
en las areas mencionadas en la cual deben mejorar.

Falta de espacios dedicados a innovar.

Actualmente la organizacion no cuenta con espacios fisicos destinados a la
innovacion, esto se debe a que estructuralmente debe destinar sus recursos a
realizar actividades acordes al “Core” del negocio. Por otro lado cabe resaltar
que la innovacioén buscada por la Gerencia de Operaciones hace referencia al
mejoramiento del trabajo diario, procesos, herramientas y metodologias, para lo
cual solo es necesario realizar actividades que busquen la participacion de los
colaboradores a fin de conocer sus opiniones y comentarios para lograr la
innovacion que se busca. De acuerdo a lo analizado, se realizan pocas
actividades de este tipo, unicamente se hace una salida anual de la Gerencia
de Operaciones en donde solo un grupo recibe la tarea de desarrollar temas de
innovacion. Lo anterior, fundamenta lo argumentado por los colaboradores de
dicha gerencia, los cuales ven la necesidad de realizar mas de este tipo de
actividades.

De acuerdo a lo anterior, a continuacion se muestra un cuadro resumen de las fallas
externas e internas que se presentan y su impacto ante el cumplimiento de los
compromisos del decalogo.

Fallas Identificadas y Compromisos Afectados

FALLAS IDENTIFICADAS COMPROMISOS AFECTADOS

Externas /
Organizacionales

Ausencia de sistemas confiables

- Ausencia de una politica de desarrollo de
sistemas (solo accion correctiva) 1. Gestionaremos activamente las solicitudes

- Ausencia de control preventivo de sistemas. | 2. Trabajaremos considerando el valor del tiempo

- Ausencia de alertas preventivas 8. Buscaremos la excelencia en nuestro trabajo

- Ausencia de posicion proactiva del area de
Sistemas.

Falta de cursos / capacitaciones
- Desconocimiento del plan de
capacitaciones por parte de los
colaboradores

1. Gestionaremos activamente las solicitudes
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FALLAS IDENTIFICADAS

COMPROMISOS AFECTADOS

Externas / Organizacionales

Sobre carga de trabajo
- Aumento de actividades / responsabilidades
- Mayor volumen de trabajo

1. Gestionaremos activamente las solicitudes

2. Trabajaremos considerando el valor del tiempo
6. Realizaremos seguimiento a nuestro trabajo

8. Buscaremos la excelencia en nuestro trabajo
5. Formaremos Alianzas

10. Innovaremos

Poco reconocimiento a colaboradores
- Falta de reconocimiento publico
- Mejorar reconocimiento por parte de jefes.

8. Buscaremos la excelencia en nuestro trabajo

Fallas en reconocimiento de errores.

- Fallas en reconocimiento de errores por
parte de las areas de Compliance y
Performance.

9. Reconoceremos nuestros aciertos y errores

Falta de espacios dedicados a innovar
- Ausencia de espacios y actividades
dedicadas unicamente a la innovacion.

10. Innovaremos

Internas / Personales

- Dificultad en toma de decisiones y sintesis
de problemas.

1. Gestionaremos activamente las solicitudes
2. Trabajaremos considerando el valor del tiempo

- Personalidad introvertida y de pocas
relaciones sociales.

5. Formaremos Alianzas (Area Performance)

- Fallas de comunicacion al reconocer
errores.
- Temor a ser juzgado por aceptar errores.

9. Reconoceremos nuestros aciertos y errores

- Pasividad y poco dinamismo.

10. Innovaremos
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10.PROPUESTA DE BUENAS PRACTICAS

Teniendo en cuenta las fallas identificadas, se procedera a proponer un conjunto
de buenas practicas que tienen como objetivo solucionar dichas fallas y lograr el
cumplimento de los compromisos afectados.

Ausencia de sistemas confiables

Politica de desarrollo de sistemas:

El establecer una politica de desarrollo de sistemas contribuye al mejoramiento
continuo de los sistemas, controlar su adecuado funcionamiento y asegurar la
ejecucion de los procesos criticos de la organizacion. Asi mismo la politica
permite asignar roles y responsabilidades de los actores relevantes en el
desarrollo y aplicacion de la misma, estos responsables deberan ser
determinados segun consideracion de la organizacion.

Ademas de lo anterior, la politica debe considerar reglas especificas en
diferentes aspectos para el desarrollo y mantencion de los sistemas. A
continuacion se proponen algunos aspectos que se pueden incluir:

o Desarrollo _interno de sistemas: Los desarrollos internos, seran
realizados por la Gerencia de Sistemas, quien debera asignar un Jefe
de Proyectos como responsable de realizar el levantamiento vy
desarrollo de los requerimientos, de igual forma se debe contar con el
apoyo de los responsables de los procesos que se sistematicen
quienes tienen un rol fundamental en la definicion del requerimiento, y
por ultimo la participaciéon del area de Procesos y Proyectos de la
Gerencia de Operaciones, quienes también deberan participar de
manera activa en todo el ciclo del desarrollo del sistema, contribuyendo
con la definicibn y ademas llevando un control y seguimiento del
proceso, a fin de asegurar el cumplimiento de las especificaciones y
tiempos acordados.

o Desarrollo externo de sistemas: Aquellos desarrollos que se soliciten al
area de la Gerencia de Sistemas, los cuales por su nivel de costos y
tiempos no se acomoden a las necesidades iniciales, o bien no se
encuentren dentro del “know how” de dicha gerencia, se podran
solicitar a entidades externas. Se recomienda solicitar una propuesta
del desarrollo a lo menos a tres (3) entidades externas, a fin de
considerar varias alternativas y seleccionar dentro de ellas la mejor
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opciéon. También se debera contar con el apoyo de las areas que
soliciten estos desarrollos, quienes tienen un rol fundamental en la
definicion del requerimiento y por ultimo la participacion del area de
Procesos y Proyectos de la Gerencia de Operaciones, quienes llevaran
un control y seguimiento del proceso de desarrollo de los sistemas, a
fin de asegurar el cumplimiento de las especificaciones y tiempos
acordados.

Almacenamiento de informacion y backups: ElI almacenamiento de los
datos informaticos de la companiia debe realizarse mediante servidores
que alimenten Data Centers que cuenten con capacidad suficiente para
alojar la informacién que soporta el funcionamiento de las plataformas
y sistemas de la compafia. Actualmente la capacidad de
almacenamiento es de 64 Terabytes (TB), sin embargo dado el
crecimiento actual y posibles nuevos desarrollos, es recomendable
aumentar la capacidad a 100 TB el cual, segun la Gerencia de
Sistemas, es un nivel efectivo. El proceso de almacenamiento de datos
debera realizarse de forma online y controlada a fin garantizar la
seguridad de la informacion. Asi mismo, debe considerarse un proceso
de réplica diario hacia otro Data Center de la misma capacidad, a fin de
asegurar la informacion y la continuidad de negocio.

Documentacion: El proceso de desarrollo de sistemas debe quedar
documentado en cada una de sus etapas. En primera instancia un plan
de proyectos donde se especifique el requerimiento y necesidades del
area que solicita el desarrollo, asi como la solucién planteada por el
area de sistemas. Asi mismo, debe contemplar el alcance del
desarrollo, aspectos a los que se comprometen las partes, metodologia
de control de calidad del producto, tiempos y recursos que destinara el
area de sistemas, valor del proyecto, entre otros aspectos que se
consideren necesarios. Por otro lado también se debe considerar la
documentacion referente a controles de versiones y modificaciones de
los sistemas ya desarrollados.

Lineamientos de sequridad para fases de desarrollo de sistemas: A fin
de garantizar una entrega del desarrollo conforme, el area de Sistemas
debera someter todos los desarrollos a controles de calidad, donde se
compruebe que el sistema cumple con todas las especificaciones
definidas por el cliente.
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o Mantenimiento preventivo de sistemas en funcionamiento: Es
importante realizar revisiones periddicas de los sistemas para asegurar
de que estos funcionen y no hayan surgido variables que puedan
afectar su desempefio. Estas revisiones podrian realizarse
trimestralmente sobre los sistemas que soportan los procesos criticos
de la compania y cada seis meses para sistemas de otros procesos.

Por otro lado, también debe considerarse un analisis peridédico de los procesos
criticos de la Gerencia de Operaciones para identificar posibles desarrollos que
contribuyan al mejoramiento u optimizacion de los mismos. Este analisis
debera realizarse por algun responsable de dicha gerencia en conjunto con
alguna persona de la Gerencia de Sistemas y podria efectuarse cada seis
meses.

En linea con el analisis anterior, se deben establecer alertas preventivas sobre
los sistemas de procesos criticos a fin de asegurar la confiabilidad de los datos
y funcionamiento de dichos sistemas.

Es importante tener en cuenta que para el establecimiento de esta politica, es
necesario un comun acuerdo entre la Gerencia de Operaciones y la Gerencia
de Sistemas en cada uno de sus puntos, definiendo las responsabilidades y
recursos necesarios para el desarrollo y ejecucion de la misma.

Como se mencioné anteriormente, mediante la aplicaciéon de esta politica se
lograra establecer una normativa que asegure el funcionamiento de los
sistemas utilizados por los colaboradores de la Gerencia de Operaciones y de
las demas areas, lo cual contribuye directamente en su desempefio y en el
cumplimiento de los compromisos que actualmente se ven afectados. Asi
mismo, permite construir un proceso mas robusto y seguro en el ambito de
desarrollo de sistemas, evitando con ello incurrir o disminuir el tiempo
destinado a la reconstruccion y reparacion de los sistemas.

A fin de cuantificar el impacto que tendria la implementacion de esta politica, se
calculé el ahorro estimado que podria llegar a alcanzarse por evitar realizar
mantenciones debido a fallas de sistemas, para ello se definieron tres
escenarios sobre el porcentaje de mantenciones que se lograrian evitar
(escenario optimista: 100% mantenciones evitadas, escenario conservador:
80% mantenciones evitadas y escenario pesimista: 50% mantenciones
evitadas) y con base a ello se obtuvo un promedio del nuevo gasto mensual
que se tendria por este concepto.
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Calculo Nuevo Gasto Mensual Promedio en Mantenciones

Gasto Promedio % de Mantenciones Nuevo Gasto Mensual
Mensual Actual Evitadas Promedio
S 2.330.371 100% S -
S 2.330.371 80% S 466.074
S 2.330.371 50% S 1.165.185
| Promedio IB 543.753 |

De acuerdo a la tabla anterior, el nuevo gasto mensual promedio en
mantenciones seria de $543.753 pesos, con lo cual si tenemos en cuenta que
el gasto actual en promedio es de $2.330.371 pesos, podemos analizar que el
ahorro total estimado que se tendria por la implementacion de la politica de
desarrollo de sistemas, respecto a mantenciones, seria de un total de
$1.786.618 pesos.

Gasto Actual en Mantenciones S 2.330.371
Gasto Esperado en Mantenciones S 543.753
Ahorro Total S 1.786.618

Falta de Cursos / Capacitaciones

Como se menciond anteriormente, los trabajadores expresan que desconocen
el plan de capacitaciones que tiene la organizacién y asi mismo indican que es
necesario que sepan cuales son los cursos o capacitaciones que contempla
dicho plan, dado que pueden existir algunos que contribuyan a hacer mejor su
trabajo. Sin embargo, de acuerdo a lo sefalado por la Gerencia de
Operaciones, la no divulgacion del plan de capacitaciones, se debe a que
quiere evitarse que los colaboradores quieran participar en cursos que no
tengan relacion alguna con el trabajo que ellos realizan.

Con base a lo anterior, a continuacién se proponen un conjunto de buenas
practicas para lograr divulgar de manera acertada el plan de capacitaciones:

o Elaborar un documento oficial en donde se dé a conocer la totalidad de los
cursos/capacitaciones que contiene el plan de capacitaciones. Dicho
documento debe contener al menos los siguientes puntos con el fin de
aclarar a los colaboradores de manera eficiente los objetivos que se
quieren:

42



= Nombre del curso/capacitaciéon

= Objetivo del curso/capacitacion

= A quien esta dirigido principalmente

= Beneficios del curso/capacitacion

= Conocimientos previos requeridos

= Duracién y lugar donde se dictara

= Modo de inscripcion y si necesitan autorizacion del jefe de area

o El documento anterior podria ser actualizado semestralmente y debera
encontrarse en lugar de facil acceso por los colaboradores, como por
ejemplo en la intranet de la organizacion.

o Las solicitudes de los empleados para participar en capacitaciones que no
sean abiertas a todo publico, deberan ser evaluadas en primera instancia
por el jefe directo y posteriormente dadas a conocer a la Gerencia de
Operaciones, acompanadas siempre con la justificaciéon respectiva y
posterior a ello se comunicara la decision de participacion.

Mediante la implementacion de las buenas practicas mencionadas se lograria
divulgar de manera mas acertada el plan de capacitaciones y asi mismo
obtener una mejor y adecuada participacion por parte de los trabajadores de la
Gerencia de Operaciones. Cabe resaltar que para que esto funcione, se
requiere la participacion del departamento de Recursos Humanos dado que
son los encargados de la construccion del plan de capacitaciones que se
dispone en la organizacion, por lo cual es responsabilidad de la Gerencia de
Operaciones proponer la implementacion de estas buenas practicas definiendo
claramente las responsabilidades de cada area.

Sobrecarga de trabajo,

Como se puede observar en la tabla de “Fallas ldentificadas y Compromisos
Afectados” la sobrecarga de trabajo es un aspecto que tiene un alto impacto en
el cumplimiento de los compromisos del decalogo. Por lo cual, es necesario
identificar claramente si la sobrecarga percibida por los colaboradores esta
presentandose realmente y eliminarla. Dada la complejidad de este aspecto y
teniendo en cuenta que no es el objetivo de este trabajo, a continuacién se
mencionan algunas buenas practicas que contribuirian en gran parte a la
identificacion y prevencion de sobrecarga de trabajo en los empleados:
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o Efectuar una revision trimestral de las tareas que realiza cada colaborador,
identificando nivel de complejidad de la actividad y tiempo en que lleva
realizarlas. Posteriormente totalizar el numero de horas de todas las tareas
levantadas e identificar la existencia de sobrecargas. Esta revision también
serviria para controlar que el empleado esté realizando unicamente las
actividades designadas por el area a la que corresponde y ejecutando los
procesos establecidos.

o Realizar un levantamiento de los procesos criticos que conlleven mas
trabajo y eliminar actividades innecesarias, lo cual podria realizarse cada
seis meses.

o Al momento de asignar nuevas actividades, evaluar la carga laboral del
colaborador y determinar si la actividad que se quiere asignar realmente
debe corresponder a sus funciones diarias las cuales deben cumplir con el
objetivo del area a la que pertenece.

Sobre los casos en donde no se encuentren sobrecargas de trabajo, es muy
posible que pueda estar presentandose una falta de coordinacién del trabajador
o del equipo de trabajo, para lo cual a continuacion se proponen el siguiente
conjunto de buenas practicas con el fin de mitigar estas fallas®:

o Definir_objetivos: Se deben dar a conocer permitiendo y fomentando la
participacion del equipo. Este aspecto permite que el colaborador tenga
claro cuales son los resultados que se esperan y también apunta a la
apropiacion del colaborador sobre las tareas a realizar.

o Establecer prioridades: Determinar cuales son los objetivos mas relevantes
y que requieran de una mayor atencién, sin dejar de lado los de menor
prioridad. Lo cual permite dar una vision al empleado del tiempo que
debera dedicar al desarrollo de cada actividad a su cargo.

o Poner fechas limites para el logro de los objetivos: Planificar correctamente
el tiempo y forma del trabajo a seguir.

® Articulo “Conduccién de equipos de trabajo” http://www.gestiopolis.com/canales5/rrhh/hfainstein/h10.htm
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o Planificar los recursos humanos y materiales: Determinar cuales son las
herramientas, recursos y materiales necesarios para el desarrollo de cada
actividad.

o Controlar desde el primer momento los recursos, tareas y gestion de los
individuos. Pero debe ser un control que aunque continuo y permanente,
este basado en el respeto al otro.

Es importante tener en cuenta que para el establecimiento y ejecucion de estas
buenas practicas, es necesaria la participacion activa de los jefes de area, los
cuales son los responsables de definir claramente los lineamientos y objetivos
de cada uno de los equipos de trabajo, los cuales anteriormente deberan ser
conversados con la Gerencia a la que pertenecen.

Poco reconocimiento a colaboradores

De acuerdo al estudio realizado, los colaboradores de la Gerencia de
Operaciones expresan que un factor importante que conlleve a la excelencia en
el trabajo realizado es el reconocimiento, dado que este aspecto contribuye en
gran medida a la motivacion de los trabajadores y al alcance de las metas
establecidas.

Ademas de lo anterior, es importante resaltar que cuando los empleados se
sienten motivados y cumplen sus metas, esto impulsa a que la organizacién
también cumpla sus objetivos. Asi mismo, cabe mencionar que el
reconocimiento es un aspecto clave para crear un buen ambiente laboral y
competitivo, ademas contribuye a la retencién del personal y a crear sentido de
pertenencia con la organizacion.

En linea con lo anterior, a continuacién se proponen un conjunto de buenas
practicas para la Gerencia de Operaciones, a fin de mejorar en el
reconocimiento hacia sus colaboradores y lograr el cumplimiento optimo del
compromiso de “Buscaremos la excelencia en nuestro trabajo”:

o Reconocer en el momento oportuno: El impacto del reconocimiento al
empleado por un buen trabajo realizado, tendra mayor impacto si se realiza
de manera inmediata una vez se ha desarrollado el hecho a reconocer.
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Reconocer solo cuando hay un mérito para ello: Es importante otorgar un
reconocimiento cuando ha sido merecido por el empleado, de lo contrario
puede ser percibido solo como un compromiso.

No hacerlo cotidiano: Dar algun tipo de reconocimiento solo puede
funcionar si no es algo habitual, de lo contrario podria pasar a convertirse
en un protocolo.

Hacerlo publico: Los colaboradores se sentiran mas orgullosos de si
mismos si el reconocimiento se hace en publico. Ademas, es muy probable
que otras personas expresen sus felicitaciones por el reconocimiento
obtenido, dandole al empleado una mayor confianza e incrementando su
habilidad para contribuir y colaborar con el crecimiento de la empresa.

Programa de reconocimiento: Establecer un programa de reconocimiento
contribuiria a tener a los colaboradores motivados continuamente junto con
los beneficios que ello genera. Este programa debe incluir dentro de su
metodologia los puntos anteriormente mencionados. Sin embargo, para su
aplicacion y funcionamiento es importante tener claridad sobre los
siguientes aspectos:

= Estrategia del negocio: Tener clara la estrategia es un elemento
fundamental, con ella se determinan las metas a alcanzar, asi como la
identificacion de fortalezas o ventajas competitivas y las oportunidades
de mejora o debilidades que se tienen.

= Comportamientos que se quiere fomentar: Definidas las ventajas
competitivas y fortalezas, es necesario determinar cuales son los
comportamientos o actitudes que se requieren de los colaboradores a
fin de que contribuyan al cumplimiento de la estrategia.

= Resultados esperados: Permite saber claramente que es lo que se
quiere con el programa de reconocimiento y cuales son los objetivos a
alcanzar.

» Indicadores de mejora: Permiten verificar si se esta cumpliendo con los
objetivos del programa, para realizar acciones correctivas en caso de
ser necesario.

= Actividades de reconocimiento: Se deben tener claro como se realizara
el reconocimiento de los colaboradores, puede ser de forma individual
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o grupal, con una periodicidad definida, dependiendo de cada cuanto
revise los indicadores, para lo cual se propone realizarlo cada seis
meses. También se debe tener presente el tipo de premios que se
dara, el cual debe ser proporcional al aporte que el trabajador realizo.
Es importante tener en cuenta que los premios deben ser apreciados
por los trabajadores, de acuerdo a sus necesidades y requerimientos.

Para que las practicas propuestas tengan el efecto esperado, es importante
que se planeen adecuadamente las actividades y estrategias de accion, con lo
cual se facilitaria la identificacion de los buenos resultados obtenidos por los
colaboradores y a su vez realizar una correcta divulgacion de estos éxitos,
logrando con ello realizar un buen proceso de reconocimiento dentro de
Gerencia de Operaciones.

Fallas en reconocimiento de errores.

Dada la naturaleza de esta falla, la cual se asocia al comportamiento de los
empleados de las areas de Compliance y Performance, a modo de buenas
practicas se propone lo siguiente para mejorar la deficiencia del reconocimiento
de errores por parte de dichas areas:

o Crear una cultura de aceptar errores, lo cual se logra solo si la gerencia y/o
los jefes directos demuestran su respeto y apoyo hacias sus empleados,
comunicandoles que el reconocer sus errores es la mayor oportunidad para
aprender y crecer, y ademas, apunta al fortalecimiento de la empresa y
hace que los empleados no se sientan incomodos con el fracaso,
permitiéndoles ser libres para experimentar y fracasar, generando mayor
creatividad y soluciones rapidas cuando se cometen errores.

Asi mismo, para que esta cultura funcione y sea aceptada por las demas
areas de la organizacion, es importante recalcar los siguientes aspectos
con el fin de que los colaboradores mejoren su imagen y contribuyan a la
creacion de un buen ambiente laboral:

» Hacerse responsable: Asumir la responsabilidad por los errores de
una manera adecuada refleja seguridad y confiabilidad a las demas
personas.

= Ser sincero: Las personas deben sentir que lo que se dice es lo que
realmente se piensa, para no proyectar falsedad en la comunicacion.
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» Dar a conocer lo aprendido: Es importante dar a conocer las razones
del error y lo que llevo a ello, pero mas importante es comunicar lo
que se aprendié para que no vuelva a ocurrir nuevamente.

» Hacer cambios: El discurso en ocasiones no es suficiente, debe
estar acompanado de acciones que reflejen que realmente se quiere
el cambio y evitar que el error vuelva a ocurrir.

Falta de espacios dedicados a innovar

Segun lo analizado, se identific6 que para cumplir el compromiso de
“Innovaremos” hace falta destinar un espacio, donde los colaboradores puedan
pensar en ideas innovadoras y creativas para encontrar nuevas y mejores
formas de realizar su trabajo diario. De acuerdo a esto, como buenas practicas
se podrian realizar salidas de campo a lugares apartados de la oficina cada
cierto tiempo (trimestral o semestral) o de no ser posible, se puede pensar en
programar una reunién de medio dia destinada a hablar de ideas innovadoras.

Por otra parte, con el objetivo de asegurar el cumplimiento de las expectativas,
a continuacion se mencionan algunas recomendaciones para implementar en
las actividades mencionadas:

Definir con anterioridad los temas en los que se quiere innovar, los cuales
deben estar ligados a la estrategia de la Gerencia o de la Organizacion.
Con esto los colaboradores tendran una idea de lo que se quiere y podran
ir pensando en posibles ideas.

Las ideas mencionadas deberan ir acompanadas de un plan que detalle los
recursos, herramientas y demas aspectos necesarios para su
implementacion. Esto daria mayor fortalecimiento a las ideas y reflejaria de
una mejor forma la viabilidad de ejecutarlas.

Implementar juegos de roles como el modelo de los Seis Sombreros de
Pensamiento, el cual permite abarcar diferentes perspectivas para el
analisis y resolucion de problemas. Con este tipo de herramientas también
se logra fomentar el trabajo en equipo y la colaboracion entre los
trabajadores, consiguiendo que vayan como grupo en la misma direccion.
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En la siguiente tabla se proponen un conjunto de buenas practicas para lograr
mitigar o disminuir las fallas identificadas en los comportamientos de los
empleados de la Gerencia de Operaciones, a fin de cumplir con los
compromisos del decalogo de compromisos:

FALLAS IDENTIFICADAS BUENAS PRACTICAS

Asignar tareas de media relevancia en
donde tengan que tomar decisiones, estas
deben ser aprobadas por los jefes directos vy
en caso de que no sean buenas, indicarles
cuales serian los cambios que se deben
aplicar para que este correcto.

* Dificultad en toma de
decisiones y sintesis
de problemas.

Involucrarlo como lider en actividades,
hacerlo participar en reuniones con varias
personas, discutiendo antes los comentarios
que se mencionaran e indicarle que el jefe
en todo momento lo apoyara para que se
sienta mas seguro.

» Personalidad
introvertida y de pocas
relaciones sociales.

* Posibles fallas de
comunicacion al
momento de reconocer
errores.

* Temor a ser juzgado
por aceptar errores.

Con la politica de reconocimiento de errores
establecida se corregiria o ayudaria a
disminuir este comportamiento

Internas / Personales

El programa de reconocimiento al
desempefio motivaria a la persona a corregir]
este tipo de conductas, ademas mejoraria su
nivel de involucramiento y apropiacion de su
trabajo.

* Pasividad y poco
dinamismo.

Dado que las buenas practicas propuestas anteriormente conllevan a realizar
algunos cambios culturales y organizacionales, y que estos pueden ser complejos
de implementar dentro de la organizacion, a continuacién se proponen algunos
aspectos metodoldgicos para llevar a cabo una correcta implementacion de estas
buenas practicas:

En primera instancia se debe establecer una vision del futuro al que se quiere
llegar, por lo cual es importante realizar un diagndstico inicial donde se
identifiquen las prioridades y urgencias de corto y largo plazo de la Gerencia, y
asi mismo, determinar las fortalezas y debilidades de las areas. Luego, la
Gerencia y los jefes de area deben crear una visidbn compartida para todos los
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trabajadores, con el fin de unirlos en funcién de un mismo objetivo, para hacer
mas factible el alcance de los resultados esperados.

Dado que la Gerencia y jefes de area no pueden llevar por si solos el proceso de
cambio, se deben identificar las personas y grupos de interés relevantes, los
cuales seguiran, ayudaran e impulsaran al cambio, logrando obtener un apoyo
dentro de dicho proceso. Ademas, son estas mismas personas y grupos quienes
pueden otorgar una mayor informacién sobre sus intenciones y reacciones, lo
que puede servir como apoyo en el proceso de cambio. Por otro lado, también
se lograria identificar si existe algun tipo de rechazo o resistencia al cambio
propuesto, o que podria provenir de la no consideracion de los intereses o
puntos de vista de algunos participantes, por lo cual se deberia proceder a
redefinir el programa de cambio considerando dichos grupos.

Posteriormente, se debe elaborar un plan detallado de como se van a
implementar las buenas practicas, considerando planes de accion vy
contingencias. Esto ayudaria a los empleados a orientarse y a saber como
efectuar el cambio. También se pueden definir logros parciales a obtener y
ademas establecer fechas necesarias para coordinacion de actividades.

Luego seguiria la etapa de implementacion, para lo cual es necesario que todos
los trabajadores sean conscientes de las necesidades del cambio y de los
beneficios que traera, ademas de conocer el plan de cambio propuesto por los
lideres. Es importante crear un sentido de urgencia con el fin de aumentar la
motivacion y expectativas para facilitar el proceso, en este paso lo que se hace
es comunicar de forma honesta la situacion actual y explicar tanto las ventajas
como los riesgos que conlleva el proceso de cambio, logrando trasmitir dicho
sentido de urgencia a través de la comprension de la situacion y no de la
manipulacion, alcanzando con ello un mayor compromiso por parte de los
trabajadores.

Por otro lado, es muy importante el papel de los jefes directos, pues son
responsables de entregar 6rdenes fuertes y consistentes, a fin que los
trabajadores no perciban ambigiedad en su discurso, lo cual puede llegar a
afectar la motivacion y compromiso de los mismos.

Otro aspecto a considerar es la modificacion del plan de incentivos, dado que
son estos los que generan una mayor motivacion y compromiso. Los
trabajadores se esfuerzan mas en la realizacion de actividades en las que son
mas recompensados, por lo cual es necesario dejar de incentivar por los
antiguos procedimientos y proceder a incentivar por las nuevas formas de
conducta que apuntan al cumplimiento de los objetivos propuestos y del plan de
cambio definido.

Por ultimo se debe realizar una etapa de institucionalizacion de los nuevos
métodos, lo que permitira el alcance de los nuevos comportamientos deseados.
Con esto es posible que se requieran elaborar nuevos manuales de
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procedimientos, redisefiar procesos para el alcance de los nuevos objetivos,
cambiar o modificar dependencias, entre otros.

Para asegurar la efectividad de la implementaciéon de las buenas practicas, es
necesario que durante todo el proceso se realicen mediciones sobre el avance e
impacto alcanzado, lo cual puede realizarse mediante la utilizacion de
indicadores que permitan saber si el plan se esta ejecutando correctamente o si
es necesario realizar acciones de mejora.
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11. CONCULUSIONES Y RECOMENDACIONES

e Actualmente el decalogo de compromisos de la Gerencia de Operaciones no
esta siendo cumplido. Segun percepciones de areas externas a esta gerencia,
7 de los 10 compromisos se no se cumplen, dentro de los cuales, el mas
afectado es el de “Trabajaremos Considerando el Valor del Tiempo” el cual se
incumple por 5 de las 6 areas de la gerencia.

e Dentro de las causas del incumplimiento actual del decalogo de compromisos,
se encontraron tanto fallas estructurales y organizacionales como también
fallas individuales de los trabajadores. Las primeras sumaron un total de 11
fallas, dentro de las cuales se evidencié que las relacionadas con sobrecarga
de trabajo y ausencia de sistemas confiables son las que afectan un mayor
numero de compromisos, 6 y 3 respectivamente. Respecto a las fallas
individuales, se identificaron un total de 5, dentro de las cuales la dificultad en
toma de decisiones y sintesis de problemas es la que tiene un mayor impacto,
afectando 2 de los 7 compromisos incumplidos.

« Analizando cada una de las fallas identificadas, se propusieron un conjunto de
buenas practicas a fin de contribuir al incremento del desempefio de los
empleados de la Gerencia de Operaciones y con ello alcanzar el cumplimiento
de todos los puntos de su decalogo de compromisos. Dentro de estas buenas
practicas, se pueden encontrar la creacion de una politica de desarrollo de
sistemas, un programa de reconocimiento a los empleados, formas de eliminar
y prevenir la sobre carga de trabajo, entre otros. Sin embargo, se debe tener en
cuenta que para obtener los resultados esperados, es necesaria la
participacion activa tanto de la gerencia como de los jefes de cada éarea y
ademas, debe considerarse la participacion de otras gerencias dado que
también se proponen mejoras en aspectos que no son responsabilidad
completa de la Gerencia de Operaciones.

e En caso que se quieran implementar algunas de las buenas practicas
propuestas en este trabajo, se recomienda a la Gerencia de Operaciones
comunicar previamente a todos sus empleados, sobre los aspectos que tienen
relacion con las mejoras propuestas y asi mismo darles a conocer los
beneficios que se esperarian obtener, de esta manera se lograria una mejor
aceptacion y apropiacion de responsabilidades, logrando que se adquiera un
buen nivel de compromiso por parte de todos los participantes, facilitando la
puesta en marcha de dichas practicas.

e En el caso que en un futuro se piense implementar las buenas practicas
propuestas a toda la organizacion, se recomienda analizar en primera instancia
las caracteristicas de las personas y areas involucradas, dado que podrian
identificarse aspectos diferentes a los encontrados en la Gerencia de
Operaciones, lo cual podria afectar el alcance de los resultados esperados.
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ANEXOS

ANEXO 1
ENCUESTA A AREAS EXTERNAS A LA GERENCIA DE OPERACIONES

1. Las veces que Ud. ha solicitado cierta informacion o servicio de parte de alguna de estas
areas, se ha acordado un plazo para la entrega de dicha informacién o servicio?

a) Siempre

b) Casi siempre
¢) Normalmente
d) Casinunca
e) Nunca

f) No aplica

2. ¢Se han cumplido los plazos acordados?

a) Siempre

b) Casi siempre
c) Normalmente
d) Casinunca
e) Nunca

f) No aplica

3. Las siguientes preguntas se relacionan directamente a la pregunta anterior. En caso
que su respuesta a la pregunta anterior no haya sido "Siempre" para alguna de las
areas, nos gustaria saber:

3.1 ¢ Con qué frecuencia los atrasos han sido avisados oportunamente por el area? Si esta
area ha cumplido los plazos acordados "Siempre", favor contestar "No Aplica".

a) Siempre

b) Casi siempre
¢) Normalmente
d) Casinunca
e) Nunca

f) No aplica

3.2 ;Con qué frecuencia el area en cuestion le ha ofrecido nuevos plazos de entrega
acordes a sus requerimientos? Si esta area ha cumplido los plazos acordados
"Siempre", favor contestar "No Aplica".

a) Siempre

b) Casi siempre
¢) Normalmente
d) Casinunca
e) Nunca

f) No aplica

54



4. ;Con qué frecuencia Ud. considera que la atencidon de sus requerimientos por parte de
cada area ha sido profesional (Realizada en base a conocimientos y experiencia)?

a)
b)
c)
d)
e)

f)

Siempre

Casi siempre
Normalmente
Casi nunca
Nunca

No aplica

5. ¢Cdémo considera el nivel de proactividad e iniciativa del equipo?

Muy bueno
Bueno
Suficiente
Insuficiente
Malo

No aplica

6. ¢(Con qué frecuencia Ud. considera que la informacion que entrega cada area es
confiable, correcta y definitiva, y no requiere correcciones posteriores?

Siempre

Casi siempre
Normalmente
Casi nunca
Nunca

No aplica

7. ¢Con qué frecuencia Ud. considera al equipo de cada area como un aliado que
comparte sus intereses?

Siempre

Casi siempre
Normalmente
Casi nunca
Nunca

No aplica

8. ¢Con qué frecuencia Ud. considera que el equipo de cada area reconoce sus errores?

a)
b)
c)
d)
e)

f)

Siempre

Casi siempre
Normalmente
Casi nunca
Nunca

No aplica
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9. En general, ;Qué tan satisfecho esta con la labor de cada uno de nuestros equipos de
trabajo?

a) Siempre

b) Casi siempre
c) Normalmente
d) Casinunca
e) Nunca

f)  No aplica
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~ ANEXO 2
ENCUESTA A JEFES DE AREAS EXTERNAS A LA GERENCIA DE
OPERACIONES (EVALUACION COMPROMISOS 4,6Y 7)

1. Considera que recibe un trato cordial por parte de las areas?
(Compromiso: 4. Seremos cordiales con nuestros clientes y proveedores)

a) Siempre

b) Casi siempre
c) Normalmente
d) Casi nunca
e) Nunca

f) No aplica

2. ¢Considera que el area se preocupa por que el servicio entregado haya cumplido con

sus expectativas y asi mismo realiza un buen seguimiento al trabajo entregado?
(Compromiso: 6. Realizaremos seguimiento a nuestro trabajo)

a) Siempre

b) Casi siempre
¢) Normalmente
d) Casinunca
e) Nunca

f) No aplica

3. ¢Recibe un trato formal tanto oral como escrito en toda interaccion que tiene con el
area?
(Compromiso: 7. Seremos formales en la entrega de productos y servicios)

a) Siempre

b) Casi siempre
c) Normalmente
d) Casinunca
e) Nunca

f) No aplica
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] ANEXO 3
ENCUESTA A AREAS DE LA GERENCIA DE OPERACIONES

ENCUESTA

La siguiente encuesta busca identificar el estado de los diferentes aspectos que contribuyen
al cumplimiento de cada uno de los puntos del decalogo de compromisos de nuestra
Gerencia de Operaciones, por lo cual es necesario que sus respuestas sean de la forma
mas imparcial y objetiva posible.

1. ¢ Cuentas con las herramientas apropiadas para gestionar adecuadamente las solicitudes
de otras areas?

a. Si
b. No

Si su respuesta fue “No”. En su opinion, ;qué herramienta considera importante y
necesaria a la hora de gestionar adecuadamente las solicitudes? (considere
capacitaciones, cursos, sistemas, etc.):

2. ;El area te proporciona informacion necesaria para actuar de manera informada en el
desarrollo de las solicitudes?

Siempre

Casi siempre
Regularmente
Esporadicamente
Nunca

®o0TO

3. ¢ Percibes una actitud cordial por parte de las otras areas, en las interacciones que tienes
con ellas?

Siempre

Casi siempre
Regularmente
Esporadicamente
Nunca

®Po0TQ

4. ;Crees que la actitud de las otras areas influye en el trato hacia ellas?

a. Si
b. No

¢, Por qué?:
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5. ;Crees que la actitud de las otras areas te facilita la formacién de alianzas?

a. Si
b. No

¢ Por qué?:

6. ¢ Con cuantas areas de LVAGF crees que se facilita formar alianzas?

a. Todas

b. Casitodas
c. Algunas
d. Ninguna

¢ Por qué?:

7. ¢ Consideras que cuentas con el tiempo suficiente para realizar el seguimiento apropiado
a las solicitudes ya desarrolladas?

a. Si
b. No.

8. ¢Qué factor crees que entorpece tu seguimiento al trabajo realizado?

Coordinacién propia
Coordinacion del area
Falta de comunicacion
Sobrecarga de trabajo
Otros. Cual?

P00 o

9. ¢ Utilizas un lenguaje formal en toda comunicacion con otras areas?

Siempre

Casi siempre
Regularmente
Esporadicamente
Nunca

®Pa0T O

Si su respuesta no fue “Siempre”, indique ¢ por qué?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

¢,Cuales son los factores mas criticos que considera que deben mejorarse para prestar
un excelente servicio?

Sobrecarga de trabajo
Coordinacién del area
Trabajo en equipo
Sistemas
Capacitacién

Otros. Cual?

~oaooTp

¢, Recibes algun tipo de reconocimiento cada vez que realizas una tarea relevante de
manera excelente?

a. Si
b. No

¢ Consideras que es importante recibir un reconocimiento ante un buen desempeiio de tu
parte?

a. Si
b. No

¢ Por qué?:

¢ Crees que al reconocer tus errores se puede generar algun tipo de conflicto con el area
involucrada?

a. Si
b. No

¢ Por qué?:

¢ Consideras que el area a la que perteneces te brinda las herramientas y espacios
necesarios para hacer cosas nuevas relacionadas con tu trabajo?

a. Si
b. No

¢ Te gustaria tener algun espacio en el cual pudieras aportar ideas para mejorar
actividades cotidianas, no solo de tu area sino también de las demas areas de la
Gerencia de Operaciones?

a. Si
b. No
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