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RESUMEN

El objetivo del presente trabajo es el de elaborar el plan de direccién del
proyecto Lean Service, en la gestion de la Unidad de Atencion al Cliente de una

institucion financiera nacional en base a las practicas del PMBOK®.

Actualmente la Unidad de Atencién al cliente, de la institucion de estudio,
presenta problemas relacionados con: tiempos de respuesta, re procesos y
recurso humano subutilizado, elementos que han generado al 2017, un 30% de

clientes insatisfechos con el proceso de atencion de quejas y reclamos.

Sobre esta problematica se ha planificado el desarrollo de un proyecto enfocado
en practicas de mejora continua como Lean, que permitan dar un giro al
comportamiento actual e incrementen la satisfaccion de los clientes; mediante la
identificacion del 100% de los procesos de la unidad, el desarrollo de su cadena
de valor y la construccion de indicadores para la medicion de resultados e
impacto.

Lean, se basa en una filosofia a largo plazo, gestionada a través de un enfoque
en procesos, con atencién permanente en las partes interesadas (stakeholders)

y la constante busqueda de solucién de problemas y oportunidades de mejora.

La aplicacion de Lean Service en el presente proyecto, se enfoca en eliminar los
desperdicios, con la finalidad de simplificar las actividades, reducir tiempos que

no agregan valor, consecuentemente, mejorando la atencion y trato al cliente.

La gestion del proyecto, se enmarcara en las buenas practicas del PMBOK®,

sexta edicion, apalancados en los procesos de inicio y planificacion.



ABSTRACT

The objective of this work is to prepare the management plan of the Lean Service
project, in the management of the Customer Service Unit of a national financial

institution based on the practices of PMBOK®.

Currently, the Customer Service Unit of the study institution presents problems
related to: response times, reprocesses and underutilized human resources,
elements that have generated 2017, 30% of customers dissatisfied with the

complaint handling process and claims.

On this issue, the development of a project focused on continuous improvement
practices such as Lean has been planned, which allows the current behavior to
be turned and increases customer satisfaction; by identifying 100% of the unit's
processes, developing its value chain and building indicators to measure results

and impact.

Lean, is based on a long-term philosophy, managed through a process approach,
with permanent attention to stakeholders and the constant search for problem

solving and improvement opportunities.

The application of Lean Service in this project, focuses on eliminating waste, in
order to simplify activities, reduce times that do not add value, consequently,

improving customer service and attention.

The project management will be framed in the good practices of PMBOK®, sixth

edition, leveraged in the start-up and planning processes.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION: DIAGNOSTICO Y DEFINICION DE
OBJETIVOS

1.1.Antecedentes

La institucion de estudio es una entidad financiera privada, que cuenta con 112
afos de experiencia en el mercado nacional, es la mayor entidad financiera del
Ecuador, opera en diferentes paises como: Peru, Panama, Colombia y Estados
Unidos. Ademas, es la primera entidad latinoamericana que opera como banco

comercial en Espafa.

Su principal core de negocio en la oferta de productos y servicios financieros y

no financieros, para los distintos segmentos del mercado nacional.

Atiende, en las 24 provincias del Ecuador a través de sus puntos de atencion,

distribuidos de la siguiente manera:

Tabla 1.
Canales de servicio

Corresponsales no
Canales Fisicos bancarios Canales electrénicos
268 9.059 1.175

Nota 1. Canales electronicos, contemplan cajeros automaticos, cajeros

automaticos para depdsitos y quioscos.

Nota 2. Corresponsales no bancarios son establecimientos privados como
farmacias, tiendas, negocios de telefonia u internet, entre otros, que funcionan

como puntos de atencién de las instituciones financieras.

Actualmente cuenta con 5.153 colaboradores, su participacion de mercado es de
31% y atiende a mas de 3 millones de clientes a nivel nacional, punto que la
ubica como lider en el mercado nacional financiero como se muestra en el grafico

siguiente:



Otros s 8%
Rumifahui =8 2%
Machala s 3%
Promerica s 3%
Austro s 5%
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Figura 1. Porcentaje de participacion en la cartea bancaria privada

Su gestion se fundamenta en su plan estratégico, en mismo que se describe a

continuacion:
Misidn

Somos un equipo lider que contribuimos al desarrollo sostenible y responsable
del Ecuador y los paises donde tenga presencia, apoyando las necesidades
financieras de las personas, de sus instituciones y de sus empresas. (Banco
Pichincha, 2019)

Visién

Ser el Banco lider de su mercado en imagen, participacion, productos y calidad
de servicios enfocando su esfuerzo hacia el cliente, anticipAndose a sus
necesidades, desarrollando a su personal y otorgando rentabilidad sostenible a

sus accionistas. (Banco Pichincha, 2019)
Valores

e Integridad: actuar siempre en forma honrada y laboriosa (Banco
Pichincha, 2018)



Responsabilidad: Siempre dispuestos a comprometer y responder por
las consecuencias del trabajo (Banco Pichincha, 2018)

Servicio: Busca que los clientes estén satisfechos (Banco Pichincha,
2018)

Productividad e innovacion: Para que cada dia el esfuerzo dé mas y
mejores frutos (Banco Pichincha, 2018)

Solidaridad: Con todas las personas aun con las que no se conoce
porque se identifica que viven en condiciones inferiores a las adecuadas
(Banco Pichincha, 2018)

Objetivos Estratégicos

Establecer un banco de sinergias donde se trabaja en equipo e
integradamente: Nuestra vision estratégica es uUnica. Todos tenemos el
mismo objetivo y, por eso, generamos planes, proyectos e iniciativas que
tengan como pilares el trabajo interdivisiones y los objetivos compartidos
gue generan compromiso y responsabilidad (Banco Pichincha, 2018)

Mejorar la eficiencia operativa a nivel estructural: Optimizar la calidad
del gasto, obteniendo resultados comparativos anuales con enfoque en
indicadores de ejecucion que demuestren mejoras evidentes de operacion

y mejora continua (Banco Pichincha, 2018).

Crecer de manera selectiva sin dejar de atender a nadie: Enfocar
nuestros esfuerzos en la retencion de clientes y en su permanencia,
rentabilizdndolos dentro de su ciclo de vida, brindando el producto
adecuado al segmento adecuado y por los canales adecuados con la

rentabilidad que busca la organizacién (Banco Pichincha, 2018).

Mantener sostenibilidad financiera en la preservacion de los niveles
de liquidez y solvencia: Diversificar las fuentes de ingresos
aprovechando las oportunidades identificadas en el entorno,
implementando programas de calidad, optimizacion y/o reduccion, y



manteniendo planes permanentes de gestion financiera y de riesgo en las
operaciones de gasto, busqueda de resultados incrementales y flujos de
liquidez enfocados en el nivel de negocio, preparando a la organizacion
ante posibles actividades atipicas de los mercados (Banco Pichincha,
2018).

e Hacer del cliente el principal foco de la organizacién: ElI mercado
exige nuevos estandares de servicio aplicados a nuestros canales. Desde
la atencion por teléfono hasta el tiempo que nos toma entregar la
informacion, nuestros productos y servicios deben tener un enfoque
central en el cliente interno o externo. Los indicadores de la relacion y de
los niveles de satisfaccion de los clientes son cruciales, estos benefician
la interaccion interna y son base prioritaria de nuestros esfuerzos (Banco
Pichincha, 2018).

Iniciativas Estratégicas de la organizacion:

1. Optimizacion de los recursos
2. Implementacion de la cultura de servicio
3. Fortalecimiento operativo y tecnolégico

4. Disponibilidad de canales

Debido a los cambios de la industria bancaria, y la magnitud de clientes que
atiende el banco de estudio, desde el 2018, inicié un proceso de transformacion;
proyecto institucional enfocado en brindar a los clientes mayor facilidad y agilidad
para efectuar sus transacciones en los diferentes canales, con el propoésito de
impulsar las nuevas realidades en esta era digital, con el afan de mejorar sus
procesos, incrementar sus niveles de competitividad y garantizar su participacion

en el mercado nacional.

Uno de los puntos criticos que experimenta actualmente la Institucion Financiera
de estudio, es el alto porcentaje de insatisfaccién de los usuarios con el proceso
de quejas y reclamos, siendo la causa principal el prolongado tiempo de

respuesta para solventar una inconformidad, considerando este problematica, se



propone como una posible solucién trabajar bajo un enfoque de Lean Service;
herramienta que permitira a la institucion financiera, automatizar su trabajo,
desarrollar acciones en paralelo y generar un proceso de cambio interno,

mejorando Sus procesos.

1.1.1. Analisis de laindustria o sector

Para entender el medio en que se va a desarrollar el presente proyecto, se

proponen el uso de las siguientes herramientas:

e Analisis PESTE+C

e Matriz de evaluacién de factores externos

1.1.1.1. PESTE+C
Politico

Incertidumbre e inestabilidad politica: El sistema financiero nacional es muy
susceptible a cambios bruscos en su composicion, uno de los principales
factores que afecta a este tipo de organizaciones son los problemas de liquidez
y solvencia relacionados con las crisis financieras internacionales y las medidas
politicas vinculadas con ellas, un claro ejemplo es lo surgido en 1999 en Ecuador,
el sistema bancario en ese momento se caracterizaba por un deterioro de la
calidad de la cartera, baja rentabilidad y una fuerte descapitalizacion, este
aspecto origin6 el congelamiento de los depdsitos, generando desconfianza en
los clientes, reduciendo el poder adquisitivo de la banca y sus niveles de
solvencia y liquidez, elementos que pueden desencadenar quiebras de las

empresas.

Reformas a la normativa legal: El Estado ecuatoriano cuenta con una
diversidad de politicas, leyes y normas direccionadas a controlar a las

instituciones financieras privadas:

e La Junta de Politica y Regulacion Monetaria y Financiera, entidad

responsable de la formacidon de politicas publicas, regulacion y



supervisibn monetaria, crediticia, cambiaria, financiera, de seguros y
valores,

e La Superintendencia de Bancos (SB), encargada en supervisar y controlar
el sistema financiero del pais, orientada principalmente en la proteccion
de los intereses del publico, asegurando la confianza en el sistema. La SB
tiene un portal en linea para que los usuarios que han sido afectados o
perjudicados presenten una queja o reclamo, como por ejemplo el cobro
indebido en la tarjeta, mala atencion por parte del personal de la institucion
financiera, entre otros.

e Otra institucién publica que regula la politica monetaria del pais es el
Banco Central del Ecuador (BCE), quien es el responsable de fijar los
techos de las tasas de interés tanto activas como pasivas, para todos los

segmentos y tipos de créditos que otorgan las Instituciones Financieras.
Econdmico

Los ciclos econdmicos, durante los ultimos afios en el pais, han detonado una
desconfianza por parte de los agentes econémicos, afectando a la estabilidad
financiera, esto se ve reflejado en los principales indicadores macroeconémicos
del pais como el PIB real, este indicador presentd una caida de 1,2% entre 2015
y 2016, para el afio 2017 se registr6 una mejora de 2,4%, de acuerdo a la

informacién publicada en el BCE.

Respecto a la inflaciébn anual, en promedio, de 2010 a 2019 de acuerdo a
informacion publicada en el INEC, se ubicé en 2,72%, mientras que la inflacion
mensual en promedio durante el mismo periodo fue de 0,28%, para febrero de

2019 cerr6 con 0,27%, mas alta que para el afio 2017 que cerr6é con 0,10%.
Social

Un indicador social, importante a considerar es el desempleo ya que para el 2018
cerrd con 3,7%, un porcentaje menor en comparacion del afio 2017 que cerré en
4,6%, registrando una reduccién de 0,9%, considerando que en el 2018 mas de

150.000 personas perdieron sus empleos, en relacién a 77.000 mil personas



aproximadamente que encontraron empleo, de acuerdo a informacion publicada
en el INEC.

Por otro lado, el salario basico para el 2018 fue de USD 386 mientras que para
el 2019 se ubicdé en USD 394, presentando un incremento de 2,073%, de

acuerdo a lo impuesto por el Ministerio de Trabajo.
Tecnolégico

Los clientes requieren soluciones rapidas y novedosas que reduzcan el tiempo
en sus transacciones habituales, determinantes que han originado el nacimiento
de instituciones financieras denominadas “fintech”, en Ecuador existen cerca de

31 negocios de este tipo (Tapia, 2018).

Las fintech se apalancan en la tecnologia para brindar soluciones financieras,
nacieron en el 2013 y durante el 2018 se abrieron mercado en América Latina
(Tapia, 2018). Se caracterizan por que se apoyan de la tecnologia para el
desarrollo de servicios financieros, es asi que, sus agencias carecen de capital
humano y el cliente accede a la oferta de productos y servicios a través de un
recurso informético, se apalancan de ideas creativas para solventar los
problemas diarios, como la inteligencia artificial, uno de los principales ejemplos
son los chatbots, canal que incrementé en un 20% su uso al 2018 (Rodriguez,
2019), su importancia radica en que permiten a los clientes encontrar una
respuesta inmediata a sus inquietudes, de igual manera, sus procesos de manejo
de bases de datos se fundamentan en el Business Intelligence y en el manejo de
Big Data, los respaldos de los clientes son guardados en grandes servidores y

algunos se almacenan en la nube.

El nacimiento de estas nuevas empresas, representa una oportunidad para las
instituciones tradicionales, como la de estudio, debido a que obligan a los bancos
a utilizar la tecnologia en el desarrollo de sus servicios y productos, con la
finalidad de reducir los tiempos de atencion de los clientes y brindarles una

experiencia excelente que los fidelice.



Ambiental

La importancia que ha adquirido el medio ambiente a nivel internacional es una
oportunidad crucial para las instituciones financieras, existe un alto interés por
parte de organismos multilaterales de impulsar iniciativas de financiamiento
verde, por ejemplo, entre el 2012 y el 2016 la CAF desembolsé mas de 241
millones a instituciones financieras ecuatorianas para la colocacién en productos
con enfoque ambiental (PNUMA - CAF, 2016)

Al 2016 se firmé el Acuerdo Voluntario de Finanzas Sostenibles “Protocolo Verde
Ecuador” donde 10 bancos nacionales se comprometieron en generar
alternativas para promover el financiamiento de actividades relacionadas con el
uso sostenible de recursos, el cuidado y proteccion del medio ambiente y la
competitividad de los sectores productivos, a través de este acuerdo se creo el
Comité de Sostenibilidad de Asobanca que guia los temas de sostenibilidad de

los bancos que son miembros (Banco de Desarrollo de América Latina , 2016).

Durante el 2017, la Corporacién Financiera Internacional y la Federacion
Latinoamericana de Bancos se plantearon como meta elaborar un informe sobre
Finanzas Verdes en Latinoamérica, en la que participaron 110 bancos a nivel de
la regidn (IFC, FELABAN & Ecobusiness Fund, 2017)

Los resultados evidenciaron que existe un alto interés por parte de la banca en
financiar productos con enfoque ambiental, considerando que podrian ampliar su
cartera de clientes, de los 101 bancos entrevistados, 31 bancos reportaron un
crecimiento en su rentabilidad entre 1% y 50%, mientras que 20 identificaron un
crecimiento mayor al 50%, aparte del aumento en la rentabilidad, las instituciones
financieras son conscientes de que desarrollar este tipo de productos les
permitira beneficiarse del apoyo econdmico y la asistencia técnica que brindan
organismos internacionales, ademas de diferenciarse de la competencia y

acceder a un nicho de mercado nuevo y creciente.



Fuerzas competitivas: Actualmente el sistema financiero privado nacional
regulado por la superintendencia de Bancos estd compuesto por 4 bancos

grandes, 9 medianos y 11 pequefios, como se detalla a continuacion

Tabla 2.
Bancos Privados Ecuador

Tipo Nombre de la institucién
BP GUAYAQUIL
BANCOS BP PACIFICO
PRIVADOS BP PICHINCHA
GRANDES

BP PRODUBANCO
BP AUSTRO
BP BOLIVARIANO

BP CITIBANK

BANCOS BP DINERS

PRIVADOS BP GENERAL RUMINAHUI

MEDIANOS
BP INTERNACIONAL

BP LOJA
BP MACHALA
BP SOLIDARIO
BP PROCREDIT
BP AMAZONAS

BP COMERCIAL DE MANABI

BP LITORAL
BP COOPNACIONAL
BP CAPITAL

BANCOS
PRIVADOS
PEQUENOS

BP DELBANK

BP BANCODESARROLLO
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La principal competencia de la institucion de estudio son todos los bancos
privados nacionales mencionados en el cuadro anterior, debido a que las
instituciones financieras se encuentran reguladas por la Superintendencia de
Bancos, el portafolio de productos ofertados no es diferente, adicionalmente la
tasa no dista drasticamente entre una institucion u otra, elemento que se
considera como un oportunidad ya que el principal diferenciador frente al cliente

es el servicio brindado y la reputacién institucional.

Otra oportunidad con que cuenta la institucion de estudio son las alianzas
estratégicas con el Banco de Loja y el Banco General Rumifiahui, aspectos que

le permiten fortalecer su red y cobertura a nivel nacional.

1.1.1.2. Matriz de evaluacién de factores externos MEFE

La matriz MEFE resume los factores econdmicos, sociales, demograficos,
ambientales, politicos, juridicos, tecnoldgicos y competitivos (Talancon, 2006), la

construccion de esta matriz se realiza de la siguiente manera:
e Enlistar las oportunidades y amenazas de la institucion

e Asignar un peso entre 0 y 1, siendo 0 nada relevante y 1 muy relevante,
se debe considerar que la suma de todas las oportunidades y amenazas

debe serigual a 1.

e Colocar un valor entre 1 y 4, donde 4 es que la estrategia de la empresa
para atender ese amenaza u oportunidad es excelente y 1 todo lo

contrario.

e Multiplicar el peso por el valor para obtener la ponderacion, y comparar

contra el valor de la media.
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Tabla 3.
Matriz MEFE
No. Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacién
(externos) 0-1) (@-49
Oportunidades:
Proyecto de transformacion liderado por el

1  Gobierno Nacional o1 ° 02
Alto nivel de reputacion y reconocimiento

2 de la institucion financiera 01 : 04
Politicas publicas que estandarizan el
proceso de quejas y reclamos en las 0,025 3 0,075

3 instituciones financieras a nivel nacional
Existencia de certificaciones y normas
internacionales que se enfocan en mediry 0,05 4 0,2

4 garantizar la satisfaccion del cliente
Interés de organismos multilaterales en
invertir fondos para el desarrollo de 0,05 4 0,2

5 productos y servicios
Incremento en el uso de canales

6 alternativos por parte de los clientes 01 3 03
Desarrollo de nuevas tecnologias y la
implementacion de inteligencia artificialen 0,075 1 0,075

7 el sector financiero

0,5 1,45
Amenazas:

1 Normativa de entes de control cambiantes 0,05 2 0,1
Ingreso de bancos multinacionales 0,075 2 0,15
Cambios drasticos en las tasas de interés 0,06 1 0,06
Inestabilidad politica 0,025 1 0,025

5 Devaluacion del dolar 0,29 2 0,58
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0,5 0,915
Total 1 2,365

De acuerdo a los resultados obtenidos, se evidencia que la organizacion esta
respondiendo de manera adecuada a las oportunidades y esta evitando las
amenazas externas, sin embargo, existen puntos que puede fortalecer para

maximizar las oportunidades y neutralizar las amenazas.

1.1.2. Factores internos de la empresa

Para el analisis interno de la empresa se desarrollaran los siguientes insumos:

e Analisis interno AMOFHIT,
e Cadena de valor, y
e Matriz MEFI

1.1.2.1. Analisis interno AMOFHIT
a. Administracion y gerencia

La institucion financiera tiene una estructura matricial débil, la que se presenta

a continuacion y esta conformada de la siguiente manera:



Camité de
Cumplimiznto

Fresidente
adjunta

Wiceprezidente
adjunto

Secrekaria
General

Gestion de
accionistas

Cantral y
azuntos inkernos

Wicepresidente de
Mlegocias

Gerente
Pldicrofinanzaz y
Pymes
YWiceprezidencia
Empresasz

Wicepresidencia de
Plarkeking
Gerencia General
de Cabranza
Gerencia de

medios de pago

Gerente General

Wicepresidente de
Finanzaz y Riesgos

YWicepresidente
Finanzaz
YWiceprezidente
Tesareria

YWicepresidente

ricgaos

Caontralaria

Wicepresidente
de Fervicios

Zervicios
administrativos
Wicepresidencia

de Tl
Wicepresidencia

canales y

seryicios
Wicepresidencia

le=gal
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YWicepresidente
de RRHH

Figura 2. Organigrama institucion financiera. Tomado de (Banco Pichincha,

2018)

El gobierno corporativo esta conformado por 11 personas, de las cuales la alta

direccion estd constituida por tres personas: Presidente, Gerente General y

Vicepresidente.

Entre las principales empresas y subsidiarias afiliadas se encuentran:




Tabla 4.

Empresas y subsidiarias afiliadas
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Nombre

Descripcién

Subsidiarias Nacionales

Desarrollo microempresarial S.A.

Sistemas de cobranza

Almacenera del Ecuador

Amerafin S.A.

Vaserum S.A.

Oferta de servicios financieros
especializados, en el segmento de
microfinanzas.

Empresa dedicada a la recuperacion
de cartera.
Empresa dedicada al
almacenamiento de mercaderias,

servicios varios y depoésito de
aduanas servicios adicionales, cuenta
con 49 afos de experiencia en el
mercado nacional.

Empresa dedicada a la oferta de
servicios auxiliares, su core de
negocio se enfoca en la compra de
cartera a concesionarios
automotores.

Empresa dedicada al control del
riesgo condiciones de seguridad para
la movilizacién especies monetarias y
financiero

valores del sistema

nacional.

Subsidiarias y afiliadas en el exterior

Espafia
Colombia
Agencia Miami

Peru

Instituciones que brindan soluciones

financieras en el exterior.



15

Alianzas estratégicas

Banco General Rumifiahui

Banco de Loja Instituciones financieras nacionales
Fundaciones

Organizacion con 24 afos de

experiencia, que se dedica a la

Fundacion intervencion social a través de la

educacion, el desarrollo territorial y el

impulso a emprendimientos.

Tomado de (Banco Pichincha, 2018)
b. Marketing y ventas

La institucién financiera de estudio atiende a distintos segmentos de mercado a
través de la oferta de servicios financieros y no financieros, como se presenta a

continuacion:

Tabla 5.
Principales productos y servicios

Segmento Créditos Cuentas e Inversiones Corr?. Servicios
Exterior

Consumo: Ahorro Tradicional. ¢ Cheques de gerencia nacional

e Preciso Ahorro Electrénico. e Cheques certificados del

¢ Preciso hipotecario Cuenta Xperta. exterior

e Linea abierta Ahorro Compatriota. e Transferencias nacionales

e Crediback Ahorros Euro. locales o interbancarias

Cuenta Electrénica confianza. o Giros al exterior

Hipotecario: Cuenta Electronica e-teens. ¢ Negociacion de divisas

Personas ¢ Vivienda nueva o Cuenta inversion. o Efectos a domicilio

usada, de interés publico,
para construccion,
remodelacion,
ampliacion.

e Multihipoteca

e Terrenos

¢ Vivienda migrante

Cuenta inversion euros.
Cta. Corriente personal.

Plan ahorro futuro.

Plan ahorro futuro reserva.

Plan ahorro futuro joven.

Plan ahorro futuro décimo.

Armadolar.

e Estados de cuenta en linea

o Certificados bancarios

o Certificados Bancarios en linea
e Recepcion de remesas

e Sobregiro, sistema automatico
de pagos

e Cobros y recaudaciones
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Empresas

Micro

Finanzas

Otros

e Plazodolar. o Apertura de cuenta digital
Estudiantil: e Certificados de depdsito con e Créditos digitales.
e Educativo post—-grado pago de interés anticipado.
e Educativo pre — grado e Europlazo.
e Servicios de cobros y pagos

i cash management
e Cuenta de Ahorro personeria

juridica CNB’s.

e Cuenta Casas Comerciales.

e Aval e Recaudaciones de instituciones

e Cartasde Ppublicas

¢ Crédito Productivo ] ] crédito e Sobregiro, sistema de pagos
e Cta. Corriente empresarial. ) i

e Crédito Proveedor- ] e Garantias * Cheques de gerencia nacional

o ¢ Plan ahorro bienes -

Distribuidor . bancarias ¢ Cheques certificados del
productivos. )

¢ Crediback » . e Garantias exterior
e Certificado de depdsito euros. ) )

¢ Descuentos de aduaneras ¢ Transferencias nacionales
e Armadolar. ) .

documentos valorados e Servicio locales o interbancarias

o ¢ Plazodolar. . )
¢ Inmobiliario de cobranza e Giros al exterior

¢ Certificados de depdsito con . . L .
i o importacién e Negociacion de divisas
pago de interés anticipado. o L
/exportacion e Efectos a domicilio

e Europlazo
o Estados de cuenta en linea
¢ Certificados bancarios
¢ Ahorro Microcrédito. ¢ Cheques de gerencia nacional
Microcrédito Grupal ¢ Ahorro Tradicional. ¢ Cheques certificados del
e Ahorro Electrénico. exterior
Microcrédito individual: e Cuenta Xperta. » Transferencias nacionales
e Para el negocio del e Cuenta xperta refugiados. locales o interbancarias
cliente ¢ Cta. Corriente personal. e Giros al exterior
e Consumo e Armadolar. e Negociacion de divisas
e Vivienda e Plazodolar. o Efectos a domicilio
e Agricola e Plazo microcrédito. e Estados de cuenta en linea
e Ecoldgico e Plan ahorro futuro crecer. e Certificados bancarios

e Recepcion de remesas
e Sobregiro, sistema de pagos
e Cobros y recaudaciones

Cartera comprada

Tomado de (Banco Pichincha, 2018)

La fuerza de ventas se encuentra bajo la Vicepresidencia Ejecutiva de Negocios,
por su parte, el desarrollo de las campafias de comunicacion, planes de negocio,
estudios de mercado y analisis de la demanda esta a cargo del area de Marketing

gue se encuentra bajo la Vicepresidencia Ejecutiva de Servicios.



c. Operaciones y logistica
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La institucién financiera, pone a disposicion de sus clientes distintos canales para

atender sus requerimientos entre los que tenemos:

Tabla 6.

Canales

Canal

Descripcion

1. Canales fisicos

2. Banca Electrénica

3. Call Center: 24 horas al dia, 7

dias a la semana.

4. Corresponsales no

Bancarios

5. ATM

6. Depositarios

7. Banca Movil

Dentro de este grupo se consideran las
oficinas bancarias, agencias, matriz y
sucursales a disposicion de los clientes.
Informacién en linea que permite a los
clientes realizar transacciones, apertura
de cuentas, conocer la oferta de servicios,
transferencias, entre otros, a través de su
computadora o equipo portatil.

Sistema dispuesto para que los clientes
puedan realizar consultas a través de un
namero telefonico.

Negocios independientes a la institucion
financiera, que realizan operaciones
financieras a través del uso de un POS.
Cajeros automaticos, dispuestos a nivel
nacional.

Dispositivos electrénicos a través de los
cuales se puede realizar depésitos de
cheques y efectivo, sin la necesidad de
gue el cliente se dirija a un canal fisico.
Aplicacion movil que permite al cliente
realizar consultas, transferencias, compra
de servicios y pago de tarjetas a traves del

uso del celular.
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d. Finanzas y contabilidad
El area de finanzas y contabilidad, se encarga de:

e Analisis de la situacién financiera interna y externa
e Estructura de costos

¢ Nivel de apalancamiento

e Seguimiento y control del gasto

e Composicion de cartera

e Medicion de indicadores financieros

e Andlisis de eficiencia

e. Recursos humanos

La institucion cuenta con 4 niveles jerarquicos:

Directivo Operativo

Figura 3. Niveles jerarquicos

Actualmente la institucion de estudio cuenta con 5.153 colaboradores a nivel
nacional, concentrado el personal en la fuerza de ventas y fuerza terrena,
considerando la relevancia del capital humano, la institucion cuenta con un
proceso de seleccidn del personal y capacitacién al personal, el mismo que se

presenta a continuacion:
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Tabla 7.

Proceso de seleccion de personal

Cargo dueiio del proceso:
Funcionario responsable de la correcta ejecucion de los procesos y de la

administracion del mejoramiento continuo del mismo

Proveedor Entrada Cliente
. _ Producto _
Quién entrega Elementos que ingresan A quien se
_ Es el resultado de
insumos para  al proceso los cuales ) . entrega el
o . la ejecucion del
iniciar el son requeridos parala resultado del
_ . _ proceso
proceso ejecucion del mismo proceso
Internos

1. Reporte de salida en el

sistema y tiempos de

1. Linea de seleccion

supervision 2. Reporte de incremento 1. Hoja de cambio Linea de
2. Estructuray  de plaza en el sistema 2. Contrato firmado supervision
compensacion 3. Reporte de

reasignacion de plaza en
el sistema
Recursos
Medios y requisitos para desarrollar el proceso
o Respuesta tiempos de seleccién, office, interconexién, sistema de
Tecnologicos
indicadores

Financieros Presupuesto asignado

Talento Funcionario area de reclutamiento y seleccion, planeacion del talento
Humano humano, estructura y compensacion
Fisicos Instalaciones del Banco

Posterior al proceso de seleccion se desarrolla un proceso de induccion al
personal, con la finalidad de garantizar que cuente con las competencias y
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conocimientos necesarios para desempefiar el cargo asignado, las

capacitaciones son presenciales y en linea.
f. Informéticay comunicaciones

La institucion financiera de estudio, cuenta con un area especializada en temas

de comunicacioén tanto interna como externa.

En el &mbito interno, se atienden las necesidades de los colaboradores a través
del area de Comunicaciéon Organizacional, la misma que pone a disposicion

diferentes canales para la presentacion de la informacion:

e Correo electrénico,

¢ Noticiero semanal “Impacto TV”
e Intranet

¢ Revista Impacto

e WorkPlace

En relacion a la comunicacidn externa, se encuentra segmentada en dos partes:

e Comunicacién externa a nivel nacional

e Comunicacién en redes sociales

La comunicacion externa que se comparte a nuestros clientes a nivel nacional
es gestionada por el area de publicidad y promocién, que se encuentra bajo la

Gerencia de Marca y Comunicacion

Por su parte, el contenido publicado en redes sociales, es direccionado desde

Espafia a través del area de Contenidos de Redes Sociales.
g. Tecnologia

Los cambios digitales y la era de innovacion han llevado a que la institucion
financiera se adapte e implemente nuevas tecnologias con la finalidad de
responder a las necesidades de los clientes, estos cambios tecnoldgicos son

liderados por la Vicepresidencia de TI.
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Actualmente se encuentra en una fase de transformacion digital, se ha creado
un centro digital y se esta trabajando de la mano con proveedores externos
expertos en la creacion de aplicaciones, implementacion de sistemas y nuevas
tecnologias, con la finalidad de generar mayor eficiencia y reducir el nimero de

desperdicios que se generan durante la atencién al cliente.
1.1.2.2. Cadena de valor

La cadena de valor de la institucion financiera de estudio estd compuesta por

tres macro procesos productivos:

e Gestion Comercial: este punto se enfoca en los procesos de captacion
y colocacion.

e Gestion de recuperacion y cobranzas: se enfoca en el proceso de
administracion y cobranza de cartera.

e Gestion de canales y servicios: dentro de este punto se encuentran
todos los procesos relacionados con canales, pagos y habilitantes,
quejas, reclamos y atencion al cliente y las acciones de calidad del

servicio.
El fin de estos procesos es garantizar la satisfaccion y confianza de los clientes.

La cadena de valor institucional, se resume en la siguiente figura:
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PROTECCION AMBIENTAL

Gabiemo Corporatvo Entes oe contro/ Accionistas

BANCO PICHINCHA

Proveedores Colaboradores Canales de atencion Clientes

PROCESOS PRODUCTIVOS
Figura 4. Cadena de Valor. Tomado de (Banco Pichincha, 2018)
1.1.2.3. Matriz MEFI

La matriz MEFI, se encarga de evaluar las fortalezas y debilidades de la
organizacion, elementos internos de la institucién de estudio, para su desarrollo

se consideran los siguientes puntos (Talancon, 2006):

e Enlistar las fortalezas y debilidades de la institucion

e Asignar un peso entre 0 y 1, siendo 0 nada relevante y 1 muy relevante,
se debe considerar que la suma de todas las oportunidades y amenazas

debe serigual a 1.

e Colocar un valor entre 1 y 4, donde 4 es que la estrategia de la empresa
para atender ese amenaza u oportunidad es excelente y 1 todo lo

contrario.

e Multiplicar el peso por el valor para obtener la ponderacién, y comparar

contra el valor de la media.
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Tabla 8.
Matriz MEFI
No. Factores Determinantes de Exito Peso valor Ponderacion
0-1) (1-4)
Fortalezas:
Existen de politicas internas que regulan
1 los procesos de atencion al cliente interno
y externo 0,05 2 0,1
5 Levantamiento anual de encuestas de
satisfaccion al cliente 0,02 2 0,04
Diversidad de canales de atencion a
3 disposicion de los clientes 0,1 0,4
4 Cobertura nacional 0,2 0,8
Personal con experiencia en atencion en
> quejas y reclamos 0,05 2 0,1
Areas especializadas en recursos
6 humanos, tecnologia, leyes,
administracion finanzas 0,05 3 0,15
Diversidad de canales de comunicacion
! interno y externos 0,05 3 0,15
Unidad enfocada en “Customer
8 Experience” 0,07 4 0,28
Atencion a diferentes segmentos,
? mediante variedad de productos 0,025 3 0,075
10 Alianzas estratégicas y posicionamiento a
nivel internacional 0,01 2 0,02
Subtotal 0,625 2,115
Debilidades:
Procesos de atencién a cargo de
1 proveedores terceros, que retrasan la
respuesta al cliente. 0,05 2 0,1



Entrega de reportes a destiempo, altos

: niveles de burocracia internos
Alta congestion en agencias y canales de
3 atencion
4 Alta rotacion de personal
Ausencia de capacitaciones inmediatas
> para el personal
Tiempos de atencion y respuesta no se
° cumplen
7 Estructura organizacional matricial débil
Subtotal
Total

0,025

0,1
0,05

0,01

0,03

0,11
0,375

24

0,05

0,1
0,1

0,02

0,03

0,11
0,51
2,625

Con base en los resultados obtenidos, se observa que la organizacion tiene una

posicion interna relativamente fuerte, sin embargo, existen procesos que ajustar

y mejorar.

Una vez que hemos analizado la situacion interna y externa de la organizacion

se procede a realizar la formulacion estratégica:
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Tabla 9.
Matriz FODA
Oportunidades Amenazas
Proyecto de transformacion liderado por la institucién financiera Normativa de entes de control cambiantes
Alto nivel de reputacién y reconocimiento de la institucion . .
i . Ingreso de bancos internacionales
Factores Externos Inanciera
Politicas publicas que estandarizan el proceso de gquejas . ‘o . .
p 1S que. - . pre € AUEIAS Y cambios drésticos en las tasas de interés
reclamos en las instituciones financieras a nivel nacional
Existencia de certificaciones y normas internacionales que se o .
- . . hy . Inestabilidad politica
enfocan en medir y garantizar la satisfaccion del cliente P
Interés de organismos multilaterales en invertir fondos para el . .
s Devaluacion del délar
Eactores Internos desarrollo de productos y servicios
Incremento en el uso de canales alternativos por parte de los
clientes
Desarrollo de nuevas tecnologias y la implementacion de
inteligencia artificial en el sector financiero
Fortalezas

Existen de politicas internas que regulan los proceso de atencién al
cliente interno y externo

Levantamiento anual de encuestas de satisfaccion al cliente
Diversidad de canales de atencion a disposicion de los clientes
Cobertura nacional

Personal capacitado

Areas especializadas en recursos humanos, tecnologia, leyes,
administracion finanzas

Diversidad de canales de comunicacion internos y externos

Alta participacion en el mercado nacional (30%)

Atencion a diferente segmentos, mediante variedad de productos
Alianzas estratégicas y posicionamiento a nivel internacional
Debilidades

Procesos de atencion a cargo de proveedores terceros

Entrega de reportes a destiempo, altos niveles de burocracia internos
Alta congestion en agencias y canales de atencion

Alta rotacién de personal

Ausencia de capacitaciones inmediatas para el personal

Tiempos de atencién y respuesta no se cumplen

Estructura organizacional matricial débil

1. Implementar metodologias agiles con enfoque en el cliente y
apalancar el proceso de transformacion digital
2. Implementar estandares internacionales del cuidado al cliente
con la finalidad de incrementar su satisfaccion.
3. Aprovechar la diversidad de canales para satisfacer las
necesidades de los clientes
4. Diversificar y atraer nuevas fuentes de fondeo a través de
alianzas estratégicas

1. Implementar nuevas tecnologias que reduzcan el tiempo de
atencion al cliente, automatizar procesos
2. Promocionar los canales para atencion de los clientes
3. Asesorarse con externos en el desarrollo herramientas de
atencion al cliente
4. Disefiar un plan de desarrollo de personal enfocado en el
proyecto de transformacion

1. Promocionar y posicionar la oferta de productos y servicios, para

atraer a nuevos clientes y fidelizar a los antiguos.
2. Aprovechar la cobertura nacional para atender a zonas lejanas
donde no llegan las fintech 'y Bancos digitales

3. Capacitar al personal en técnicas de atencion al cliente

1. Monitorear a la competencia y analizar los cambios en el mercado
nacional, en cuanto a innovacion digital
2. Implementar un proceso de atencién y direccionamiento al cliente
3. Generar habilidades internas en el personal, generar conocimiento
interno.

4. Simplificar la documentacién y reducir los procesos de respuesta
al cliente
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A partir de la matriz FODA se ponderaron las estrategias mas representativas

con la finalidad de seleccionar las estrategias ofensivas, defensivas, de

adaptabilidad y de supervivencia, la metodologia aplicada?! es la siguiente:

e Enlistar todas las estrategias

e Dar un peso entre 0% y 100%, donde 0% implica que no es relevante y

100% muy relevante

e Dar un peso en 1 y 5 donde 1 es no indica que la estrategia no es

excelente y 5 es excelente

e Se consideran a las mas representativas aquellas que obtuvieron un

puntaje desde 0,24 hacia arriba.

e Definir a qué tipo de estrategia pertenecen

Tabla 10.

Matriz de estrategias

Matriz de estrategias

Valor
No. Estrategia P:SO (1 - Ponderacion Tipo
Yo 5)
Implementar un proceso de
1 atencion y direccionamiento al 15% 5 0,75 Supervivencia
cliente
Aprovechar la diversidad de
2 canales para satisfacer las 12% 5 0,6 Ofensiva
necesidades de los clientes
Aprovechar la cobertura nacional
para atender a zonas lejanas )
12% 5 0,6 Defensiva

donde no llegan las fintech y

Bancos digitales

! La metodologia ha sido desarrollada por el Autor



Monitorear a la competencia y
analizar los cambios en el
4 10%
mercado nacional, en cuanto a
innovacion digital
Promocionar y posicionar la oferta
de productos y servicios, para
5 10%
atraer a nuevos clientes y fidelizar
a los antiguos.
Implementar estandares
internacionales del cuidado al
cliente con la finalidad de
incrementar su satisfaccion.
Simplificar la documentacion y
7 reducir los procesos de respuesta 6%
al cliente
Implementar nuevas tecnologias
gue reduzcan el tiempo de
atencion al cliente, automatizar
procesos
Asesorarse con externos en el
9 desarrollo herramientas de 3%
atencion al cliente
Disefiar un plan de desarrollo de
10 personal enfocado en el proyecto 4%
de transformacion
Diversificar y atraer nuevas
11 fuentes de fondeo a través de 4%
alianzas estratégicas
Generar habilidades internas en el
12  personal, generar conocimiento 4%

interno.

0,5

0,4

0,24

0,24

0,24

0,15

0,12

0,12

0,12
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Supervivencia

Defensiva

Ofensiva

Supervivencia

No relevantes
dentro de la

ponderacion
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Implementar metodologias agiles

con enfoque en el cliente y
13 4% 1 0,04
apalancar el proceso de

transformacion digital

Promocionar los canales para
14 . _ 1% 3 0,03
atencion de los clientes

Capacitar al personal en técnicas
» _ 1% 2 0,02
de atencion al cliente

1.1.3. Planteamiento y formulaciéon del problema o del Plan de Mejora con

el Proyecto

La gestion de reclamos en la institucion financiera a estudiar es liderada por la
Unidad de Atencion al Cliente — UAC, esta area es transversal y brinda
soluciones a todas las unidades de la institucién de estudio, como se muestra en

el diagrama de interrelaciones a continuacion:

Unidad de Atencion al Cliente

(Areas internas de la institucion financiera )
» Marketing
» Canales y servicios

« Areas funcionales del banco que generan
informacion para la entrega del servicio
* Gestion de la informacion

- J

(Areas externas a la institucién financiera )
« Entes de control

« Cliente/ No cliente

« Defensor del cliente
*TCS

« Interdin/ Nova (seguros)
( Pague Ya (cobranza)

J

Figura 5. Mapa de interrelaciones Unidad de Atencién al Cliente

La recepcion de reclamos se genera a través de diferentes vias:
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e Agencias (268 a nivel nacional)

e Banca Electrénica

e Unidad de Atencion al Cliente

e Call Center: 24 horas al dia, 7 dias a la semana.

e Interaccién con redes sociales, Facebook y Twitter.

e En el caso de que el cliente cuente con Smartphone, existe un formulario

para presentar consultas y sugerencias.

El proceso de recepcién y resolucién se enfoca en el siguiente flujo:

Comunicacion

*Se entiende la
necesidad del cliente y

Solucién -
*Esta etapa se utiliza
cuando el

se reconoce el tipo y *Andlisis de manera solucionador necesita *Se comunica al
subtipo de reclamo a detallada del reclamo. de informacién de cliente la resolucién
ingresar areas especializadas aplicada al reclamo

para poder resolver un

reclamo presentado

Ingreso queja Apoyo

Figura 6. Proceso de ingreso de quejas y reclamos

La UAC, juega un rol fundamental, al ser el punto donde se centralizan, analizan
y remiten a los puntos de solucion (TCS, Tesoreria, Control Interno, Cuadres
monetario, entre otros). Anualmente esta unidad recepta cerca de 100.000
quejas y reclamos a nivel nacional, de los cuales el 56% son solventados por
especialistas del area.

Debido a la gran cantidad de quejas y reclamos que atiende la UAC se han
presentado deficiencias que debilitan y disminuyen el grado de satisfaccion del
cliente, al 2017 el indice de insatisfaccién del cliente con la atencién de quejas y
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reclamos se ubic6 en 30%, lo que quiere decir que cerca de 30.000 clientes al

afio no se encuentran conformes con la respuesta recibida a su queja o reclamo.

La Alta Gerencia, considera que el resultado obtenido es inaceptable, debido a
que, al ser una institucion de reconocido renombre a nivel nacional e
internacional, es clave garantizar la confianza en los clientes, por lo que han
dispuesto como meta que al menos el 90% de clientes este satisfechos con el

proceso de quejas y reclamos.

Las causas principales por las cuales existe un porcentaje superior al 20% de
insatisfaccion del cliente responden a diferentes factores, con base en la
encuesta entregada por la Unidad de Atencion al Cliente, desarrollada a 2017,
cerca de un 8% de clientes de una muestra de 574 personas, ver Anexo No.1
Metodologia para el monitoreo de la satisfaccion de clientes en reclamos y
quejas y resultados, indicé que las no conformidades se enfocan en: le
solicitaron una gran cantidad de informacién y respaldos, se solicita
documentacion que ya fue entrega y existio la necesidad de remitir una carta

formal y un formulario de registro.

Por otro lado, varios clientes mencionaron que el tiempo para ser atendidos es
extenso, con base en la encuesta mencionada en el extracto anterior, se
identific6 que el tiempo de espera en agencias bordea los 20 minutos, sin
embargo, existen casos que superan los 60 minutos, dependiendo de la cantidad

de clientes a atender en la agencia.

En el caso del call center, si bien el cliente no esta en la obligacién de presentar
el formulario de quejas y reclamos, se ha identificado alta congestidn
principalmente en horas pico, asi el tiempo de espera de un cliente para
presentar una queja se encuentra entre 10 y 20 minutos, aspecto que genera
malestar y disconformidad, varios clientes indicaron que debido a la demora en
el call center se vieron en la obligacion de dirigirse a una agencia con la finalidad

de presentar su reclamo.
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Finalmente, el proceso de comunicacion de igual manera presenta
inconvenientes, 13% de los clientes indicaron que la respuesta a su reclamo no
fue clara 0 no se comunicé en el tiempo establecido, entre las principales

observaciones de los clientes al proceso se encuentran?:

e “TUVE UNA PESIMA RESPUESTA, SINCERAMENTE EL SERVICIO AL
CLIENTE ES PESIMO. SE TARDAN DE 15 DIAS A UN MES”,

e “NO HABIA SISTEMA DURANTE TRES DIAS”.

e “NO ME SOLUCIONARON LO QUE YO NECESITABA”

Si bien, la UAC ha definido que el tiempo promedio de respuesta y resolucion de
una queja es de 6 dias laborables, existen casos complejos, donde la resolucién
y respectiva comunicacion al cliente puede tomar hasta 58 dias laborables
(principalmente en aquellos casos donde la queja llega desde entes reguladores,

como la Superintendencia de Bancos).

Con la finalidad de priorizar los desperdicios se construyé un analisis de Pareto,
con base en una muestra de 574 personas entrevistadas, el mismo que se

presenta a continuacion:

Tabla 11.
Causas insatisfaccion del cliente

Causa Frecuencia Porcentaje Frecuencia
acumulado acumulada
Tiempo de espera para 251 43,7% 251

presentar el reclamo

Tiempo de resolucién 172 73,7% 423

2 Comentarios presentados por clientes de una muestra de 574 personas, informacién levantada a través de la Encuesta de
Satisfaccion al Cliente desarrollada en 2017.



Comunicaciéon de la
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Exceso de documentacion

Atencion descortés y
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Figura 7. Diagrama de Pareto
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Con base en el grafico obtenido, se puede observar que el 80% de los problemas
esta relacionado con el 20% de los defectos, que para el caso de estudio son el
tiempo de espera para presentar el reclamo a través del call center o de una
agencia y el tiempo de resolucion, donde se evidencia que el 30% de las quejas
y reclamos presentados no culminan en los tiempos establecidos es decir se

ubican fuera del estandar.

Finalmente, y con base en los antecedentes descritos, podemos argumentar que
la falta de atencién a las quejas y reclamos presentados por los clientes, genera
desconfianza y malestar, existe un 30% de clientes insatisfechos con la atencién
brindada, quienes consideran que no se dio resolucion a su reclamo y que la
institucion no fue eficaz, por otro lado, los clientes afectados indican que no
sienten que la institucion tenga interés en conocer sus necesidades y solo se

enfocan en su negocio.

A pesar de existir politicas y normativas internas, para hacer frente a todos los
procesos de mejora implementados, las medidas generadas han sido
insuficientes, no se cuenta con indicadores reales de impacto, los reportes nos
son socializados con las &reas involucradas, por lo que la respuesta y la solucion
es “paliativa”, aspecto que limita la creacion de planes de mejora a la interna y el
desarrollo de estrategias que optimicen el desempefio de la UAC y por ende la

atencion al cliente.

Considerando los puntos descritos, la pregunta clave a responder es ¢Qué
sucedera si no cambian los procesos internos de quejas y reclamos?, la
respuesta es evidente, los clientes procederan con el cierre de sus cuentas, la
cancelacion de productos o en casos extremos presentacion de inconformidades
frente los diferentes entes de control, perjudicando a la sostenibilidad financiera

de la institucion y a su nivel de reputacion.
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1.2.0bjetivos

1.2.1. Objetivo general

Elaborar el plan de direccién del proyecto Lean Service, en la gestion de la
Unidad de Atencion al Cliente de una institucion financiera nacional en base al
estdndar PMBOK®,

1.2.2. Objetivos especificos

e Disefiar un plan de gestién para la implementaciéon de la metodologia
Lean Service en la Unidad de Atencion al Cliente, incluyendo KGls, que
permitan medir el avance y los logros alcanzados hasta el primer trimestre
de 2019.

e Determinar la viabilidad economica y financiera del proyecto, hasta el

segundo trimestre del 2019.

1.3.Marco Tebdrico

Lean Service, se ha aplicado a diferentes empresas de la industria de servicios,
demostrando que es una filosofia que contribuye a la implementacién de mejoras
continuas y la mejora de procesos, América Latina ha presentado un alto interés
en este tipo de analisis, es asi que a 2016, se presentd el estudio “Analisis de
los efectos de la implementacion de la Metodologia Lean Service para el
mejoramiento de los Servicios que presta la unidad de bienes de la direccion
Administrativa del servicio integrado de seguridad Ecu 911” desarrollado por
Vega Jimena (2016), a través del estudio se identifican los desperdicios
generados y se propone un plan de accion para eliminarlos y mejorar el proceso,
al final del estudio se comprueba que a través de la aplicacion de Lean Service,
se incremento la efectividad de los procesos, existe mayor rapidez en la atencién

a los usuarios y mayor productividad de los empleados (Vega, 2016).
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Por otro lado, en el estudio presentado por Torres Karen (2017) “Aplicacion de
la metodologia Lean Office para la mejora de las &reas logistica y comercial de
la empresa INPROMAYO EIRL”, a través de la aplicacion de esta filosofia se
mejoro la cultura y el rendimiento de los trabajadores de las areas comercial en
y logistica; ya que genera disposicion a la disciplina del orden, la limpieza y la
mejora continua. (Torres, 2017)

En el trabajo de Arévalo Stephanie (2015) “Prospeccion de los Resultados al
Aplicar Lean Office en el Proceso Base de una compafiia de servicios, caso BMI”,
se utiliza la herramienta para realizar un diagnostico del Proceso de Posventa,
con el objetivo reducir el gasto administrativo, eliminar los reprocesos y tiempos
de respuesta, asi como también un incremento en la satisfaccion de clientes y
brokers. (Arévalo, 2015)

Por su parte, Rexhepi Laura & Shrestha Priti (2011), en su estudio “Lean Service
Implementation in Hospital: A case study conducted in Universal Clinical Centre
of Kosovo, Rheumatology departmente”, identificaron que la aplicacion de Lean
en sus operaciones ayudo a eliminar el desperdicio del Sistema, permitiendo que
las actividades de valor agregado se ejecuten sin problemas. (Rexhepi, L. &
Shrestha, P., 2011)

Para el desarrollo del proyecto propuesto, se consideraran todos los conceptos
y referencias relacionados con la Gestibn de Procesos, a través de esta
herramienta es posible identificar, representar, disefiar, formalizar, controlar y
mejorar los diferentes procesos de las organizacion con la finalidad de alcanzar

altos nivel de satisfaccion del cliente (Bravo, 2011).

Cuando un area 0 una organizacion maneja y gestiona adecuadamente sus

procesos, se pueden observar las siguientes caracteristicas positivas:

¢ Enfoque en el cliente
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e Evitan generar reprocesos, reclamos, pérdidas de tiempo y una atencion
inadecuada

e El rendimiento del personal estd alineado con la estrategia de la
institucion

e La alta gerencia esta comprometida con la gestibn de procesos y

presupuesta un valor para garantizar su cumplimiento y continuidad.

Un proceso es un grupo de actividades, que buscan transformar las entradas en

salidas que generen valor y contribuyan al cliente (Bravo, 2011).

Para poder identificar los procesos de la organizacién es necesario recurrir a

técnicas de modelamiento entre las que se encuentran el mapa de procesos.

El mapa de procesos es una representacién grafica que muestra todos los
procesos de la organizacion, para la construccion de este insumo es necesario
identificar: i) Proceso de direccion estratégica, ii) Proceso del negocio vy iii)

Procesos de apoyo.

Procesos de direccién estratégica:

Definir el proceso de direccion estratégica, el mismo que esta compuesto por 4

etapas:

e Planear: se parte de las necesidades de los clientes, en este punto se
considera la mision, vision, valores y todos aquellos puntos relacionados
con la estrategia.

e Realizar: en esta etapa se consideran todas las acciones que permitirdn
hacer realidad el plan estratégico, se requiere la participacion de toda la
organizacion.

e Controlar: es medir y verificar que se estan cumpliendo con las acciones

planteadas y actualizadas.
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e Retroalimentar: relevar todo el aprendizaje alcanzado, con la finalidad de

tomarlo como lecciones aprendidas.
Procesos de le negocio:
Este tipo de procesos se enfocan en la mision de la empresa o del area de
estudio, mantienen una estrecha relacion con el cliente a través de los productos
0 servicios ofertados.

Procesos de apoyo:

Son todos los procesos que dan soporte, pueden ser administrativos, tecnologia,

financieros, recursos humanos, entre otros.

A continuacién, se presenta un ejemplo, que parte del proceso de atenciéon de

quejas y reclamos de la institucion donde se desarrollara el presente proyecto:

Procesos de direccion . .
L. Planear Realizar Controlar Retroalimentar
estratégica
Solicitar
documentacion Respuesta
Procesos de la Unidad de Atender quejas 'y Solicitud de afirr:ativa °
Atencidn al Cliente reclamos reclamos — .
Andlisis del negativa
reclamo
Procesos de apoyo
| Financiero |
Talento Humano | Fisico |

Figura 8. Mapa de procesos Unidad de Atencion al Cliente
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Otro elemento clave dentro de la gestién de procesos, es la cadena de valor,
este elemento forma parte del mapa de procesos y muestra el valor que se
agrega al cliente.

La cadena de valor esta compuesta por varias variables que se presentan a

continuacion:

e Actividades primarias, son cinco puntos claves que se encuentran en la
base de la cadena de valor:

o Logistica de entrada: manejo de materias primas desde su ingreso,
control de inventarios y relacion con proveedores.

o Operaciones: elaboracion del producto o servicios

o Logistica de salida: hace referencia a todos los pasos relacionados
con la distribucion.

o Marketing y ventas: actividades de comercializacion vy
merchandising.

o Servicio: son todas las actividades relacionadas con la postventa.

e Actividades de apoyo, se encuentran en la parte superior de la cadena de
valor y son 4 etapas:

o Adquisiciones: compra de insumos y materiales para la produccion
del bien o servicio

o Desarrollo de tecnologia: responde a las necesidades tecnologicas
e informéticas en la organizacion, por ejemplo, instalacién de
software.

o Manejo de recursos humanos: se encarga de la seleccion,
contratacion, formacioén y desvinculacion del personal.

o Infraestructura de la firma: se enfoca en la calidad dentro de la
organizacion a través de auditoria, relaciones publicas, enfoque
legal, entre otros.

e Analisis del valor percibido por el cliente: identifica las acciones que el
cliente percibe con valiosas, con la finalidad de plantear estrategias para

reforzar la idea del cliente y obtener una ventaja competitiva.

A continuacion, se muestra el disefio de la cadena de valor:
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Figura 9. Cadena de Valor de Porter. Tomado de (Bravo, 2011)

Por otro lado, la presente iniciativa se fundamentara en las buenas practicas del
PMBOK® 6ta edicién, este insumo es un instrumento que describe los

conocimientos necesarios para la gestién de proyectos.

La Guia del PMBOK® no es una metodologia, es un instrumento que permite a
las organizaciones construir métodos, politicas, normas, procedimientos y reglas
para la practica de la direccion de proyectos. (Project Management Institute, Inc.,
2017).

El PMBOK® guia el desarrollo de todo tipo de proyectos, siendo los mismos
definidos como “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,

servicio o resultado unico” (Project Management Institute, Inc., 2017).

La propuesta planteada responde a la definicion propuesta por el PMBOK®,
debido a que a través de la iniciativa se busca generar el cambio y la propuesta

tiene un inicio y un fin.
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El PMBOK® esta estructurado por 5 grupos de procesos: inicio, planificacion,
ejecucion, monitoreo y control, y cierre (Project Management Institute, Inc.,

2017), estos 5 grupos a su vez se dividen en 10 areas de conocimiento:

Gestién de la integracién del proyecto

Gestion del alcance del proyecto

Gestion del cronograma del proyecto

Gestion de los costos del proyecto

Gestion de la calidad del proyecto

Gestion de los recursos del proyecto

Gestion de las comunicaciones del proyecto

Gestion de los riesgos del proyecto

Gestion de las adquisiciones del proyecto

Gestion de los interesados del proyecto

Figura 10. Areas de conocimiento de la Direccion de Proyectos. Tomado de

(Project Management Institute, Inc., 2017)

La gestidn de proyectos se fundamenta en 3 variables claves consideradas como
la triple restriccidn: alcance, tiempo y costos, la teoria indica que al modificar un

proyecto existe un alto riesgo de alterar a cualquiera de estas tres variables.

Como parte del PMBOK® existen 49 procesos agrupados en:

e Grupo de procesos de inicio,
e Grupo de procesos de planificacion
e Grupo de procesos de ejecucion

e Grupo de procesos de monitoreo y control
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e Grupo de procesos de cierre

A continuacion, se presenta en detalle los grupos de procesos planteados en el

Gastite da ios Costos

PMBOK® 6ta edicion:
Grupos de Procesos de Ia Direcclon de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de erste.indecs Grupo de
conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos ge Procesos de
wnicio Ptanificacion Ejecucién Monitoreo y Clerre
4. Gestiin de ia 4.1 Desarofr el | 4.2 Desamodaral | 4.3 Dwigiry 45 Monkoreary | 4.7 Camar el
Integracion del | Acia 02 Constitucidn | Plan para la Gestionar &l Trabao | Controiar &l Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto dal Proyecto Dweccién o2l dal Proyacto el Proyecto
Proyecto 4.4 Gastionar el 4.6 Raaltzar al
Conockmiento del | Control ¥mtagrado
Proyecto e Cambios
5. Gestion del g; H:ln‘ﬂm’v‘ = 5.5 Vaidar al
Alcance del i Aicance
5.2 Fompia <
Proyecto Requiss 5.6 Controlar e/
5.3 Dafrir ol Acarce Acance
5.4 Croar 13 EDT/WES
6. Gestidon del g;mr: 6.6 Controlar el
Cronograma del Cronograma Cronograma
Proyecto 6.2 Datnir as
Acavidaces
£.3 Sacuandar las
Acvdaies
6.4 Estimar s
Duracion de las
Aoavidaces
&.5 Dezamollar o
Cronograma
7. Gestion de los 7.1 Piarificer is 7.4 Controtar os

Costos dei Coslos
7.2 Estimar jos
Proyecto Costos
7.5 Gatatminar ol
Prasupussto
8. Gestion de ta 8.1 Planincar i3 8.2 Gestionar la 8.3 Controdar la
Caflidad del Castidn de la Catigad Caldaa
Proyecto Candad
9. Gestion de ks 9.1 Panificar 3 9.3 Acquirr Recursas | 9.6 Controtar jos
Recursos del Gastite da Recursos 9.4 Cosamolisr of Recursos
5.2 Estimar los Egqupo
Proyecto RecuTs0s ¢a 25 9.5 Dirglr & Equipo
Amvidaces
10. Gestion de las 10.1 Pianifcar ia 10.2 Gestionar las | 10.3 Monftorear as
Comumnicaciones Gastidn de as Comunicaciones Comunicaciones
del Proyecto Coenunicaciones
11 Gestin de s é:x Ranﬂcar:: 11.0 mplementar | 11.7 Monftceear 10S
fion co ko= flasges | |3 Respuesta @ Riesgos
SN et 112 omncar los i0s Riesgos
Proyecto Ra
113 Realtzar of
Andiisis Cusitatvo do
Razgos
11.4 Realtzar of
Andisis Cusmtitativo
o2 Asges
115 Aarificar la
Respuesia s los
Rasgos
12, Gestion de las 12.1 Plardficar 3 12.2 Electuar tas 12.3 Controar tas
Adquisiciones Gastidn de fas Maouiskiones Adquisiciones
del Proyecto Adquisiciones
13. Gestion de los | 13.1 lgenlificar a 13.2 Planincar al 13.3 Gestionar ia 13.4 Monftorear el
Interesados 105 INMeresatos Involucramiento de | Participacian de Involucremiento de
del Proyecto Ios Intesesacdos los Imeresados los Interesaios

Management Institute, Inc., 2017)

Figura 11. Grupos de procesos de la direccion de proyectos. Tomado de (Project
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El proyecto planteado se enfocara en el grupo de procesos de inicio y

planificacion.

Para el desarrollo del proyecto se consideraran las siguientes herramientas

claves:

e Juicio de expertos: es el juicio que se brinda de acuerdo al nivel de
experiencia sobre un tema en particular, el mismo puede ser
proporcionado por una persona individual o un grupo de personas, con
conocimiento y formacién especializada (Project Management Institute,
Inc., 2017).

e Entrevistas: técnica de levantamiento de informacion que utiliza el
didlogo con el interesado como medio para obtener los datos (Project
Management Institute, Inc., 2017).

e Cuestionarios: conjunto de preguntas disefiadas para levantar
informacion de un grupo objetivo (Project Management Institute, Inc.,
2017).

e Tormenta de ideas: técnicas para identificar una lista de ideas, esta
actividad se lleva a cabo en un grupo de trabajo y cuenta con un
moderador (Project Management Institute, Inc., 2017).

e Grupos focales: reunién grupal de donde se obtiene informacion de
distintos grupos de interés (Project Management Institute, Inc., 2017).

e Habilidades interpersonales, dentro de este grupo se utilizaran técnicas
relacionadas con:

o Gestion de conflictos: técnica para alinear a los stakeholders
hacia los objetivos y diversos elementos del acta de constitucion
(Project Management Institute, Inc., 2017).

o Facilitaciéon: a través de esta herramienta se busca alcanzar una
decision grupal (Project Management Institute, Inc., 2017).

o Gestion de reuniones: actividades para el desarrollo correcto de
una reunion, incluye el preparar la agenda, invitar a los interesados

claves, preparar y enviar el acta y realizar las acciones de
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seguimiento necesarias (Project Management Institute, Inc.,
2017).
Herramientas de toma de decisiones: entre las que se utilizar votacion
y el andlisis de decisiones con mudltiples criterios (Project Management
Institute, Inc., 2017).
Para la representacién de datos, se utilizardn diagramas de afinidad y
mapeo mental.
La descomposicion del proyecto se realizar4 a través de la EDT, donde
se dividen los entregables en componentes de menor tamafo.
Para el presente proyecto se utilizaran las técnicas de estimacion

anéloga, paramétrica y basada en tres valores, segun sea el caso.

1.4.Marco Conceptual

Lean: se puede traducir esta filosofia en un esfuerzo continuo para
mejorar los procesos internos de una organizacion a través de la
modificacién, creacién o eliminacion de ciertas acciones dentro de un flujo
de proceso. Esta filosofia parte de la recopilacién de buenas précticas a
nivel mundial enfocadas en la eliminacion de los desperdicios. Lean no
fomenta la desvinculacion de personal, por el contrario, pretende que a
partir de un analisis detallado cada persona ocupe un lugar donde genere
valor. A través de Lean se busca organizar los espacios de trabajo con la
finalidad de eliminar los distintos tipos de desperdicios (humano,
inventario, espera, movimientos, transporte, defectos, sobre produccion y
procesamiento).

Lean contribuye a que las organizaciones sean mas competitivas, a traves
de personal capacitado; fundamentandose en la reduccién de costos
(Torres, 2017).

Value Stream Mapping (VSM): es el “estado actual’ del proceso, se
enfoca en las actividades que afiaden valor y aquellas que no. El VSM

proporciona una mirada global del proceso a analizar, con la finalidad de
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proponer el estado futuro una vez que se implemente Lean (Torres,
2017).

e 5S: Proceso que busca el orden en el lugar de trabajo, a través de la
organizacion los empleados de una organizacion podran desarrollar sus
actividades diarias de manera eficiente (Torres, 2017).

e Lean Service: fue disefiada para reducir y eliminar los desperdicios en el
mundo de los servicios, a través de la reduccion de costos. Su pilar
fundamental son los usuarios finales y su satisfaccion con el servicio
brindado. Mediante Lean service se pueden alcanzar indicadores claves
como la satisfaccion y retencion de clientes y la reduccion de costo
(Torres, 2017).

e Reclamo: Es un producto o servicio entregado, que no cumplié con la
expectativa del cliente y puede corresponder a la pérdida de un valor por
el cual el banco no cobrara un costo al cliente, por su resolucion. (Unidad
de Atencidn al Cliente, 2016)

e Monitoreo: ayuda a controlar o supervisar el desarrollo de un proceso.
(Unidad de Atencion al Cliente, 2016)

e Seguimiento: observacion minuciosa de la evolucion y desarrollo de un
proceso. (Unidad de Atencion al Cliente, 2016)

e Control: comprobar el buen desarrollo de un proceso. (Unidad de
Atencioén al Cliente, 2016)

e Propuesta de Mejora: informe de recomendacidn para mejoras que
contiene un analisis de causa raiz donde se detallan las caracteristicas y
problemas que se suscitan en la entrega de servicio que detonan un
reclamo o queja de los clientes. (Unidad de Atencidén al Cliente, 2016)

¢ Plan de accidon de mejora: conjunto de actividades, acciones, proyectos,
etc. Que se proponen como solucién de los inconvenientes en la entrega
de servicio. (Unidad de Atencion al Cliente, 2016)

e Oportunidad de mejora: desviaciones o hallazgos encontrados en el
monitoreo y evaluacion de los procesos que representan temas
problematicos o0 mejoras potenciales. (Unidad de Atencion al Cliente,
2016)
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e Valor agregado: valor econémico que el proceso de produccion agrega a
un bien o servicio. (Gardey, 2015)

e Efectividad: Capacidad de conseguir el resultado buscado. (Gardey,
2017)

e Eficacia: Capacidad de alcanzar el efecto que se espera o se desea tras
la realizacion o ejecucién de una accion. (Gardey, 2017)

e Eficiencia: Relacion entre los recursos empleados de un proyecto y los
resultados obtenidos con el mismo. (Gardey, 2017)

e Ventaja comparativa: es la capacidad que tiene un individuo, una
empresa o un pais para lograr producir un bien o servicio a través de una
serie de recursos menores que otros. (Bricefio, s/n)

e Ventaja competitiva: La ventaja competitiva es la capacidad de una
empresa de sobreponerse a otra u otras de la misma industria o sector
mediante técnicas no necesariamente definidas. (Wikipedia, 2018)

e PMBOK: Laguia del PMBOK es un instrumento desarrollado por el
Project Management Institute (o PMI), que establece un criterio de buenas
practicas relacionadas con la gestion, la administracion y la direccidén de
proyectos mediante la implementacién de técnicas y herramientas que
permiten identificar un conjunto de 49 procesos, distribuidos 5 macro
procesos generales (EAE Business School, 2017)

e Mapa de procesos: diagrama que registra la interrelacion de los
diferentes procesos que desarrolla una organizacion (CONEXIONESAN,
2016)

e Generacion de valor: De acuerdo con Michael Porter la cadena de valor
es un instrumento a través del cual se identifican los procesos que
agregan valor al negocio, desde que se crean hasta que se entrega el
producto final. (Porter, 1980)

1.5.Marco Legal

En Ecuador el proceso de atencion al cliente y respuesta a las quejas y reclamos

estd amparado en las regulaciones y controles dispuestos por:
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Constitucion de la Republica del Ecuador, capitulo 3, seccion 9; Art.
52 indica “Las personas tienen derecho a disponer de bienes y servicios
de oOptima calidad y a elegirlos con libertad, asi como a una informacién
precisa y no engafiosa sobre su contenido y caracteristicas” (Asamblea
Constituyente, 2008).

Superintendencia de Bancos y seguros, Libro I, Normas Generales
para las instituciones del sistema financiero, Capitulo IV.
Procedimiento para la atencién de los reclamos contra las entidades
controladas por la Superintendencia de Bancos, en este documento se
norma todo el procedimiento desde que el cliente presenta la queja o
reclamo hasta su resolucién, de igual manera, indica los tiempos de
entrega de los reportes de atencidn y respuesta a quejas y reclamos y los
tipos que se consideran.

Codigo de derechos del usuario financiero, este documento tiene
como objetivo establecer los principios, normas y reglas que rigen y
determinan la proteccibn de los derechos de usuario del sistema
financiero, dentro del Paragrafo |, se establecen los derechos al reclamo
(Superintendencia de Bancos , 2010)

Libro I. Normas de Control de las Entidades de los sectores
financieros publicos y privados, Titulo XIll. De los usuarios
financieros, Capitulo 5. De la proteccion al usuario financiero, de los
servicios de informacién y atencidon de reclamos, donde se indican los
requisitos y procedimientos que deben cumplir las instituciones
financieras frente a la atencién de reclamos. (Superintendencia de Bancos
, h/a)

Cdédigo monetario y Financiero, en el Titulo 2, seccién 4, establece los
derechos del cliente, la oportunidad de acceder al defensor del cliente, la

calidad de datos y los medios de control. (Registro Oficial, 2014)
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CAPITULO 2. PROCESOS DEL PROYECTO ALINEADO AL ESTANDAR
DEL PMI®- PMBOK®

2.1. Desarrollo del acta de constitucion del proyecto

ACTA DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto

07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez
Unidad de Atencion al Cliente de una
institucion financiera nacional en base al
estandar PMBOK®.

Fecha de Inicio del Proyecto Duracion Estimada/Contratada

02/09/2019 12 meses

Objetivos del Proyecto

Objetivo general:

Elaborar el plan de direccion del proyecto Lean Service, en la gestién de la Unidad de

Atencion al Cliente de una institucion financiera nacional en base al estaindar PMBOK®.

Objetivos especificos:

1. Disefar un plan de accién para la implementacion de la metodologia Lean Service
en la Unidad de Atencion al Cliente, incluyendo KGls, que permitan medir el

avance Yy los logros alcanzados hasta el primer trimestre de 2019.

2. Determinar la viabilidad economica y financiera del proyecto, hasta el segundo
trimestre del 2019.
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Identificacion de la Problemética/Oportunidad

La falta de atencion a las quejas y reclamos presentados por los clientes, genera
desconfianza y malestar, existe un 30% de clientes insatisfechos con la atencion
brindada, quienes consideran que no se dio resolucién a su reclamo y que la institucion
no fue eficaz, por otro lado, los clientes afectados indican que no sienten que la
institucion tenga interés en conocer sus necesidades y solo se enfocan en su negocio,
incrementado sus deseos de cambiarse de institucion financiera y proceder con el cierre

de sus cuentas.

Justificacién del Proyecto

Mantener y captar clientes, es el principal objetivo de las organizaciones de servicios
financieros y no financieros, mantener altos niveles de confianza y satisfaccion,

garantiza la sostenibilidad de la institucion.

Las quejas y reclamos en varias instituciones son consideradas como puntos negativos
gue no pueden ser reportados y generan insatisfaccion interna y externa, sin embargo,
en los dltimos afios nace una tendencia creciente que busca presentar al cliente en el
centro de las operaciones y trasformar su malestar en oportunidades de negocio, entre
los que se puede nombrar estandares internacionales como los Principios de Proteccién

al Cliente “The Smart Campaign”.

A través de los canales de atencion al cliente, red de agencias, call center y Unidad de
Atencion al Cliente se receptan los reportes por problemas operativos, maltrato por parte
de ejecutivos, cobros indebidos y cancelacion de productos y servicios, en la Unidad de
Atencién al Cliente se procesan las quejas y reclamos de los clientes y se brinda una
solucion que garantice su satisfaccion y continuidad con el negocio, considerando que
los clientes son el centro de la institucion; el no garantizar su confianza generaria
cuantiosas pérdidas econdémicas y por ende la falta de sostenibilidad financiera en largo

plazo.

Por otro lado, frente a la grande competencia de servicios financieros, la pérdida de

credibilidad y respuestas eficientes y concretas puede generar la falta de captacion de
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nuevos clientes y la inconformidad de los antiguos, perdiendo mercado y reduciendo los
margenes de liquidez y solvencia.

Considerando los antecedentes descritos, el fortalecimiento del proceso de resolucion
de quejas y reclamos es fundamental para garantizar la satisfaccion de los clientes,
ademas la incorporacion de acciones de mejora continua que contribuyan a generar un
cambio institucional, incidira directamente en la permanencia de las relaciones

comerciales con el cliente.

Como parte del proceso se busca aplicar las técnicas de Lean Manufacturing aplicadas
al sector de servicios para identificar y eliminar todo tipo de “desperdicios”, definidos
éstos como aquellos procesos o actividades que usan mas recursos de los estrictamente
necesarios, para lo cual se busca analizar cada parte del proceso, buscamos identificar

donde es viable reubicar recursos y reorganizar actividades o modificar procedimientos.

La aplicacion del Lean Service permitira a la Unidad de Atencion al Cliente, ser mas
competitiva e incrementar la satisfaccion de los clientes, a traves de la reduccion de los
desperdicios en cada una de las fases del proceso de atencidn de quejas y reclamos y
mediante la identificacion de aquellas actividades que no producen valor agregado;

generando una cultura de mejora continua.

Necesidad del Negocio

Dentro de la estrategia institucional una de los puntos claves es hacer del cliente el
principal foco de la organizacion, el mercado exige nuevos estdndares de servicio
aplicados a nuestros canales. Desde la atencion por teléfono hasta el tiempo que nos
toma entregar la informacién, nuestros productos y servicios deben tener un enfoque
central en el cliente interno o externo. Los indicadores de la relacion y de los niveles de
satisfaccion de los clientes son cruciales, estos benefician la interaccion interna y son la

base prioritaria de los esfuerzos diarios que desarrolla la institucion financiera.

Entregables del Proyecto

Desde el punto de vista de gestion del proyecto los entregables seran:
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Project Management:

1.
2.
3.

Planes subsidiarios de gestion del proyecto
Documentacion de soporte

Registros de eventos

Técnico:

2.

Plan de accion para la implementacion de la metodologia Lean Service en la
Unidad de Atencion al Cliente, incluyendo KGls, que permitan medir el avance y
los logros alcanzados.

Andlisis de viabilidad econémica y financiera del proyecto.

Identificacién de Grupos de Interés

Involucrados directo(s):

Vicepresidente de Tecnologia y Operaciones
Gerente de Unidad de Atencidn al Cliente
Administrador Unidad de Atencién al Cliente
Analistas de Monitoreo

Analistas Unidad de Atencion al Cliente
Especialistas requerimientos orgnismos de control
Asistente Unidad de Atencion al cliente

Project Manager — Paola Menéndez

Involucrados indirecto(s):

Clientes

Servicio de Cobranza

268 agencias a nivel nacional — Balcon de servicios

Call center Instituciéon Financiera

Segmento Microfinanzas

Proveedores de servicios de recepcion de quejas y reclamos

Personal de diferentes areas de la institucion financiera.
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Defensor del cliente asignado por la Superintendencia de Bancos y Seguros

Riesgos Macros

Debido a la falta de asignacién de recursos no se podria ejecutar el proyecto o se
deberé reducir el presupuesto, afectando al alcance de la presente iniciativa.
Debido al cambio de prioridades en la empresa y a un nuevo enfoque de trabajo,
no se priorizaria al proyecto o se solicitaria su cierre anticipado.

Debido al cambio de la estrategia a largo plazo, el proyecto dejaria de ser
relevante para la institucién y no se ejecutara

El cambio en la normativa y regulaciones a la banca nacional, ocasionaran que
existan nuevas restricciones y actividades que no se consideraron en el proyecto,
incrementando los costos, el tiempo de ejecucion y el alcance.

La competencia con el mismo producto y servicio, ocasionara el desarrollo de
nuevas e innovadoras iniciativas para retener a los clientes, incrementando el
costo del proyecto, su ejecucion y alcance.

Frente al cambio de autoridades en la institucion financiera, existe una alta
posibilidad de que el Sponsor sea desvinculado. Si, para el nuevo responsable el
proyecto no es relevante, no se desarrollard la iniciativa o cambiara
drasticamente.

Si existe alta rotacién de personal en Unidad de Atencién al Cliente, no se contara
con personal para el desarrollo del proyecto, se debera capacitar y formar al

personal constantemente incrementando los costos y el tiempo.

Beneficios Colaterales

Mayor captacion de clientes

Incremento de la satisfaccién del cliente en relacion a la atencion por quejas y
reclamos

Incremento del nivel de reputacion

Convertir a la institucion financiera en un referente en la atencion de quejas y
reclamos

Fidelizar a los clientes
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e Optimizacion de costos, al mejorar el proceso de respuesta de quejas y reclamos

Nivel de Autoridad del Lider del Proyecto

Se describe el nivel de autoridad del Director del Proyecto sobre los recursos:

Area de Autoridad Nivel de Autoridad
Decisiones de personal Bajo

Gestidon de presupuesto Bajo

Decisiones técnicas Medio

Resolucion de conflictos Alto

Uso de reserva de contingencia Nulo

Decision sobre recursos, materiales y equipos Alto

Supuestos

e Al 2017, la Institucidon de estudio, credé un departamente denominado Centro
Digital, esta unidad cuenta con alrededor de 100 personas con conocimiento en
la aplicacion de metodologias agiles y procesos de reduccion de desperdicios,
quienes apoyaran el desarrollo del proyecto desde inicio al cierre, el no contar
con su apoyo encarecera el proyecto debido a que se deberéa contratar personal
con este perfil.

e Lalnstitucién de estudio, es un banco, esta empresa desde el 2015 ha presentado
un crecimiento de alrededor de 37%, se asume que durante los proximos 5 afios
continuara bajo un escenario de estabilidad; la variacion negativa de la
rentabilidad de la institucion podria causar que se reduzca el presupuesto del
proyecto o se decida no ejecutarlo.

e La alta gerencia de la institucién de estudio, tiene en promedio 10 afios en el
cargo, para la ejecucion correcta del proyecto es indispensable que se mantengan
las autoridades, con la finalidad de que no existan cambios drasticos que

ocasionen que el proyecto no sea considerado relevante.
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No existen cambios en la estrucutura interna de la Unidad de Atencion al Cliente,
para el éxito del proyecto es indispensable que el equipo que inicia con el
proyecto lo culmine, con la finalidad de evitar reprocesos y continuas inducciones,
gue incrementan el costo y el tiempo del proyecto.

Se cuenta con el apoyo del Sponsor a lo largo de todo el proyecto, quien ha
presentado la iniciativa frente a Alta Gerencia, asegurando el presupuesto y
apoyo de todos los actores intervinentes.

A la fecha no existen cambios drasticos en los canales para receptar quejas y
reclamos, cualquier cambio podria generar incremento en el costo del proyecto
debido a que se debe analizar el flujo de los nuevos medios de contacto.

Se mantiene la metodologia para medir la satisfaccion del cliente con relacion a
la atencion de quejas y reclamos, desde el afio 2016, no ha cambiado la
metodologia, lo que permite contar con informacién histérica y crear
comparativos, frente a un cambio el proyecto perderia validez considerando que

el mismo parte de este estudio.

Restricciones

El tiempo de duracion del proyecto no debera exceder de 12 meses

No se puede contratar personal adicional

Los cambios en flujos y procesos deben ser aprobados por la Unidad de Atencién
al Cliente y el &rea de procesos

Se debe desarrollar la propuesta en horario de oficina

Si existen cambios en los servicios prestados por terceros, se debe contar con la
aprobacion de la Alta Gerencia

El presupuesto no puede pasar de $ 60.000 dolares norteamericanos

Hitos

Kick-off del proyecto a los responsables de la Unidad de Atencion al Cliente
Propuestas de KPIs
Propuesta de plan de accion

Andlisis financiero y econémico
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Firmas de Responsabilidad

Patrocinador: Firma:

Lider del Proyecto: Firma:

2.2. Listado de interesados

LISTADO DE INTERESADOS

Fecha Nombre del Proyecto Director de Proyecto
07/03/2019 | Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez
Unidad de Atencion al Cliente de una
institucion financiera nacional en base al
estandar PMBOK®.
Identificacion Interesado
SKO1 Vicepresidente de Tecnologia y operaciones (Sponsor)
SK02 Project Manager (PM)
SK03 Gerente de la PMO
SK04 Gerente Unidad de Atencion al Cliente
SKO05 Gerente de Seleccion y Desarrollo Organizacional
SK06 Gerente Financiero
SKO07 Administrador de la Unidad de Atencion al Cliente
SK08 Analista monitoreo Unidad de Atencion al Cliente
SK09 Analista Unidad de Atencion al Cliente
SK10 Especialistas requerimientos Organismos de Control
SK11 Organismos y entes de control
SK12 Clientes

2.3. Registro de interesados

El registro de interesados debe contener los siguientes criterios y variables:

Informacién de identificacion (Project Management Institute, Inc., 2017):



e ID

e Nombre

e Puesto en la organizacion
e Ubicacion

e Datos de contacto

¢ Rol en el proyecto
Informacién de evaluacion (Project Management Institute, Inc., 2017):

e Requisitos principales

e Expectativas

e Potencial para influir en los resultados del proyecto

e Fase del ciclo de vida del proyecto en el que tiene mayor influencia o

impacto
Clasificacion de los interesados:

e Poder

e Interés

¢ Influencia

e Legitimidad
e Urgencia

e Valoracion

e Prominencia

55
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2.4. Priorizacion y clasificacion de los interesados

PRIORIZACION DE INTERESADOS

Fecha Nombre de Proyecto Director del proyecto

Proyecto Lean Service, en la gestion de la
Unidad de Atencion al Cliente de una
07/03/2019 o . . Paola Menéndez
institucion financiera nacional en base al

estindar PMBOK®.

Importancia|SK01 | SK02 | SK03 | SK04 | SK05 | SK06 | SKO7 | SK08 | SK09 | SK10 | SK11 | SK12
Poder A A A B A A B B B B A A
Interés A A B A B B A A A A A A

Influencia A B A B A A B B B B A A
Impacto A A A B B A B B B B A A
Urgencia A A B A B B A A A A B A

Legitimidad A A A A A A A A A A A A

2.5. Plan de compromiso de los interesados

PLAN DE COMPROMISO DE LOS INTERESADOS

Fecha Nombre de Proyecto Lider del
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez

Unidad de Atencién al Cliente de una institucion
financiera nacional en base al estandar
PMBOK®.

Objetivo del Plan

Con la finalidad de involucrar a todos los interesados a lo largo de la vida del proyecto, se propone

el desarrollo de las siguientes estrategias, con base a las recomendaciones del PMBOK®:
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Involucrar a todos los interesados en las diferentes etapas del proyecto con la finalidad de
levantar mayor informacion, confirmar si el proyecto cumple con sus expectativas y
mantener su compromiso a lo largo de vida del proyecto;

Gestionar las expectativas de todos los interesados, a través del uso de diferentes técnicas
de negociacion y comunicacion;

Reponder y analizar todos los riesgos y posibles inquietudes por parte de los interesados,
con la finalidad de anticiparse a futuros incidentes;

Aclarar y resolver todos los incidentes que se indentifican.

Matriz de Evaluacion del Compromiso

Estado Significado
Inconsciente o|El interesado no conoce lo que esta
Desconocedor sucediendo en el proyecto

El interesado no quiere que el proyecto o

Resistente o Reticente las decisiones tomadas sucedan

El interesado se siente bien o no le importa
como resulte el proyecto o las decisiones

Neutral tomadas

El interesado quiere que el proyecto o las

Partidario o Comprensivo |decisiones tomadas sean exitosas

El interesado esta activamente ayudando a

Conductor o Lider gue el proyecto sea exitoso
Interesado | Desconocedor | Reticente| Neutral Partidario Lider
SKO01 CD
SKO02 CD
SKO03 C D
SK04 C D
SKO05 C D
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SKO06 C D
SKO7 CD
SKO08 CD
SKO09 CD
SK10 CD
SK11 C D

SK12 C D

C: Actual compromiso

D: Nivel planificado o deseado

Gestion de Cambios

En el caso de eliminar, incorporar o modificar la informacion de un interesado, se debera actuar
segun lo indicado en el proceso de control integrado de cambios, todo ajuste debe ser aprobado
por el Sponsor y debe contar con un reporte del impacto que podria ocasionar al proyecto (Ver
Anexo No. 2)

Enfoque de Compromiso de los Interesados

Interesado Enfoque
SKO01 Involucrar en todo el proyecto
SKO02 Involucrar en todo el proyecto
SKO03 Mantener informado
SK04 Reportar
SKO05 Mantener informado
SK06 Mantener informado
SKO07 Reportar
SK08 Reportar
SK09 Reportar
SK10 Reportar
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SK11 Involucrar en todo el proyecto

SK12 Involucrar en todo el proyecto

2.6. Anadlisis de alternativas generales del proyecto

El andlisis de alternativas es una técnica para comparar distintos niveles de
capacidad o habilidades de los recursos y seleccionar aquella que permita

alcanzar los resultados esperados (Project Management Institute, Inc., 2017).

Para este analisis se deben continuar con los siguientes pasos:

o Enlistar las alternativas para solucionar el problema identificado

o Enlistar las estrategias extraidas del FODA y dar un peso, la suma total
de los pesos de cada estrategia no debe superar el 100%.

o A cada alternativa se le asigna una calificacién del 1 al 10, siendo 10 la
mas alta calificacion y 1 la mas baja

o Multiplicar el peso por la calificacion entre 1y 10.

o Finalmente sumar las ponderaciones, la calificacion mas alta es la

alternativa que se ajusta de mejor se ajusta a las estrategias planteadas.

Tabla 12.
Anélisis de alternativas

Lean Service,

en la gestion Implementacion =~ =
Digitalizacion de

Estrategias Peso delaUnidad experienciadel
. _ procesos
(FODA) % de Atenciéon al consumidor
Cliente

(2-10) Pond (1-10) Pond (1-10) Pond

Implementar
10% 10 1 6 0,6 10 1
metodologias
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agiles con enfoque
en el cliente y
apalancar el
proceso de
transformacion
digital
Implementar
estandares
internacionales del
cuidado al cliente 5% 3 0,3
con la finalidad de
incrementar su
satisfaccion.
Aprovechar la
diversidad de
canales para
12% 5 0,5
satisfacer las
necesidades de los
clientes
Diversificar y atraer
nuevas fuentes de
fondeo a través de  12% 1 0,1
alianzas
estratégicas
Promocionar y
posicionar la oferta
de productos y
servicios, para 5% 2 0,2
atraer a nuevos
clientes y fidelizar

a los antiguos.

0,9

0,5

0,1

0,3

0,1

0,1

0,1

0,4



10

11

Aprovechar la
cobertura nacional
para atender a
zonas lejanas 15%
donde no llegan
las fintech y
Bancos digitales
Capacitar al
personal en
7%
técnicas de
atencion al cliente
Implementar
nuevas tecnologias
gue reduzcan el
tiempo de atencion  10%
al cliente,
automatizar
procesos
Promocionar los

canales para

5%
atencion de los
clientes
Asesorarse con
externos en el
desarrollo 5%

herramientas de

atencion al cliente
Disefar un plan de
desarrollo de

personal enfocado 2%
en el proyecto de

transformacion

0,3

0,1

0,8

0,4

0,5

0,4

0,1

0,5

0,7

0,4

0,1

0,2

10
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0,2

0,2

0,2

0,9

0,1
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13

14

15
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Monitorear a la

competencia y

analizar los

cambios en el 5% 1 0,1 1 0,1 1 0,1
mercado nacional,

en cuanto a

innovacion digital

Implementar un

proceso de

atencion y 1% 8 0,8 8 0,8 5 0,5
direccionamiento al

cliente

Generar

habilidades

internas en el

personal, generar 2% ® 08 ® 08 : 02
conocimiento

interno.

Simplificar la

documentacion y

reducir los 4% 10 1 9 0,9 10 1
procesos de

respuesta al cliente

Total 100% @) 7 6,1

Con base en los resultados obtenidos, se observa que el proyecto que apalanca
de mejor manera las estrategias, es la implementacion del modelo Lean Service,

en la gestion de la Unidad de Atencidn al Cliente.
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2.7. Gestiéon de integracién del proyecto

La Gestion de la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y
actividades de direccion del proyecto dentro de los Grupos de Procesos de la
Direccion de Proyectos, con el objetivo de que el proyecto se lleve a cabo de

forma controlada.

La gestion de la integracion asegura que todos los componentes del proyecto

estén sincronizados.

2.7.1. Plan parala direccion del proyecto

PLAN PARA LA DIRECCION DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto Director de
Fecha
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez

Unidad de Atencioén al Cliente de una institucion
financiera nacional en base al estandar
PMBOK®

Introduccion del proyecto

e El proyecto busca eliminar los desperdicios generados en el proceso de atencion
de quejas y reclamos, con la finalidad de reducir el porcentaje de clientes
insatisfechos y proporcionar una mejor atencion.

e El proyecto incluye la creacién de un VSM actual con la finalidad de identificar los
cuellos de botella y puntos que incrementan el tiempo de respuesta al cliente y
deben ser modificados, con base a esta informacién se procedera a desarrollar
un VSM futuro.

e EI Sponsor del proyecto es el Vicepresidente de Tecnologia y Operaciones.
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Ciclo de vida del proyecto

Fase (Nivel 2 de
la EDT)/ Cuenta
de control

Entregable principal

Consideraciones para

inicio de fase

Consideraciones

para fin de fase

1. Definir el valor

para el cliente

Registro e informe que
contenga la
informacion de las
necesidades y
requerimientos de los
clientes y de otros
intervinientes
Stakeholder

Antes de arrancar el
proyecto, se debe
contar con la
autorizacion para
inicio.

Al inicio del proyecto
se debe desarrollar la
reunién de kickoff.
Debe estar aprobada
el acta de constitucion

del proyecto

La informacion de
las necesidades
del cliente y otros
actores deben
aprobados por el
Sponsory

archivados.

2. Diagnéstico del
proceso para
atender quejas y

reclamos

Informe del proceso de

quejas y reclamos

Value Stream Mapping
actual de la Unidad de

Atencién al Cliente

Debe estar aprobado y
archivado el informe
de las necesidades del
cliente, realizada la
reunion de kickoff y

aprobada el acta

Los entregables
deben haber sido
aprobados y
validados por el
Sponsor, el PM y
el Gerente de la
Unidad de
Atencion al

Cliente

3. Diagnostico de

desperdicios

Informe de 8
desperdicios

Debe haber culminado

el punto anterior

El informe de
desperdicios debe
ser aprobado por
elPMy el
Sponsor, el
documento final
debe ser

archivado de
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manera fisica y

digital

4. Propuesta de
indicadores KPI y
KGI

Indicadores aprobados

Deben culminar las
tres fases anteriores

del proyecto

Los indicadores
deben ser
aprobados por el
PM, se deben
levantar las lineas
base, se debe
desarrollar un
plan piloto para
reportar la
informacion una
vez corregidos los
errores deben ser
aprobados por el

Sponsor.

5. Propuesta de
mejora, Mapa

futuro

Value Stream Mapping

futuro

Procesos actualizados,

corregidos o creados

Plan de eliminacion de
desperdicios
Plan piloto de

implementacion

Para el desarrollo de
este fase se deben
haber completado las

fases previas

La fase se cierra
con la
implementacion

de la propuesta

Enfoque de desarrollo

Las lineas bases, seran definidas desde el inicio del proyecto con el apoyo de todo el

equipo de trabajo, para el planteamiento de las mismas se utilizaran técnicas predictivas.
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Procesos de la gestion de proyecto

Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos

. Grupo de
Areas de Grupos de Grupo de Grupo de Grupo de
o procesos de
conocimiento | procesos de procesos de procesos de . procesos de
o L o monitoreo y )
inicio planificacion ejecucion cierre
control
Dirigir y Monitorear y
gestionar el controlar el
y Desarrollo del | Desarrollo del ) )
Gestion de la trabajo del trabajo del Cerrar el
. y Acta de plan para la
integracion del L . y proyecto proyecto proyecto o
Constitucién Direccion del ) )
proyecto Gestionar el Realizar el fase
del Proyecto proyecto o )
conocimiento control integrado
del proyecto de cambios
Planificar la
gestién del
y alcance )
Gestion del ) Validar el alcance
Recopilar
alcance del o Controlar el
requisitos
proyecto . alcance
Definir el alcance
Crear la
EDT/WBS
Planificar la
Gestion del
cronograma
Definir las
y Actividades
Gestion del )
Secuenciar las Controlar el
cronograma del o
Actividades cronograma
proyecto .
Estimar la

Duracién de las
Actividades
Desarrollar el

Cronograma

Planificar la

gestion de los

Gestion de los costos
) Controlar los
costos del Estimar los
costos
proyecto costos
Determinar el
presupuesto
Gestion de la Planificar la .
. » Gestionar la Controlar la
calidad del gestion de la ) )
) calidad calidad
proyecto calidad
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Planificar la
y gestion de
Gestién de los
recursos
recursos del .
Estimar los

proyecto

recursos de las

actividades

Adquirir
recursos
Desarrollar el
equipo

Dirigir al equipo

Controlar los

recursos

Gestion de las
comunicaciones

del proyecto

Planificar la
gestién de las

comunicaciones

Gestionar las

comunicaciones

Monitorear las

comunicaciones

Gestioén de los

Planificar la
gestion de los
riesgos
Identificar los
riesgos
Realizar el
analisis

cualitativo de los

riesgos del )
riesgos
proyecto .
Realizar el
analisis

cuantitativo de
los riesgos
Planificar la
respuesta a los

riesgos

Implementar la
respuesta a los

riesgos

Monitorear los

riesgos

Gestion de las
adquisiciones

del proyecto

Planifica la
gestion de las

adquisiciones

Efectuar las

adquisiciones

Controlar las

adquisiciones

) B Planificar el
Gestion de los | Identificar a ) )
) involucramiento
interesados del | los
) de los
proyecto interesados )
interesados

Gestionar la
participacion de
los interesados

Monitorear el
involucramiento
de los

interesados

Planes subsidiarios, lineas bases y documentos del proyecto

Plan subsidiario

Lineas base

Plan de gestion del alcance

Linea base del alcance

Plan de gestién de requisitos

Linea base del cronograma

Plan de gestion de cronograma

Linea base de costos

Plan de gestion de costos

Plan de gestion de calidad

Plan de gestion de recursos
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Plan de gestion de comunicaciones

Plan de gestion de riesgos

Plan de gestion de las adquisiciones

Plan de involucramiento de los interesados

Plan de gestion de la configuracion

Enfoque de trabajo

Para el desarrollo del proyecto se consideran los siguientes puntos:

El alcance del proyecto, asi como las lineas base seran planteadas con la
participacion del PM, Sponsor y equipo de proyecto

Al inicio del proyecto, solo se desarrollara el kickoff, donde es de vital importancia
la participacion de todos los interesados del proyecto

Durante la ejecucidon se desarrollaran reuniones semanales entre el PM y el
equipo del proyecto con la finalidad de solventar dudas, planificar el trabajo y
medir los avances.

Las reuniones entre el PM y Sponsor se desarrollaran cada 15 dias con la
finalidad de medir avances

Toda la informacion del proyecto debe ser documentada en formato fisico y digital

Una vez culminado el proyecto, se entregara de manera oficial a la PMO.

Gestion lineas bases

Las lineas bases seran gestionadas, de acuerdo a las indicaciones de cada Plan de

Gestion.
Comunicacion
Necesidad Enfoque de comunicacion
Los reportes se entregaran en formato
Reportes de avance del proyecto fisico y digital al cierre de cada fase, con

relacion a los entregables

Reuniones de planificacion

Reuniones entre el PM y el equipo de
proyectos, se llevaran a cabo cada 5 dias,
en estas reuniones se solventaran dudas,

planificara el trabajo y mediran avances
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Reuniones entre el PM y el Sponsor, en
) . este espacio se mediran los avances del
Reuniones de monitoreo S o
proyecto, se validaran las solicitudes de

cambio y se aprobaran informes.

Reuniones entre los interesados con la

. finalidad de cerrar oficialmente una fase o
Cierre de fase o proyecto
todo el proyecto, se procede a la entrega

formal de la documentacion

2.7.2. Plan de gestion de cambios

PLAN DE GESTION DE CAMBIOS

Nombre del Proyecto _
Fecha Director de Proyecto

07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez
Unidad de Atencion al Cliente de una
institucion financiera nacional en base al
estandar PMBOK®

Roles dentro del control de cambios

Rol Responsable Responsabilidades Autoridad

* Maxima

autoridad en el

Vicepresidente de proyecto en el
Sponsor Tecnologia y caso de conflictos |+ Total
Operaciones y solicitud de

cambios toma las

decisiones
Comité de * Analiza las
o * Autoridad sobre las
control de RC,JVy AM solicitudes de

. ) solicitudes de cambio
cambios cambio
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* Registran las
solicitudes de

cambio

* Analiza y evalla
las solicitudes de
cambio

* Analiza el
impacto de los
oM oM cambios + Autoridad sobre el
solicitados en el equipo de proyectos
proyecto

* Realiza
recomendaciones
solo las solicitudes

planteadas

* Solicitan cambios
Interesados Varios a lo largo del * Solicitud de cambios

proyecto

Comité de control de cambios

e EI comité de control de cambios (CCB) es un grupo constituido encargado de
revisar, evaluar, aprobar, aplazar o rechazar los cambios solicitados a lo largo del
ciclo de vida del proyecto.

e De igual manera este grupo se encarga de comunicar por los canales adecuados
las decisiones.

Los responsables del CCB son:
e Sponsor
e RV, JVyAM, delegados dispuestos por la PMO.
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Alcance del control de cambios

Todas las solicitudes de cambio que impacten al Plan de Direccion de Proyectos o a la

triple restriccion deben ser analizadas por el Comité de Control de Cambios y seguir el

proceso establecido.

Cambios que no afecten a los puntos antes descritos, seran analizados y aprobados por

el PM.

Proceso para el control de cambio

Nombre de las

actividades

Descripcion

Acciones

Responsable

Ingresar solicitud
de cambio

Ingresar la solicitud de
cambio, de acuerdo al

formato ver punto 2.7.2.1

Identificar el

cambio

Validar si el
cambio afecta a la
triple restriccion, si
la respuesta es
negativa llenar el
formulario e
informar al PM y
solicitar la
aprobacion, en
caso de que la
respuesta sea
positiva llenar el
formulario de
solicitud de
cambios y remitir
al comité de

control de cambios

Todos los interesados




Revisar la
solicitud de

cambio

Revisar y validar que la
solitud de cambios
cumple con los requisitos
y cuenta con la

informacion completa

En el caso de
solitudes de
cambio que no
afecten al Plan de
Direccion del
Proyecto o la triple
restriccion, el PM
revisara la
solicitud y
aprobara de ser el

caso.

En el caso de
solicitudes que
afecten al Plan o
la triple restriccion
el CBB recibira la
solicitud y un
técnico analizara
la misma, si
cumple con los
requisitos se
sometera a
aprobacion de
todos los
miembros, en caso
de negarse se
devolvera la
solicitud con la
retroalimentacion

respectiva

PM
CCB
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Evaluar impacto

Evaluar el impacto de la

solicitud de cambios

Evaluar el impacto
a corto y largo
plazo, esta
actividad sera
desarrollada por el
PM, el informe
final debera ser
presentado a los

miembros del CBB

PM
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Decidir

Tomar la decision en
funcién del analisis
realizada, una solicitud
de cambios puede ser
Aprobada, Rechazada o

Postergada

El CCB analiza la
solicitud de
cambio y el
informe de
impacto
desarrollado por el
PM

Se presenta la
propuesta a todos
los integrantes del
comité y se
somete a votacion,
en las reuniones
para garantizar
transparencia
debe estar todos

los miembros.

La respuesta es
comunicada por el
CBB.

CCB
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Solo si el cambio

_ Registro del cambio y es aprobado se
Registrar el L
. actualizacion procede con la PM
cambio . o
correspondiente actualizacion de la

documentacion.

Actualizar lineas
base o planes del
proyecto

Una vez aprobado el
Implementar el _ _ _
cambio se implementa el | Monitorear el PM

cambio _ _
mismo cambio

Informar el cambio

y su estado

Cerrar los cambios
de manera formal,
cambiar su estado
a “Resuelto”
Cerrar cambio Cerrar el cambio PM
Registrar el
cambio en el
formato dispuesto
Ver 2.7.2.2.

Excepciones del control de cambios

En el caso de que existan cambios que se deban desarrollar de manera urgente, se debe

seguir los siguientes pasos, los mismos deberan ser ejecutados por el PM:

Identificar el cambio y llenar el formulario
Evaluar el impacto
Solicitar la aprobacion al Sponsor, con la justificacion respectiva

Solicitar la aprobacion al Comité de cambios

ok~ 0D PRE

Aprobar el cambio
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6. Ejecutar el cambio

7. Cerrar el cambio

2.7.2.1. Flujograma de cambio

Todas les Ingreso de
interesados solicitud
Revisar solicitud
Registrar

—_— implementar el
# cambic .
E P — | Evaluarimpacto
5 g l ]
E K] Mo
; .
i

Figura 12. Flujograma de cambio

2.7.2.2. Matriz RASCI de cambio

Ingresar

solicitud de A R C S S S
cambio
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Revisar la
solicitud de A R C S S S
cambio
Evaluar la
solicitud de A R C S | | |
cambio
Decidir A C C [ S S S
Registrar el
A R [ [ [ | [
cambio
Implementar
A R C S S S S
el cambio
Cerrar A R | | | | |
2.7.2.3. Solicitud de cambio
SOLICITUD DE CAMBIO
Fecha Nombre de Proyecto Lider del
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez
Unidad de Atencién al Cliente de una institucion
financiera nacional en base al estandar PMBOK®
Tipo de Cambio Requerido Correspondencia

Cambio en el Alcance [] Control de Cuenta:
Cambio en el ] Paquete(s) de Trabajo:
Presupuesto ]

Cambio en el

Cronograma =

Otro (especifique)
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Presupuesto:
Genera costo (%) (A%)
estimado:
(%) (V%)
Genera ahorro
estimado:
Tiempo:
® 9
Genera retraso: (A%)
®
Genera adelanto: (V%)

[ ] Aprobado [l Emergente [] Reserva de Gestion
[] Desaprobado [ ] Urgente [ ] Reserva Administrativa
[ ] Diferido [] Bajo [ ] Cliente

[]

Otro
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Firmas de Responsabilidad
Patrocinador: Firma:
Lider del Proyecto: Firma:
2.7.2.4. Registro de Cambios
REGISTRO DE CAMBIOS
Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez

Unidad de Atencioén al Cliente de una
institucion financiera nacional en base al
estdndar PMBOK®

Cambio en: [ ] Alcance [] Presupuesto [] Cronograma
Antecedentes
Descripcion:
Estimacion:
Impacto

Seguimiento: -

Estatus: [ ] Aprobado [] Denegado [ ] Pendiente

Firmas de Responsabilidad
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Patrocinador:

Firma:

Lider del Proyecto:

Firma:

2.7.3. Plan de gestién de la configuracion

PLAN DE GESTION DE LA CONFIGURACION ‘

Nombre del Proyecto

Fecha

Director de Proyecto

07/03/2019

Proyecto Lean Service, en la gestion de

la Unidad de Atencion al Cliente de una

institucion financiera nacional en base al
estandar PMBOK®

Paola Menéndez

Roles de la gestién de configuracion

Rol

Responsable

Responsabilidades

Autoridad

* Monitorear y controlar

la gestion de la

configuracion

RC

gestion de la

configuracion

_ el correcto * Total sobre el equipo del
Project Manager | PM _ _
funcionamiento de la proyecto
configuracion
* Ejecutar las tareas
Responsable de _ ,
relacionadas con la * Autoridad sobre la

gestion del proyecto

Supervisor de la

* Auditar y supervisar las

tareas relacionadas con

_ y Sponsor . * Total sobre el proyecto
configuracion la gestion de la
configuracion
) o y * Depende de su cargo y
Equipo de ) « Solicitar informacion
Equipo _ » rol dentro del proyecto
proyecto sobre la configuracion
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Documentacion

Documento

Repositorio

Disponibilidad

Temporalidad de la

informacion

Acta de
constituciéon del

proyecto

FyD

Interesados

Durante todo el proyecto

Plan del

proyecto

FYD

Interesados

Durante todo el proyecto

Informes de
desempeifio del

proyecto

FyD

Interesados

Durante la ejecucion del

proyecto

Solicitud de

cambios

FyD

Interesados

Durante todo el proyecto

Control de
solicitudes de

cambio

FyD

Interesados

Durante todo el proyecto

Informe de
cierre del

proyecto

FyD

Interesados

Al cierre del proyecto

F: Fisico
D: Digital

Enfoque para los items de configuracion

e Los items de la configuracion se codificaran de acuerdo a la EDT.

e Los items seran almacenados tanto fisica como digitalmente en la carpeta

compartida creada para el proyecto denominada PROY_LEAN_UAC_2019.
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Enfoque para la codificacion y actualizacion de los items de configuracion

Todos los documentos del proyecto deberan mantener el siguiente formato para el

versionamiento:

PLAN DE GESTION DE LA CONFIGURACION|

Version 1.0

Fecha Nombre del Proyecto Director de Proyecto

0¥032019 Service, en la gestion de la Unidad de Pacla Menéndez
Atencidn al Cliente de una institucion

financiera nacional

Enfoque para el control de la configuracién

El control de la configuracién busca los siguiente:

e Veracidad en la entrega de la informacion
e Actualizacion correcta de la informacion

e Adecuado versionamiento de la informacion, y

e Accesibilidad a la informaciéon de manera oportuna y correcta

2.7.4. Formatos para la integracion del proyecto

2.7.4.1. Formato de lecciones aprendidas
Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez

Unidad de Atencién al Cliente de una institucion
financiera nacional en base al estandar
PMBOK®




01)

02)

01)

02)

Patrocinador: Firma:

Lider del Proyecto: Firma:
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2.7.4.2. Encuesta de cierre administrativo
PLANTILLA DE ENCUESTA DE CIERRE ADMINISTRATIVO
Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez

Unidad de Atencioén al Cliente de una institucion
financiera nacional en base al estandar
PMBOK®

Cumplimiento del Tridngulo de Acero

Alcance [ ] Supero [] Se Cumpli6 Objetivos | [_] Se Incumplié Objetivos
Presupuesto  Objetivos [] Conforme al BAC [] Sobre Presupuesto
Cronograma [ ] Bajo [ ] Conforme al TAC [ ] Retraso

Presupuesto

[ ] Adelanto

Calificacion del Proyecto

[ ] Exitoso [ ] Cuestionado [ ] Fallido

¢, Qué se Hizo Bien?

¢, Qué se Puede Mejorar?

Recomendaciones

Firmas de Responsabilidad
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Patrocinador: Firma

Lider del Proyecto: Firma:

CAPITULO 3. DESARROLLO DE LAS AREAS DEL CONOCIMIENTO
ALINEADO AL ESTANDAR DEL PMI®-PMBOK®

3.1. Planificacion de la gestién del alcance, cronograma y costos
3.1.1. Plan de Gestion del alcance

PLAN DE GESTION DEL ALCANCE

Fecha Nombre de Proyecto Lider del
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez

Unidad de Atencioén al Cliente de una institucion

financiera nacional en base al estandar PMBOK®

Enfoque para la definicion del Alcance

A continuacion se describen los pasos para la definicion del alcance:

e Se realizardn grupos focales y entrevistas con el equipo de trabajo de la Unidad
de Atencion al Cliente, con la finalidad de validar la informacion disponible para
determinar el alcance del proyecto.

e Se mantendra una reunién entre el lider del proyecto y el Sponsor, con la finalidad
de contar con una version preliminar del alcance.

e Se validara y determinara la viabilidad del alcance preliminar a través de una
reunion con expertos en la metodologia LEAN.

e Finalmente el sponsor en reunidon con el equipo del proyecto, obtendran la

definicidon definitiva del alcance.

Enfoque para la elaboracion de la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT)

La elaboracion de la EDT, se realizara de la siguiente manera:
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Se hara uso de la herramienta de descomposicion para poder dividir el alcance
del proyecto en componentes menores que puedan ser gestionados y controlados
de manera efectiva, se llegara hasta entregables.

La descomposicion para la creacion de la EDT se realizara con enfoque de
producto, enfocado en 5 paquetes de trabajo: 1. Definir el valor para el cliente, 2.
Diagndstico del proceso para atender quejas y reclamos, 3. Diagnostico de
desperdicios, 4. Propuesta de indicadores de desempeiio y 5. Propuesta de
mejora, mapa futuro.

Dentro de cada entregable se contard con sus hitos clave.

Enfoque para la elaboracion del Diccionario de la EDT

Una vez que la EDT haya sido aprobada por el patrocinador, se procedera al desarrollo

del diccionario, para lo cual se ejecutaran los siguientes pasos:

Se elaborara una breve descripcion de cada paquete de trabajo

Se estableceran los hitos asociados a cada paquete de trabajo

Se determinaran las fechas de inicio y fin de cada paquete de trabajo

Se deteminard el responsable o responsables de cada paquete de trabajo

Se determinaran los criterios de aceptacion de cada paquete de trabajo

Enfoque para la validacion del alcance

La validacién y el control del alcance, sera realizado por el lider del proyecto,
quien revisara que el trabajo ejecutado se haya realizado de acuerdo al
cronograma y cumple con los requisitos de aprobacién, en el caso de no cumplir
se deberan generar y formalizar las respectivas solicitudes de cambio, las mismas
gue deberan ser aprobadas por el Comité de Control de Cambios.

Los entregables revisados por el lider seran entregados al Sponsor para su
revision y aprobacion, en caso de no existir observaciones se procedera a la
aceptacion formal, en el caso de existir observaciones se procedera con el
proceso descrito en el parrafo anterior, una vez que las observaciones sean

solventadas nuevamente se presentara para aprobacion del Sponsor.
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Enfoque para el control del alcance

e El equipo del proyecto se reunird cada semana para revisar el avance del
proyecto con base en el cronograma.

e De manera mensual habra una reunién con el Sponsor para aprobar o emitir
observaciones sobre el avance del proyecto.

e Cada hito o entregable debera ser aprobado por el Sponsor.

e Los cambios se efectuaran, siempre y cuando se cuente con el respectivo formato

de solicitud de cambios y la justificacion respectiva.

3.1.2. Plan de gestion de requisitos

PLAN DE GESTION DE LOS REQUISITOS

Fecha Nombre de Proyecto Lider del
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez

Unidad de Atencion al Cliente de una institucion
financiera nacional en base al estandar PMBOK®
Objetivo del Plan

Establecer como las actividades de los requisitos seran llevadas a cabo a largo del

proyecto.

Coleccion de Requisitos

La recoleccion de requisitos se realizara de la siguiente manera:

e Se recopilara los requisitos a través de grupos focales y entrevistas a los
principales interesados del proyecto.

e A través de una reunion entre el Sponsor y el lider del proyecto se priorizaran
aqguellos requisitos que sean transcendentales para el proyecto.

e Los requisitos priorizados se someteran a juicio de expertos, con al finalidad de
contar con el criterio de personas que conocen en el tema y contribuiran a una

mejor priorizacion.
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Anélisis de Requisitos

Los requisitos seran priorizados por medio de la matriz de trazabilidad de los requisitos,
herramienta en la que se describiran los requisitos, las necesidades, oportunidades,

metas, objetivos, entregables, disefo, desarrollo y finalmente pruebas.

Para identificar el grado de impacto y complejidad mantendra una sesion en la que

participaran el PM y el Sponsor.

Configuracién de requisitos

e El sponsor podra solicitar un cambio, el mismo que se sometera al respectivo
control.

e EI Comité de cambios se encarga de la evaluacion del impacto de los cambios
solicitados, frente a la triple restriccion, y reportara si es viable o no, directamente
al sponsor.

e Sila solicitud es aprobada se ejecuta el cambio.

e Se realizarda un seguimiento sobre los cambios efectuados para evaluar los

efectos positivos o negativos del proyecto.

Verificacion de los requisitos

e Cumplimiento de cada fase dentro del cronograma establecido

e Atrasos de acuerdo al cronograma evaluando cada fase

Estructura de trazabilidad

e Identificacion

e Descripcion

e Estado actual

e Fecha de inclusion
e Fuente

e Prioridad

e Complejidad

e Estabilidad

e Objetivos del proyecto
e Entregable

e Dueiio del requisito

e Verificacion
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e Validacion

3.1.3. Documentacion de requisitos

DOCUMENTACION DE REQUISITOS

Fecha Nombre del Proyecto Lider del Proyecto

Proyecto Lean Service, en la gestion de la

Unidad de Atencion al Cliente de una )
7/3/2019 o _ _ Paola Menéndez
institucion financiera nacional en base al

estandar PMBOK®

Necesidades del negocio u oportunidad

e Incrementar la satisfaccion del cliente

e Fidelizar a los clientes actuales e integrar a nuevos clientes
e Mejorar el proceso de atencion y resolucion de quejas y reclamos

e Cumplir con los requerimientos del Sponsor

Objetivos del negocio

e Cumplir los requisitos establecidos por el Sponsor

e Finalizar el proyecto dentro de los parametros establecidos en alcance, tiempo y
presupuesto.

e Disefiar un proyecto estratégico que contribuya a incremento de la satisfaccion de

los clientes con el proceso de quejas y reclamos

Requisitos funcionales

Stakeholders Prioridad| Cddigo Descripcién

Desarrollar una propuesta Lean
Service que permita mejorar el
SKO01, SK02 y SK03 A RFO1 . _
proceso de atencidon de quejas y

reclamos




SKO01, SK02, SK03,
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VSM de la situacidn inicial del

SK04, SK07, SKO08, A RFO02
proyecto
SK09 Y SK10
Contar con un pull de indicadores
KPI1y KGI que permitan monitorear
SKO01, SK02, SK03 'y
SKO4 A RF03 permanentemente los avances del
proyecto, asi como identificar el
impacto del mismo
Identificar los problemas actuales de
SKO01y SK02 A RFO4 . _ _
la Unidad de Atencion al Cliente
Contar con un proceso
SKO01, SK02, SK03 'y A REOS estandarizado para resolver las
SK04 guejas y reclamos eliminando
desperdicios
SKO01, SK02, SK03 y M REOG Contar con un formato Unico para
SK04 manejar los documentos del proyecto
Reducir el tiempo de respuesta al
SKO01, SK02 y SK04 A RFO7 . _
cliente frente a una queja o reclamo
Cumplir con el presupuesto asignado
SKO01, SK02 y SK06 A RFO8 o _
y evitar incrementos en el mismo
SKO01, SK02, SKO03, _ _
VSM de la situacion futura del
SKO04, SK07, SKO08, A RFO09
proyecto
SK09 Y SK10
Requisitos no funcionales
Stakeholders Prioridad| Caodigo Descripcion
Cumplir con la jornada de trabajo
SKO07, SK08, SK09 y _ _
M RNFO1 estipulada por la normativa

SK10

ecuatoriana, evitar horas extras
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Cumplir con la normativa de la
Superintendencia de Bancos y
SKO01 A RNF02 y
Seguros frente a la atencion de
guejas y reclamos
Utilizar los sistemas operativos del
SKO01, SK02 y SK07 M RNFO03
banco
Utilizar la carpeta compartida
SKO02 M RNF04
PROY_LEAN_UAC_2019
Desarrollar en el personal nuevas
SKO05 M RNF05 N _
habilidades y competencias
Criterios de aceptacion
Conceptos Criterio de aceptacion

Definir el valor para el

cliente

La informacién de las necesidades y requerimientos de los
clientes y de otros intervinientes, sera levantada por el equipo
de proyectos, una vez finalizada esta actividad se remitira al PM
para su revision y validacion.

Con la aprobacion del PM, se remitira al Sponsor para su
validacion final, una vez aprobado se acepta formalmente el

entregable.

Diagnostico del
proceso para atender

guejas y reclamos

Para la aprobacion de los entregables relacionados con esta
cuenta de control:

e Informacion del proceso de quejas y reclamos, que debe
contener los siguiente: i) Tipo de queja o reclamo, ii)
proceso de atencidn, iii) proceso de respuesta (incluye
tiempos), iv) Responsables, v) flujo de atencién

e Value Stream Mapping, diagramado que presente el flujo
de materiales e informacion relacionados con la atencion
de guejas y reclamos, este debe ser diagramado con la

simbologia.
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e Informe del proceso

Para su aceptacion se debe cumplir con los formatos
establecidos Anexo No. 3 Formato para informes y con la
informacion solicitada.

Los documentos finales deberan ser remitidos al PM para su
revisibn y aprobacion, con su autorizacion se enviaran al
Sponsor con la finalidad de que acepte formalmente los

entregables remitidos.

Diagnostico de

desperdicios

Se deben entregar dos documentos en este punto:

e Desperdicios identificados (7+1)

e Informe de desperdicios
Para la aceptacion de los entregables se consideran los
siguientes puntos:

e El equipo seleccionado cumplird con los formatos
entregados

e Los productos se entregaran en los tiempos indicados

e EIl Sponsor revisara la informacion desarrollada, en caso
de estar de acuerdo se procedera con la aceptacion

formal.

Propuesta de
indicadores KPI y KGI

Los indicadores propuestos deben ser de tipo KGIs y KPIs,
cuantitativos y cualitativos, deben considerar la medicion de
desperdicios y las mejoras realizadas, se debe entrega como
minimo un pull de 20 indicadores; cada indicador debe contar
con la siguiente informacion:

1. Metodologia de construccién

2. Interpretacion

3. Numerador

4. Denominador

5. Temporalidad
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6. Fuente
7. Meta

Reglas del negocio

Se realizaran reuniones periodicas entre el equipo de trabajo y el lider; y entre el
lider de proyecto y el sponsor

Informes semanales del rendimiento del proyecto

La gestion del proyecto se realizara de acuerdo a la Guia de Buenas Practicas del
PMBOK version 6ta.

Requisitos de soporte

Como

requisitos de soporte se consideran los siguientes puntos:

Cumplir con los procesos de seleccion y contratacion de personal de la Institucion
Financiera

Cumplir con los procesos de adquisiciones establecido por la Institucion

Financiera

Supuestos requisitos

Todo el personal relacionado con el proyecto cuenta con los aplicativos y

herramientas tecnoldgicas necesarias
Los entregables del proyecto cumplen con los criterios de aceptacion

No se cambiaran o modificaran los requisitos funcionales y no funcionales por

parte de los miembros del proyecto

Los requisitos responden a las necesidades de todos los participantes

Restricciones requisitos

La plataforma para comunicar los avances del proyecto es WorkPlace, red social
creada Unicamente para el uso de colaboradores de la Institucion Financiera de

estudio.

Para problemas técnicos, solitud de cambio de perfil, solicitud de acceso a
plataformas, entre otros se debe utilizar la herramienta HP Service Manager.

Para compras de productos, asesoria técnica, alquiler de espacios y cualquier
punto relacionado con adquisiciones (excepto personal) se utilizara los procesos

establecidos por el area de compras y su herramienta EBS.
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3.1.4. Matriz de priorizacion de requisitos

MATRIZ DE PRIORIZACION DE REQUISITOS

Fecha Nombre del Proyecto Lider del Proyecto

07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la Paola Menéndez
gestion de la Unidad de Atencion al
Cliente de una institucién financiera

nacional en base al estandar

PMBOK®
ID . .

Requisito Urgencia | Esfuerzo | Necesidad | Totales
RFO1 5 S - -
RF02 5 c - -
RFO3 7] 3 . =
RFO4 5 5 - =
RFO5 5 c - -
RF06 3 5 n ;
RFO7 5 y - =
RFO08 3 3 . -
RF09 5 z - -
RNFO1 3 3 . -
RNF02 5 2 - -
RNFO03 3 3 " =
RNF04 > 5 - -
RNFO5 5 2 - =




3.1.5. Matriz de trazabilidad de requisitos

MATRIZ DE RASTREABILIDAD DE LOS REQUISITOS
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atencion de quejas

y reclamos

permitan medir el
avance y los logros
alcanzados hasta el
primer trimestre de
20109.

Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Unidad de Atencién al Cliente de una Paola Menéndez
institucion financiera nacional en base al estandar PMBOK®
o Estado Fecha de o B o Objetivos del Duefio del . Validacion
ID Descripcion ) . Fuente Prioridad Complejidad Estabilidad Entregable L Verificacion )
actual inclusion proyecto requisito (firma)
Disefiar un plan de
accion para la
implementacion de la
Desarrollar una
metodologia Lean
propuesta Lean . .
) Service en la Unidad
Service que SKO01, ) )
de Atencion al Cliente, Proceso % de avance
RFO1 permita mejorar el | Solicitado SK02y Alta Alta Moderada . ) PM
incluyendo KGls, que estandarizado del proceso
proceso de SKO03




Disefiar un plan de

accion para la
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SKO01, implementacion de la
SKO02, metodologia Lean
. SKO03, Service en la Unidad % de avance
Disefiar el VSM de VSM de la
) . o SKO04, de Atencion al Cliente, ) o de
RF02 la situacion inicial Solicitado Alta Alta Moderada . situacion inicial PM y
SKO07, incluyendo KGls, que construccioén
del proyecto . ) del proyecto
SKO08, permitan medir el del VSM
SK09 Y avance y los logros
SK10 alcanzados hasta el
primer trimestre de
20109.
Analizar a través de
Contar con un pull KPIs cada una de las
de indicadores KPI fases del proceso de
KGI que permitan uejas y reclamos de
y a ) P SKO01, auel ) y ) % de avance
monitorear la Unidad de Atencion "
o SKO02, ) ) ) - Métricas de de desarrollo
RFO3 permanentemente | Solicitado Moderada Moderada Bajo al Cliente e identificar . PM
SKO03y desempefio de los
los avances del los puntos que se o
i SK04 o indicadores
proyecto, asi como deben eliminar, crear
identificar el y modificar, hasta el
impacto del mismo primer semestre de
2019.
Analizar a través de
= KPIs cada una de las % de avance
Identificar los Informe de los )
fases del proceso de del informe de
problemas actuales o SKO1ly . . problemas
RFO4 ) Solicitado Alta Moderada Bajo quejas y reclamos de PM los problemas
de la Unidad de SK02 actuales de la

Atencion al Cliente

la Unidad de Atencién
al Cliente e identificar

los puntos que se

UAC

actuales de la
UAC




Contar con un

deben eliminar, crear
y modificar, hasta el

primer semestre de

2019.

Disefiar un plan de
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proceso

estandarizado para

accion para la

implementacién de la

permitan medir el
avance y los logros
alcanzados hasta el

primer trimestre de

2019.

metodologia Lean
SKO01, Service en la Unidad
) o SKO02, de Atencion al Cliente, Proceso % de avance
RFO5 | resolver las quejas | Solicitado Alta Alta Alto . . PM
SK03y incluyendo KGls, que estandarizado del proceso
y reclamos ) _
o SK04 permitan medir el
eliminando
- avance y los logros
desperdicios
alcanzados hasta el
primer trimestre de
2019.
Disefiar un plan de
accion para la
implementacion de la
metodologia Lean
Contar con un ] _
o SKO01, Service en la Unidad
formato Unico para y .
) o SKO02, ) ) de Atencion al Cliente, Proceso % de avance
RF06 manejar los Solicitado Baja Baja Alto . ) PM
SK03y incluyendo KGls, que estandarizado
documentos del
SK04
proyecto

del proceso




Reducir el tiempo

Disefiar un plan de
accion para la
implementacion de la
metodologia Lean

Service en la Unidad

97

% de avance

SKO01,
de respuesta al o de Atencion al Cliente, Métricas de de desarrollo
RFO7 ) Solicitado SKO02 y Alta Alta Moderada . . PM
cliente frente a una SKo4 incluyendo KGls, que desempefio de los
queja o reclamo permitan medir el indicadores
avance y los logros
alcanzados hasta el
primer trimestre de
20109.
) Determinar la
Cumplir con el I P Reportes del
viabilidad econémica y
presupuesto SKO01, ) _ avance del % de avance
) . o ) ) financiera del
RFO8 asignado y evitar Solicitado SK02y Moderada Baja Bajo proyecto PM de los
. proyecto, hasta el
incrementos en el SK06 ) (enfocados en la reportes
) segundo trimestre del ) L
mismo triple restriccion)
20109.
Disefiar un plan de
accion para la
SKO01, implementacion de la
SKO02, metodologia Lean
) SKO03, Service en la Unidad % de avance
Disefiar el VSM de . .
) » o SKO04, de Atencion al Cliente, de
RF09 la situacion futura | Solicitado Alta Alta Moderada ) VSM futuro PM y
SKO07, incluyendo KGls, que construccién
del proyecto . .
SKO8, permitan medir el del VSM
SK09 Y avance y los logros
SK10 alcanzados hasta el

primer trimestre de
2019.




Cumplir con la

Disefiar un plan de
accion para la
implementacion de la

metodologia Lean

) ) . ) Gerente de Numero de
jornada de trabajo SKO07, Service en la Unidad y
. » ) Selecciony | empleados
estipulada por la o SKO08, ) ) ) de Atencion al Cliente, Modelo de
RNFO1 ) Solicitado Baja Baja Bajo . y Desarrollo | que cumplen
normativa SK09y incluyendo KGls, que atencion o .
. . . ) Organizacio | con la jornada
ecuatoriana, evitar SK10 permitan medir el
nal laboral
horas extras avance y los logros
alcanzados hasta el
primer trimestre de
2019.
Disefiar un plan de
accion para la
) implementacion de la
Cumplir con la . ] .
) metodologia Lean Vicepreside
normativa de la . )
) ) Service en la Unidad nte de
Superintendencia L . .
. de Atencion al Cliente, Proceso Tecnologia | % de avance
RNF02 de Bancos y Solicitado SKO01 Moderada Moderada Moderada ) ]
incluyendo KGls, que estandarizado y del proceso
Seguros frente a la . . .
» ) permitan medir el Operacione
atencion de quejas
avance y los logros s (Sponsor)
y reclamos
alcanzados hasta el
primer trimestre de
2019.
Disefiar un plan de
Utilizar los accion para la
. SKO]" . .z
sistemas o ) ) implementacion de la Proceso % de avance
RNF03 ) Solicitado SK02y Baja Baja Alto i ) PM
operativos del SKoO7 metodologia Lean estandarizado del proceso

banco

Service en la Unidad

de Atencién al Cliente,




permitan medir el
avance y los logros
alcanzados hasta el
primer trimestre de
20109.

incluyendo KGls, que
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Utilizar la carpeta

Disefiar un plan de
accion para la
implementacion de la

metodologia Lean

Service en la Unidad

avance y los logros
alcanzados hasta el

primer trimestre de

20109.

compartida o ) de Atencioén al Cliente, Proceso % de avance
RNF04 Solicitado SK02 Moderada Baja Alto ) ) PM
PROY_LEAN_UAC incluyendo KGls, que estandarizado del proceso
_2019 permitan medir el
avance y los logros
alcanzados hasta el
primer trimestre de
20109.
Disefiar un plan de
accion para la
implementacion de la
metodologia Lean
] ) Gerente de
Desarrollar en el Service en la Unidad y
i . Selecciéon y
personal nuevas o de Atencion al Cliente, Proceso % de avance
RNFO05 - Solicitado SKO05 Alta Moderada Moderada ) ] Desarrollo
habilidades y incluyendo KGls, que estandarizado o del proceso
i . . Organizacio
competencias permitan medir el |
na




100

3.1.6. Enunciado del alcance

ENUNCIADO ALCANCE DEL PROYECTO

Fecha Nombre de Proyecto Lider del
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez

Unidad de Atencioén al Cliente de una institucion

financiera nacional en base al estindar PMBOK®

Objetivo del Proyecto

Objetivo general:

Elaborar el plan de direccidén del proyecto Lean Service, en la gestion de la Unidad de

Atencion al Cliente de una institucion financiera nacional en base al estandar PMBOK®

Descripcion del Alcance del Proyecto

Realizar el levantamiento de las necesidades del cliente y otros actores relevantes, con
la finalidad de conocer sus expectativas y los cambios que requieren que se realicen en

la Unidad de Atencion al Cliente de la institucion financiera de estudio.

Desarrollar un diagndstico inicial del flujo de proceso de quejas y reclamos, con la

finalidad de identificar cuellos de botella y levantar un Value Stream Mapping actual.

Realizar el levantamiento de los 7 + 1 desperdicios propuestos por Lean dentro de la
Unidad de Atencion al Cliente, en lo que se refiere al flujo de atencién de quejas y

reclamos, centrandonos en los tiempos de espera y de respuesta.

Crear un conjunto de indicadores de desempefio y consecucion de objetivos (KP1y KGI),
para a Unidad de Atencion al cliente, con la finalidad de monitorear y controlar el

proceso, generado reportes que permitan tomar decisiones oportunas y claras.

Disefiar un Value Stream Mapping futuro, con las mejoras propuestas en la Unidad de

Atencion al Cliente, el mismo debera ser aceptado formalmente.




101

Disefiar un plan de eliminacion de desperdicios, con la finalidad de aportar con una guia

gue direccione a la Unidad de Atencion al Cliente.

Entregables

Descripcion

Criterio(s) de Aceptacion

Definir el valor para el cliente

Levantar la informacion sobre las
necesidades de clientes, este punto se
enfocara en identificar cuales son los
requerimientos que tienen los
stakeholders, cuales  son las
propuestas de mejora que han
identificado, las teméticas relavantes y
los puntos que desean que se

mejoren.

Inclusiones: EI levantamiento de
informacion se levantaran a los

siguientes stakeholders:

e Personal de la unidad,

e Ejecutivos de campo vy
agencias,

o Gerentes,

e Vicepresidentes,

e Call center,

e Personal del Tly

e Personal de medios.

Diagnostico del proceso para atender quejas y

reclamos

Levantar un diagnéstico del flujo de
proceso de atencion de quejas Yy
reclamos, identificar los cuellos de
botella, problemas actuales, las

responsabilidades de los miembros de
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la unidad, los tiempos de respuesta y

puntos criticos en la atencion
Inclusiones:

Este proceso se realizara para las

siguientes actividades:

e Recepcion de la queja o

reclamo

Diagnostico de desperdicios

Identificar los principales desperdicios
que se generan en la Unidad de
Atencion al cliente, con la finalidad de
dar solucién y determinar estrategias

para eliminarlos.
Inclusiones:

Este proceso se realizard para las

siguientes actividades:

e Flujo proceso de atencion y

guejas y reclamos

Propuesta de indicadores KPI y KGI

Determinar un pull de indicadores que
permitan medir los resultados y el
impacto de la intervencion generada,
ademas que contribuyan al monitoreo

y seguimiento efectivo.
Inclusiones:

Este proceso se realizara para las

siguientes actividades:
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reclamos

Propuesta de mejora — Mapa futuro

Unidad de atencién al cliente .

Inclusiones:

siguientes actividades:

reclamos

Equipo del Proyecto

Comité de control de
cambios

Vicepresidente de
Tecnologia y Operaciones
(Sponsor)

Gerente de Unidad de

PM
Atencidn al Cliente

Administrador Unidad de
Atencion al Cliente

Equipo de gestion del proyecto

Analista monitoreo Unidad
de Atencidn al Cliente

Especialistas
requerimientos Organismos
de control

Asistente Unidad de
Atencidn al Cliente

Analista Unidad de Atencién
al Cliente

Equipo ejecucién del
proyecto

Flujo proceso de atencién y quejas y

Plan de mejora para implementar en la

Este proceso se realizarda para las

Flujo proceso de atencidén y quejas y
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Exclusiones

El proyecto no incluye los siguientes puntos:

e Implementacion de la metodologia propuesta en otras areas de la organizacion

e Contratacion de personal

e Desarrollo de aplicaciones

e Capacitacion en metodologias de Mejora Continua

e Adquisicion de equipos de oficina o cambio de espacios

e Propuesta de supresion de puestos de trabajo o movimientos del personal dentro
de la organizacion

e Asesoria 6 meses después de cierre del proyecto.

Supuestos

e Personal con conocimiento en procesos y herramientas LEAN

e Estabilidad financiera de la empresa y crecimiento de su participacion en el
mercado

¢ No existen cambios en las autoridades de la institucion financiera

e No existen cambios en la estructura interna de la Unidad de Atencién al Cliente

e Apoyo del sponsor

e Se mantienen los canales para receptar quejas y reclamos

e Se mantiene la metodologia para medir la satisfaccion del cliente con relacién a

la atencién de quejas y reclamos

Restricciones

e Son las mismas gue se encuentran contenidas en el Acta de Constitucion, Ver

Acta de contitucion pag 47.

Hitos

e Kick-off del proyecto a los responsables de la Unidad de Atencion al Cliente
e Propuestas de KPIs y KGIs
e Propuesta de plan de accion

e Andlisis financiero y econémico
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La EDT estd compuesta por 6 cuentas de control, como se muestra a

continuacion:

Proyecto Lean Service
Unidad de Atencidn al

Cliente

1. Definir el valor para
el cliente

1.2 Informacién
de las necesidades
y requerimientos
de los clientes y
de otros
intervinientes
(stakeholders)

Figura 13. EDT

2. Diagnostico del
proceso para atender
quejas y reclamos

2.1. Informacién del
| proceso de quejas y
reclamos

2.2. Value Stream
Mapping actual

2.3. Informe

del proceso

3

. Diagndstico

desperdicios

3.1. Ocho desperdicios
(7 +1)

3.2 Informe de
desperdicios

4.

Propuesta de

Indicadores KPI y KGI

4.1. Propuesta de KPIs
y KGls

4.2. Indicadores
aprobados

5. Propuesta de
mejora Mapa futuro

5.1. Value Stream
Mapping futuro

5.2. Procesos
actualizados

5.3. Plan de
eliminacién de
desperdicios

5.4. Medicion de
resultados

5.5. Propuesta
aprobada

5.6. Aplicacion de la
propuesta
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3.1.8. Diccionario de la EDT

DICCIONARIO DE LA EDT

Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto

07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Unidad de Atencion al Paola Menéndez
Cliente de una institucién financiera nacional en base al estandar
PMBOK®

Descripcion

A través de esta herramienta se presentan los detalles de los entregables del proyecto

Lista de Hitos Fecha de Compromiso

01) | Kickoff del proyecto 02/09/19

02) | Presentacion de los resultados del diagndstico de la UAC | 02/10/19

03) | Presentacion del VSM actual 17/01/2020

04) | Entrega del informe de desperdicios 11/03/2020
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05) | Lista de indicadores KPI y KGI aprobados 09/04/2020
06) | Presentacion del VSM futuro 31/03/2020
07) | Plan piloto 27/10/2020
08) | Reunién de celebracién 2/9/2020

111

SKO01, SKO02,
_ SK04, SKO05,
Desarrollar el Kick off del
SKO06, SKO07,
proyecto
SKO08, SK09,

SK10

7

$777

10

$2,50

$25,00

$802,00




108

SKO02, SKO07,
1.1.2 | Levantar informacion SKO08,SK09,S 2,5 777 $1.943 1 317,17 $317,17 $2.259,67
K10
SK02, SKO07,
1.1.3 | Procesar la informacion SK08,SK09,S 2 777 $1.554 $0,00 $1.554,00
K10
N N SKO02, SKO07,
Identificar las debilidades y
1.1.4 . SK08,SK09,S 3 777 $2.331 $0,00 $2.331,00
problematicas
K10
SK02, SKO07,
Presentar los resultados
1.15 SK08,SK09,S 1 777 $777 10 2,5 $25,00 $802,00
de la UAC
K10
SKO02, SKO07,
Levantar informacion de
211 SK08,SK09,S 2 464 $928 $0,00 $928,00

qguejas y reclamos

K10
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SK02, SK07,
2.1.2 | Analizar la informacién SK08,SK09,S 464 $928 $0,00 $928,00
K10
N SK02, SK07,
Identificar causas y efectos
2.1.3 SK08,SK09,S 464 $464 $0,00 $464,00
de los problemas actuales
K10
Seleccionar el equipo
SKO01, SK02,
2.2.1 | experto para presentar los SKOS 313 $313 $0,00 $313,00
procesos a mapear
N o SK02, SK07,
Identificar la composicion
2.2.2 SK08,SK09,S 464 $464 $0,00 $464,00
de la cadena de valor
K10
SKO02, SK07,
2.2.3 | Identificar la macro familia | SK08,SK09,S 464 $464 $0,00 $464,00

K10
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SK02, SK07,
Desarrollar la matriz de
2.2.4 SKO08,SK09,S 464 $464 $0,00 $464,00
proceso-producto
K10
SK02, SK07,
2.2.5 | Diagramar el estado actual | SK08,SK09,S 464 $464 $0,00 $464,00
K10
SKO02, SK07,
Desarrollar el informe del
2.3.1 SKO08,SK09,S 313 $313 137 $137,00 $450,00
proceso actual
K10
N o SKO02, SK07,
Identificar los desperdicios
3.1.1 SKO08,SK09,S 464 $464 $0,00 $464,00
actuales
K10
Analizar el nivel de SKO02, SKO07,
3.1.2 | importancia de cada SK08,SK09,S 464 $464 26,5 $26,50 $490,50
desperdicio K10
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SK02, SK07,
3.1.3 | Priorizar los desperdicios | SK08,SK09,S 1 464 $464 $0,00 $464,00
K10
SK02, SK07,
Desarrollar el informe de
3.2.1 o SK08,SK09,S 2 313 $626 $0,00 $626,00
desperdicios
K10
SKO02, SK07,
Plantear la propuestas de
411 | SK08,SK09,S 4 464 $1.856 213,83 $213,83 | $2.069,83
indicadores
K10
Presentar la propuesta de
412 | SK02 2 313 $626 $0,00 $626,00
indicadores
Levantar el acta de
4.2.1 . o SK02 0,5 313 $157 $0,00 $156,50
aprobacion de indicadores
SKO02, SK07,
5.1.1 | Diagramar el estado futuro | SK08,SK09,S 1 777 $777 250 $250,00 | $1.027,00

K10
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SK02, SK07,
Realizar el seguimiento del
5.1.2 SK08,SK09,S 313 $1.252 $0,00 $1.252,00
proceso planteado
K10
, _ SK02, SK07,
Usar técnicas de mejora
5.2.1 . SK08,SK09,S 313 $1.252 $0,00 $1.252,00
continua en los procesos
K10
SK02, SK07,
5.2.2 | Crear nuevos procesos SK08,SK09,S 313 $313 $0,00 $313,00
K10
SK02, SK07,
5.2.3 | Eliminar procesos SK08,SK09,S 313 $313 $0,00 $313,00
K10
Revisar los procesos
5.2.4 . SKO02 313 $939 $0,00 $939,00
actualizados
5.2.5 | Validar y aprobar procesos | SK01 313 $626 $0,00 $626,00
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Plantear las propuestas de | SK02, SK07,
5.3.1 | técnicas para eliminar los | SK08,SK09,S 4 464 $1.856 $0,00 $1.856,00
desperdicios recurrentes K10
5.3.2 | Aprobar la propuesta SK02 1 313 $313 $0,00 $313,00
5.4.1 | Presentar la propuesta SK02 1 3131 $3.131 $0,00 $3.131,00
5.4.2 | Validar y corregir SKO02 1 313 $313 $0,00 $313,00
5.4.3 | Aprobar propuesta SKO01 1 460 $460 $0,00 $460,00
. _ SKO02, SK07,
Ejecutar el plan piloto del
5.5.1 SK08,SK09,S 5 464 $2.320 $0,00 $2.320,00
estado futuro
K10
_ o SK02, SK07,
Determinar actividades
5.5.2 L SK08,SK09,S 1 777 $777 $0,00 $777,00
para la presentacion piloto
K10
Realizar las adquisiciones
. SKO02, SK07,
necesarias para la
5.5.3 - SK08,SK09,S 5 777 $3.885 1 4484,83 | $4.484,83 | $8.369,83
presentacion del plan
. K10
piloto
Presentar los resultados
5.5.4 SKO02 1 777 $777 10 2,5 $25,00 $802,00

plan piloto
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5.5.5

Desarrollar la reunién de
» SKO01, SK02 2 777 $1.554 10 10 $100,00 $1.654,00
celebracion

Informacion Técnica Relevante

Frente a problemas técnicos se debe conversar con el rea de tecnologia
Los requerimientos técnicos deben ser ingresados en la plataforma HP Service Manager
Solo se pueden utilizar la plataformas desarrolladas e instaladas por la institucion financiera

La gestidn de tecnologia es manejada por TATA Service Consultant

Requerimientos de Calidad

Los entregables deben cumplir con los criterios técnicos descritos en el plan de gestion de calidad (Ver Plan de Gestion de

la calidad, pag. 143)

Criterios de Aceptacion

Todos los entregables deberan ser validados por el Sponsor
Se debe cumplir con los tiempos de entrega
Para aprobar un entregable se debe pasar por los filtros de aprobacion: PM y Sponsor

Los productos deben ser entregados fisicos y digital.

Firma de Autorizacion

Patrocinador: Firma:

Lider del Proyecto: Firma:
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3.1.9. Plan de Gestion del Cronograma

PLAN DE GESTION DEL CRONOGRAMA

Lider del
Fecha Nombre de Proyecto
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez

Unidad de Atencion al Cliente de una institucion

financiera nacional en base al estindar PMBOK®

Proceso de definicién de actividades

A partir de la aprobacion del Acta de Constitucion del proyecto, la EDT y el diccionario
de la EDT, se procede a desarrollar el cronograma, para lo cual se han planteado los

siguientes pasos:

Por cada entregable definido en la EDT, se identificaran todas las actividades que
contribuiran al desarrollo del entregable. Para tal caso, se hara un analisis exhaustivo
para obtener las actividades coherentes a los entregables; para cada actividad se
incluiran las siguientes variables:

e (Cddigo del paquete de trabajo

¢ Nombre del paquete de trabajo

e Cadigo de la actividad

e Nombre de la actividad

e Alcance de la actividad

e Actividad predecesora

e Fechade inicioy fin

e Responsable

e Lugar de Desarrollo

e Secuenciamiento de la actividad

Proceso de secuenciamiento de actividades

e La Red del Proyecto se definira, con base a los entregables del proyecto, se

utilizara la técnica de ruta critica.
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e Se graficara la red del proyecto, con base a la técnica antes prevista.

Proceso de estimacion de recursos de las actividades

Una vez que se cuente con los entregables y sus respectivas actividades, se realizara
la estimacion tiempo de duracion de las mismas, mediante la estimacion PERT y
estimacion analoga, para aquellas actividades que no se cuente con informacion

histérica, adicional se utilizara el juicio de expertos.

e Recurso Humano, se consideraran las siguientes variables: nombre, tipo de
trabajo, duracion de las actividades, supuestos, base de estimacién, y forma de
calculo.

e Recurso Materiales tecnoldgicos, se consideraran las siguientes variables:

nombre, cantidad y supuestos.

Proceso de estimacion de duracion de las actividades

El proceso de estimacion parte del tipo de recurso:
e Sielrecurso es humano, se estimara la duracion y el esfuerzo de cada actividad.
e Si el recurso es material, se considerard a cantidad que se requiere para cada

actividad.

Proceso de desarrollo del cronograma

Para el desarrollo del cronograma, se utilizaran los siguientes documentos:
¢ |dentificacion de las actividades del proyecto
e Secuenciamiento de las actividades
e Diagrama de Red del Proyecto (Ruta Critica)
e Estimacién de los recursos y de sus duraciones.
Una vez que se cuente con la informacién antes mencionada, se elaborara el
cronograma de actividades del proyecto, mediante los siguientes pasos:
e Exportar los entregables del proyecto.
e Ingresar las actividades de los entregables del proyecto.
e Ingresar los hitos.
e Definir el calendario del proyecto.
e Asignar los recursos.

e Secuenciar las actividades y sus entregables.
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El cronograma se entregara en formato diagrama de Gantt

Si el inicio o fin de una de las actividades coincide con un feriado nacional o algin evento

propio de la empresa, se trasladara al siguiente dia laboral.

El Cronograma sera enviado al Sponsor, el cual debe aprobar el documento para

continuar con el desarrollo del proyecto.

Proceso de control del cronograma

Con la finalidad de garantizar el cumplimiento del cronograma del proyecto se realizaran

las siguientes actividades:

Todas las actividades deberan ser validadas por el Sponsor.

Se mantendran reuniones de control y monitoreo del cronograma cada 15
dias, las reuniones seran de maximo una hora y se debera presentar el estado
del proyecto y las proyecciones respectivas.

Los reportes se presentaran con base al formato establecido (Anexo No. 3
Formato para informes)

En el caso de solicitar un cambio, este debera ser presentado al Sponsor y al
Comité de Control de Cambios para el andlisis del impacto y la viabilidad del
cambio, todo cambio debe contar con el justificado respectivo, las solicitudes
de cambio, se presentaran de acuerdo al formato planteado, referirse la
seccion 2.7.2.1 Solicitud de Cambio.

Para el control del indicador se utilizar& la técnica del Valor Ganado, con la
finalidad de contar una perspectiva integral de la triple restriccion, adicional se
utilizara el indice de desempefio del cronograma, si este indicador se
encuentra debajo de 75% se considera una sefial de alerta y es necesario
tomar medidas de inmediato, de igual manera si el indice se encuentra sobre

el 100% se debera revisar las causas.
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3.1.10. Listado y secuenciamiento de actividades
PLAN DE GESTION DEL CRONOGRAMA
Lider del
Fecha Nombre de Proyecto
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez
Unidad de Atencion al Cliente de una institucion
financiera nacional en base al estdndar PMBOK®
Cuenta | Paquete Nombre Caddigo - :
Nombre de la | Actividad - Fechade | Fechade | Duracién
de de paquete de de o Restriccion Supuesto . :
. . . actividad predecesora inicio fin (dias)
control | trabajo trabajo actividad
Informacion de El Kick off se realizara en las
las instalaciones de la Institucién Se contara con
necesidades y Realizar el Kick Financiera, debe asistir un disponibilidad de salas y
1 11 111 2/9/2019 | 2/9/2019 1

requerimientos
de los clientes
y de otros

off del proyecto

representante del area de UAC.
La duracion sera de maximo de
2 horas en horario laboral

asistiran todos los actores

intervinientes




intervinientes
Stakeholder

El levantamiento de
informacion se realizara por
personal interno, no se
contemplan contrataciones.
Se debe presentar un
cronograma de levantamiento

de informacion.

El personal de la Unidad
de Atencién al Cliente

apoyara en el
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Levantar la El levantamiento se realizara )
1.1.2 ] . 11.1 levantamiento de la 11
informacion en horas laborales. . . 1 03/09/2019 | 17/09/2019
o . informacion, no se tendran
Se entrevistara a clientes, )
. demoras o contratiempos
personal de la unidad, o
) ] gue retrasen esta actividad
ejecutivos de campo y
agencias, gerentes,
vicepresidentes, call center,
personal del Tl y personal de
medios
El procesamiento de
informacion se realizara por )
) El personal seleccionado
personal interno, no se ]
) conoce del uso y manejo
contemplan contrataciones, el
) de los paquetes Stata o
procesamiento de la data se
Procesar la ) SPSS
1.1.3 ] . 1.1.2 debe gestionar en un programa . o 18/9/2019 | 2/10/2019 11
informacién Las lineas de supervision

para manejo de bases de datos
como Stata o SPSS.

La base de datos se debe
entregar en formato excel sin

ningun tipo de restriccion.

apoyaran para que el
personal interno participe

del proyecto
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Una vez procesada la
informacion se identificaran un | El personal de la Unidad
Identificar las minimo de 10 problematicas en | de Atencién al Cliente
1.1.4 debilidades y 1.1.3 cuanto al tema de quejas 'y participara a tiempo 2/10/2019 | 16/10/2019 10
problematicas reclamos. completo en el proyecto y
Se debe entregar un informe, cumplira con los tiempos
adaptado al formato entregado.
Existe un espacio para
desarrollar la reunion, el
. o Sponsor tendra
La presentacion se realizarden | o )
Presentar los ) ) disponibilidad de tiempo
las instalaciones de la o
115 resultados de 1.1.2 o ) para participar en la 2/10/2019 | 2/10/2019 1
institucion financiera al Sponsor N
la UAC ) reunion.
en un maximo de 1 hora o 3
Los participantes llegaran
puntuales y se cumplira
con el tiempo previsto
El personal cumplira con el
El levantamiento de uso de las plantillas del
Levantar ) » o
] . informacién se realizara con proyecto
informacion de . . L
) 211 ] 111 personal interno, toda la Las lineas de supervision 11
Informacion del quejas 'y ) » 3 03/09/2019 | 17/09/2019
informacién debe ser reportada | apoyaran para que el
proceso de reclamos ) ) o
2.1 ] en las plantillas del proyecto personal interno participe
quejas y
del proyecto
reclamos _ —
o ) y _ | Las lineas de supervision
i El analisis de informacion sera i
Analizar la ) ) apoyaran para que el
2.1.2 ] y 211 realizado por personal interno, ) B 18/9/2019 | 2/10/2019 11
informacion i personal interno participe
no puede pasar de 30 dias.
del proyecto




Se cumplira con el tiempo
propuesto
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Las lineas de supervision

Identificar apoyaran para que el
causasy El andlisis de informacion serd4 | personal interno participe
213 efectos de los 212 realizado por personal interno, | del proyecto. 2/10/2019 | 23/10/2019 15
problemas no puede pasar de 2 dias.
actuales Se cumplira con el tiempo
propuesto
Seleccionar el ) . o
) El equipo debe ser de la Las lineas de supervision
equipo experto . y . 3
Unidad de Atencion al Cliente, | apoyaran para que el
221 para presentar 2.1.3 R ) ) o 24/10/2019 | 25/11/2019 23
se debera solicitar su trabajo a | personal interno participe
los procesos a ]
tiempo completo en el proyecto | del proyecto
mapear
Se debe entregar la
composicién de la cadena de
Value Stream valor diagramada, en la que se .
2.2 ) El personal seleccionado
Mapping actual - presenten cada uno de los ) o
Identificar la ) tiene conocimiento sobre
o actores, sus funciones,
composicién de o el desarrollo de cadenas
2.2.2 2.1.2y 2.1.3 | caracteristicas relevantes y 26/11/2019 | 10/12/2019 10
la cadena de de valor.
puntos de contacto; se debe . )
valor Se cumpliréa con el tiempo

considerar desde el primer
punto de contacto hasta el
responsable de entregar la

respuesta.

previsto




Agrupar cada uno de los
productos a nivel de macro

familias, considerar la

El personal seleccionado

conoce la clasificacion de
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Identificar la clasificacion utilizada por Hyer | Hyer
2.2.3 . 222 . o . | 11/12/2019 | 2/1/2020 12
macro familia 2002, la identificacion de la El personal asignado esta
macro familia se debera a tiempo completo en el
desarrollar por personal interno | proyecto
de la institucion.
El personal seleccionado
i i conoce como desarrollar
Se desarrollara por el equipo )
) una matriz de proceso -
experto que define los procesos
Desarrollar la ) producto.
) a mapear, se debe considerar y ] 3
matriz de - La propuesta final sera
224 222 respetar las macro familias ) ) 11/12/2019 | 6/1/2020 14
proceso- o ) aprobada de inmediato por
definidas, la matriz de macro
producto ) el Sponsor, no se
procesos debe ser revisada y L ) )
solicitaran varios cambios
aprobada por el Sponsor. ) ]
gue incrementen el tiempo
del proyecto
El diagrama del estado actual
deber ser desarrollado por el
) i El personal conoce como
equipo experto, se debera
) ] desarrollar un VSMy su
Diagramar el entregar graficado con la ) . o
225 2.2.3 simbologia, se cumplird 3/1/2020 | 17/1/2020 11

estado actual

simbologia utilizada en el VSM,
la informacién debe ser real y
responder Unicamente al

proceso actual.

con los tiempos y las

acciones planteadas




Desarrollar el

El informe sera desarrollado

por el equipo experto, el reporte

El equipo seleccionado
cumplira con los formatos
entregados

Los productos se

entregaran en los tiempos
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Informe del ] 2.1.1,2.1.2, |final se entregara al Sponsor o
2.3 23.1 informe del L » indicados 20/1/2020 | 3/2/2020 11
proceso 2.1.3y2.2.5 | para su revisién y aprobacion, o
proceso actual El Sponsor revisara la
el reporte debe ser entregado ) . )
e informacion en los tiempos
en el formato indicado. ) o
dispuestos y aprobaré sin
fuertes modificaciones que
retrasen los tiempos
El equipo seleccionado
cumplira con los formatos
) 3 entregados
El informe sera desarrollado
) Los productos se
» por el equipo experto, el reporte 3 )
Identificar los ] ) entregaran en los tiempos
B final se entregara al Sponsor o
311 desperdicios 225 L » indicados 20/1/2020 | 7/2/2020 15
para su revision y aprobacion, o
actuales El Sponsor revisara la
el reporte debe ser entregado ) » )
Ocho o informacioén en los tiempos
31 en el formato indicado. ) o
desperdicios dispuestos y aprobara sin
fuertes modificaciones que
retrasen los tiempos
Analizar el El equipo debe ser de la Las lineas de supervision
nivel de Unidad de Atencién al Cliente, | apoyaran para que el
3.1.2 importancia de 3.1.1 se debera solicitar su trabajo a | personal interno participe 10/2/2020 | 21/2/2020 10

cada

desperdicio

tiempo completo en el proyecto.

Una vez culminado el analisis

del proyecto a tiempo
completo




se debe entregar un reporte
con el respectivo justificativo
que indique el nivel de
importancia dado a cada

desperdicio

El reporte de desperdicios
se entregara en el formato
indicado y bajo las
consideraciones

dispuestas

124

Se debe entregar un reporte,
solo se puede avanzar si se

cuenta con el punto 3.1.2

Se ha desarrollado a
totalidad el punto 3.1.2

Priorizar los o o o
3.13 o 3.12 completo, esta actividad no Esta actividad se cumplird | 24/2/2020 | 26/2/2020
desperdicios 3 . .
contar con presupuestoy su | en maximo 2 dias y no
tiempo de ejecucion no puede | requiere presupuesto
exceder de 2 dias
El equipo seleccionado
cumplira con los formatos
. 3 entregados
El informe sera desarrollado
) Los productos se
por el equipo experto, el reporte ) )
Desarrollar el ] ) entregaran en los tiempos
Informe de ) 3.1.1,3.1.2y | final se entregara al Sponsor o
3.2 o 321 informe de L » indicados 28/2/2020 | 11/3/2020
desperdicios 3.1.3 para su revision y aprobacion,

desperdicios

el reporte debe ser entregado

en el formato indicado.

El Sponsor revisara la
informacién en los tiempos
dispuestos y aprobara sin
fuertes modificaciones que

retrasen los tiempos




4.1

Propuesta de
KPIsy KGls

Desatrrollar la

Los indicadores propuestos
deben ser de tipo KGls y KPlIs,
cuantitativos y cualitativos,
deben considerar la medicion
de desperdicios y las mejoras
realizadas, se debe entrega
como minimo un pull de 20
indicadores; cada indicador

Se entregara un pull de 20
indicadores que cumplan

con la informacién
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41.1 propuesta de | 2.3.1y 3.2.1 | debe contar con la siguiente solicitada. 12/3/2020 | 8/4/2020 20
indicadores informacion: Se cumplira con los
1. Metodologia de construccion |tiempos dispuestos y el
2. Interpretacion presupuesto acordado
3. Numerador
4. Denominador
5. Temporalidad
6. Fuente
7. Meta
La propuesta de indicadores se | Se cuenta con un espacio
validara con el equipo del para desarrollar la reunion
Presentar la proyecto, si existen de validacion de los
4.1.2 propuesta de 411 observaciones seran indicadores 9/4/2020 | 12/4/2020 2

indicadores

solventadas en maximo 2 dias,
la informacion final sera

presentada al Sponsor

Se solventaran las
observaciones en maximo
2 dias




El acta de aprobacién de los
indicadores sera desarrollada

por el Project Manager, debe

Se cuenta con espacio
para desarrollar la reunion,

todos los asistentes
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Levantar el ) participaran de dicho
) ser revisada y aprobada por el
Indicadores acta de 3 evento
4.2 421 . 41.1 Sponsor, se presentara en una . 9/4/2020 | 9/4/2020 1
aprobados aprobacién de » . . La reunion no superara los
o reunion de méaximo 30 minutos, )
indicadores o 30 minutos
en caso de existir ajustes o no i
) i El Sponsor aprobara los
conformidades se procederaa | ]
. . . indicadores sin mayor
corregir de inmediato y
observacion
El diagrama del estado futuro
debe ser desarrollada por el
equipo experto, se debera
entregar graficado con la
] o El personal conoce como
simbologia utilizada en el VSM,
) ) » desarrollar un VSMy su
Diagramar el la informacién debe contener ) . o
51.1 223y 321 ) simbologia, se cumplird 12/3/2020 | 31/3/2020 14
estado futuro un plan de mejoras y la i
] con los tiempos y las
propuesta de cambio, ]
Value Stream . acciones planteadas
51 . adicionalmente se debe
Mapping futuro
entregar una propuesta de
posibles riesgos a los cambios
sugeridos.
b El seguimiento sera realizado Se presentaran las alertas
ar
o por el PM, se deben levantar de inmediato, las
seguimiento )
5.1.2 5.1.1 alertas en el caso de observaciones de alto 1/4/2020 | 29/5/2020 42
del proceso ) o ) ) 3
incumplimientos o si se nivel seran solventadas
planteado

identifican procesos que no

por el Sponsor




funcionan acorde a lo

propuesto.

Se cumplira con las
acciones propuestas en
los tiempos y bajo el
presupuesto acordado
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52

Procesos

actualizados

Usar técnicas

de mejora

El equipo experto junto con el
PM, deberan presentar
recomendaciones de técnicas u
herramientas que contribuiran a

mejorar el proceso de atencion

Se entregara las
propuestas de técnicas de
mejora continua en los

procesos en maximo 5

5.2.1 . 5.1.1 ) } 1/4/2020 | 7/4/2020 5
continua en los en la UAC, cada herramienta dias laborables; la
procesos debe ser justificada y remitida | propuesta cumplird con las
en formato PDF, esta actividad | especificaciones del
no puede durar més de 5 dias | proyecto
laborables
Con base en el VSM futuro se .
Se cumpliré con los
debe entregar la propuesta de ]
) tiempos de entrega
Crear nuevos Nnuevos procesos a incorporar,
5.2.2 51.1 ) i acordados 1/4/2020 | 31/7/2020 88
procesos todo cambio debera ser ) y 3
) Toda la informacion sera
validado por el Sponsor y .
o ) validada por el Sponsor
justificado su impacto
Con base en el VSM futuro se .
Se cumpliré con los
debe entregar la propuesta de ]
o o tiempos de entrega
Eliminar procesos a eliminar, todo
523 511 _ i _ acordados 1/4/2020 | 31/7/2020 88
procesos cambio deberé ser validado por

el Sponsor y justificado su

impacto

Toda la informacién sera

validada por el Sponsor




Los nuevos procesos y los
ajustes propuestos deberan ser

revisados por el equipo experto

Se cuenta con un espacio

para desarrollar la reunién
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Revisar los £21 522 junto con el PM, una vez que de validacion de los
5.2.4 procesos ' '5’2 3 Y| estén solventados y validados | indicadores 3/8/2020 | 3/8/2020
actualizados o se entregaran al Sponsor para | Se solventaran las
su aprobacién observaciones en maximo
El tiempo de espera no 1 dia de trabajo
superara 1 dia de trabajo
El reporte final se entregara al
) Sponsor para su revision y
Validar y B i
aprobacion, el reporte debe ser | El Sponsor aprobara el
5.2.5 aprobar 5.2.4 ) ] ) 4/8/2020 | 4/8/2020
entregado en el formato adjunto | reporte final sin mayor
procesos y
en el Anexo No.3 Formato observacion
entrega de reportes
Con base en el informe de
desperdicios, se debera remitir
una propuesta técnica para o
o o Se entregara un informe
Proponer eliminar los desperdicios L
de desperdicios que
propuestas de recurrentes, esta propuesta
Plan de o cumplan con la
o técnicas para debe contener al menos: ) y o
53 eliminacion de 53.1 321 informacion solicitada. 12/3/2020 | 16/3/2020

desperdicios

eliminar los
desperdicios

recurrentes

1. Tipo de desperdicio

2. Causa

3. Propuesta para eliminarlo
4. Justificacion

5. Recursos

Se cumplird con los
tiempos dispuestos y el

presupuesto acordado




6. Tiempo
7. Alcance

8. Responsable
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La propuesta sera revisada por
el PM, en caso de surgir

cambios se remitira

No existen cambios

drasticos que retrasen la

Aprobar la
5.3.2 . 5.3.1 nuevamente al equipo de propuesta, el PM revisara | 17/3/2020 | 17/3/2020
propuesta L
expertos para su modificacién, |la propuesta en los
una vez aprobada pasara al tiempos acordados
Sponsor
Se presentara la propuesta al Se cuenta con un espacio
Sponsor en una reunion de para el desarrollo de la
maximo de 1 hora en las reunion, asistiran todos los
instalaciones de la Institucién participantes
Financiera, el horario para la La reunion no durard mas
reunion sera pasada las 14:00 |de 1 horay se respetara el
Propuesta » o
horas, la presentacion debe horario indicado por el
aprobada de Presentarla |5.1.1,5.25y
5.4 . . 5.4.1 contener datos relevantes y de | Sponsor 1/4/2020 1/4/2020
implementacion propuesta 5.3.2

de mejoras

impacto.

En la reunion se entregara
tanto en formato fisico como
digital la propuesta revisada y
aprobada por el PM, el
documento impreso debe estar

sumillado.

Se entregara la propuesta
en formato fisico y digital,
el documento impreso
estara sumillado

La presentacion solo
contemplara datos

relevantes y de impacto




En caso de existir ajustes
solicitados por el PM, el equipo

es responsable de realizarlos

Se realizaran los ajustes
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5.4.2 Valldar.y 5.4.1 en maximo 2 dias laborables, en maximo 2 dias 2/4/2020 3/4/2020 2
corregit en caso de no ser viables los laborables
cambios sugeridos se debe
justificar la causa.
El Sponsor aprobaré la
La propuesta serd aprobada propuesta sin mayor
por el Sponsor, debera observacion
Aprobar contener los cambios y ajustes | Existe una espacio para el
5.4.3 propuesta 5.4.2 solicitados, se levantara un desarrollo de la reunion, 6/4/2020 6/4/2020 1
acta de aprobacion en reunion, | asistiran todos los
la misma que debera durar convocados
maximo 30 minutos. La reunion durard maximo
30 minutos
La implementacion se
desarrollara de acuerdo a
lo estipulado en la
planificacion del proyecto
L Se cumplira con los
5.5 Aplicacion de fa 55.1 Presentar el 5.25 No existen restricciones tiempos y el presupuesto 5/8/2020 | 28/8/2020 17

propuesta

estado futuro

acordado, en caso de
existir modificaciones se
cumplira con el proceso de
solicitud de cambios, con

Su respectivo seguimiento
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Determinar ) ) ) i
o Lluvia de ideas con el equipo Se puede un dia laborable
actividades ) . o
5.5.2 | 55.1 para identificar las actividades | para el desarrollo de esta | 31/8/2020 | 31/8/2020
ara la
P ) a desarrollar actividad
presentacién
Realizar las Existe presupuesto para
adquisiciones desarrollo del evento y
necesarias Compra de bienes y servicios aprobacion del area
553 para la 5.5.2 requeridos para el evento de financiera. 1/9/2020 1/9/2020
presentacion presentacion del estado futuro | Se cuenta con espacio
del estado para el desarrollo del
futuro evento
Se cuenta con el respaldo
Presentacion de las mejoras del sponsor, talento
Presentar el ) »
554 5.5.2 y 5.5.3 |realizadas, no debe supera los | humano y comité 2/9/2020 2/9/2020
estado futuro i )
$3.000 ddlares de presupuesto | profesional para llevar a
cabo las actividades
Se cuenta con el respaldo
Desarrollar la Se debe desarrollar fuera de del sponsor, talento
55.5 reunién de 55.4 horas laborables, se liberara al | humano y comité 2/9/2020 2/9/2020
celebracion equipo profesional para llevar a

cabo las actividades




3.1.11.

Cronogramay diagrama de red
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3.1.12. Diagrama de red
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3.1.13. Plan de Gesti6on de costos

PLAN DE GESTION DEL COSTO

Lider del
Fecha Nombre de Proyecto
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez

Unidad de Atencion al Cliente de una institucion

financiera nacional en base al estindar PMBOK®

Descripcion del Proceso de Gestion de Costos

* El presupuesto del proyecto sera interno y deberd ser aprobado por el area
financiera

» Los costos del personal interno/externo seran contabilizados en el proyecto.

» No se consideran aspectos externos como la inflacion o tasas de cambio dentro del
presupuesto del proyecto.

« ElI PM aprueba gastos de hasta $200

» El sponsor aprueba gastos de hasta $5000 dolares

» Gastos superiores a $5000 ddlares deben ser aprobados en Comité de Compras y
seran validados por el area financiera

» En el caso de contratar consultores si el valor a cancelar supera los $10.000 dolares
es necesario ingresar tres propuestas y solicitar autorizacion del Vicepresidente
financiero

» Todos los cambios del presupuesto inicial deben ser evaluados y calificados por un
Sistema de Control de Cambio en Costos.

« Los cambios en el presupuesto seran aprobados por el Sponsor y deberan ser

justificados.

Nivel de Exactitud

« El nivel de exactitud es de un rango entre el [-5%; + 5%)]
+ Todos los valores que se encuentren por fuera de los umbrales de control
establecidos requieren de medidas correctivas con la finalidad de estar dentro del

rango aceptado
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Unidad de Medida

Se utilizaran las siguientes unidades de medida:

e Recursos financieros: délares
e Recursos humanos: délares/recurso humano

e Recursos materiales: délares/unidad

Medicién del Rendimiento

Con la finalidad de garantizar el cumplimiento de los costos del proyecto se realizaran
las siguientes actividades:

e Se mantendran reuniones de control y monitoreo cada 15 dias, las reuniones
seran de maximo una horay se deberd presentar el estado del proyecto y las
proyecciones respectivas.

e Los reportes se presentaran con base al formato establecido (Anexo No.3
Formato entrega de reportes)

e En el caso de solicitar un cambio, este debera ser presentado al Sponsor y al
Comité de Control de Cambios para el andlisis del impacto y la viabilidad del
cambio, todo cambio debe contar con el justificado respectivo, las solicitudes
de cambio, se presentaran de acuerdo al formato planteado, referirse 2.7.2.1
Solicitud de cambio.

e Con la finalidad de definir la situacion actual del proyecto se utilizaran los

siguientes indicadores:

e CPI=EV/IAC

e EV=valor ganado

e AC= Costo actual

e Considerando que el proyecto se apalanca en Pareto se utilizara la regla del
80/20.
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e EIl costo actual sera entregado por el area financiera de la institucion de
estudio, en el caso de este indicador se consideran tres escenarios:
o Sise encuentra entre 100% y 90% es aceptable,
o Se encuentra en alerta entre el 89% y 85%
o Sies menor al 85% es critico.

e Por debajo del 100% se considera un indicador aceptable hasta 90%.
Indicador de alerta entre 89 y 80% y menor a 80% ser& un indicador critico y
requiere una revision urgente.

e Para el andlisis de las proyecciones se utilizaran los siguientes indicadores:

e EAC=BAC/CPI

e VAC =BAC-EACYy

e ETC=EAC-AC

Estimacién de los Costos

Los costos del proyecto se proyectaran con base a la estimaciéon de tres valores, se
considera como valor proyectado el resultado de la estimacién, el presupuesto es

aprobado por el Sponsor y revisado por el PM.

Presupuestacion

Una vez calculado el presupuesto del proyecto se afiadira el valor de la reserva de
contingencia que debido a referencias historias de la institucién de estudio se ubica en
5%.

Actualizacién y Control

Cada responsable del proyecto debera remitir un informe de estado de avance y
cumplimiento de los costos, la variacion permitida en los costos es de +/-5%, en el caso
de que exceda del umbral permitido se debera analizar las causas y solo se aprobara el

ajuste previa autorizacion del Sponsor




3.1.14.

Estimacion de costos
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PRESUPUESTO DEL PROYECTO POR CUENTAS DE CONTROL

Proyecto Lean Service,
en la gestion de la
Unidad de Atencion al
: L Lider del Paola
Fecha 07/3/2019 Nombre del proyecto Cliente de una institucion 5
: : : proyecto | Menéndez
financiera nacional en
base al estandar
PMBOK®
Nombre de la | Paquete .
Cuenta de ) o Mas o Monto
cuenta de de Nombre paquete de trabajo Optimista Pesimista
control _ probable (USD)
control trabajo
Informacion de las necesidades
Definir el valor y requerimientos de los clientes
1 _ 1.1 _ o $6.512,00 | $7.520,00 | $9.900,00 | $7.748,67
para el cliente y de otros intervinientes
Stakeholder
TOTAL $7.748,67
Diagnostico del Informacion del proceso de
2 2.1 _ $2.324,00 | $2.535,00 | $3.867,00 | $2.721,83
proceso para quejas y reclamos




139

atender quejas 2.2 Value Stream Mapping actual $600,00 $640,00 $700,00 $643,33
y reclamos 2.3 Informe del proceso $1.267,00 | $1.469,00 | $2.300,00 | $1.573,83
TOTAL $4.939,00
Diagndstico 3.1 Ocho desperdicios $300,00 $330,00 $400,00 $336,67
desperdicios 3.2 Informe de desperdicios $1.237,00 | $1.589,00 | $2.654,00 | $1.707,83
TOTAL $2.044,50
Propuesta de 4.1 Propuesta de KPIs y KGls $2.332,00 | $2.678,00 | $3.465,00 | $2.751,50
Indicadores )
4.2 Indicadores aprobados $95,00 $100,00 $110,00 $100,83
KPIly KGI
TOTAL $2.852,33
5.1 Value Stream Mapping futuro $615,00 $720,00 $800,00 $715,83
5.2 Procesos actualizados $5.650,00 | $6.200,00 | $7.640,00 | $6.348,33
Propuesta de Plan de eliminacion de
. 5.3 o $1.534,00 | $1.600,00 | $1.659,00 | $1.598,83
mejora Mapa desperdicios
futuro Propuesta aprobada de
5.4 _ - _ $100,00 $150,00 $180,00 $146,67
implementacion de mejoras
5.5 Aplicacién de la propuesta $16.529,00 | $16.980,00 | $17.000,00 | $16.908,17
TOTAL $25.717,83
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3.1.15. Base de las estimaciones de costos

BASE DE LAS ESTIMACIONES DE COSTOS

Fecha Nombre del Proyecto Lider de Proyecto
07/3/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de Paola Menéndez
la Unidad de Atencion al Cliente de una
institucion financiera nacional en base al
estandar PMBOK®
Valor de la remuneracion
PM Horas/Hombre $9,09 mensual convertido a
horas
Administrador Valor de la remuneracion
Unidad de mensual convertido a
Atencion al Horas/Hombre $11,36 Horas
Cliente
Analista de Valor de la remuneracion
monitoreo mensual convertido a
Unidad de Horas/Hombre $5,11 horas
Atencion al
cliente
Analista Unidad Valor de la remuneracion
de Atencion al Horas/Hombre $5,11 mensual convertido a
Cliente horas
Especialistas Valor de la remuneracion
requerimientos mensual convertido a
Organismos de Horas/Hombre $9,09 Horas
Control
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3.1.16. Presupuesto del proyecto

PRESUPUESTO DEL PROYECTO POR CUENTAS DE CONTROL

Proyecto Lean
Service, en la gestion
de la Unidad de
Nombre del |Atencién al Cliente de| Lider del Paola
Fecha 07/3/2019 o ]
proyecto una institucion proyecto Menéndez
financiera nacional en

base al estandar

PMBOK®
Nombre de la Margen de
Cuenta de Paguete de |Nombre paquete de Monto . _
cuenta de _ _ Contingencia
control trabajo trabajo (USD)
control (5%)

Informacion de las

Definir el necesidades y
valor para el requerimientos de los
1 _ 1.1 _ $7.748,67 $387,43
cliente clientes y de otros

intervinientes

Stakeholder
Total $7.748,67 $387,43
Informacion del
Diagndstico 2.1 proceso de quejasy | $2.721,83 $136,09
del proceso reclamos
2 para atender

_ Value Stream
quejas y 2.2 . $643,33 $32,17
Mapping actual
reclamos

2.3 Informe del proceso | $1.573,83 $78,69

Total $4.939,00 $246,95

3 3.1 Ocho desperdicios $336,67 $16,83
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Diagnéstico
o Informe de
desperdicios 3.2 o $1.707,83 $85,39
desperdicios
Total $2.044,50 $102,23
Propuesta de Propuesta de KPIs y
_ 4.1 $2.751,50 $137,58
4 Indicadores KGls
KPly KGI Indicadores
4.2 $100,83 $5,04
aprobados
Total $2.852,33 $142,62
Value Stream
5.1 ! $715,83 $35,79
Mapping futuro
Procesos
5.2 _ $6.348,33 $317,42
actualizados
Propuesta de Plan de eliminacion
_ 5.3 o $1.598,83 $79,94
5 mejora Mapa de desperdicios
futuro Propuesta aprobada
5.4 de implementacion de| $146,67 $7,33
mejoras
Aplicacion de la
55 $16.908,17 $845,41
propuesta
Total $25.717,83 | $1.285,89

LINEA BASE Y PRESUPUESTO DEL PROYECTO

Total Cuentas de control $43.302,33
Reserva de contingencia $2.165,12
Linea base (Proyecto + Contingencia) $45.467,45
Reserva de gestion (10% de la sumatoria de las cuentas de
o $4.546,75
control por politica de la empresa)
PRESUPUESTO DEL PROYECTO (LINEA BASE +
$50.014,20

RESERVA DE GESTION)
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3.2. Desarrollar el plan de gestion de la calidad, los recursos y las

comunicaciones del proyecto

3.2.1. Plan de gestion de la calidad

PLAN DE GESTION DE LA CALIDAD

Lider del
Fecha Nombre de Proyecto
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez

Unidad de Atencioén al Cliente de una institucion

financiera nacional en base al estindar PMBOK®

Objetivos de Calidad del Proyecto

e Definir los estdndares de calidad del proyecto y de sus entregables.
e Establecer la guia y direccion para gestionar y verificar la calidad del proyecto a

lo largo de su ciclo de vida.

Descripcion del Proceso de Gestion de la Calidad

+ La gestidn de calidad se basara en la documentacién entregada por el equipo de
trabajo.

+ Unicamente las acciones correctivas se consideraran, como cambios en la calidad,
innovaciones y nuevos niveles de calidad no seran considerados.

+ Todas las solicitudes de cambio de calidad seran realizadas por escrito, segun se
indica en el aparto Solicitudes de cambio.

« Es responsabilidad el PM comunicar los cambios efectuados al plan de gestion de

calidad del proyecto.

Estandares de Calidad de la Organizacién

+ Especificar que estandar de calidad afecta al plan de gestion de calidad del

proyecto, y cdmo debe alinearse.
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Linea Base de la Calidad

WP
Requerimientos Métricas Frecuencia | Responsable
EDT
Informacion de las Cumplimiento de los
necesidades y criterios de aceptacion | 1 vez frente
requerimientos de . a la entrega
1.1 _ Entrega a tiempo PM
los clientes y de de los
otros intervinientes | Uso del presupuesto reportes
Stakeholder asignado
Cumplimiento de los
» criterios de aceptacion | 1 vez frente
Informacion del
. _ a la entrega
2.1 proceso de quejasy | Entrega a tiempo PM
de los
reclamos
Uso del presupuesto reportes
asignado
Cumplimiento de los
criterios de aceptacion
” 5 Value Stream Cadas di PMy el
: " ada 5 dias
Mapping actual Numero de reprocesos Sponsor
y fallas en la
construccion
Cumplimiento de los 1 vez frente
criterios de aceptacion | a la entrega
Informe . de los _
2.3 Entrega a tiempo PM/ equipo
del proceso reportes
Uso del presupuesto
asignado
o Cumplimiento de los 1vezfrente |PMyel
3.1 Ocho desperdicios o .
criterios de aceptacion | a la entrega | Sponsor
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(7 +1) Entrega a tiempo de los
reportes
Uso del presupuesto
asignado
Cumplimiento de los 1 vez frente
criterios de aceptacion | a la entrega
Informe de _ de los _
3.2 o Entrega a tiempo PM/equipo
desperdicios reportes
Uso del presupuesto
asignado
Cumplimiento de los 1 vez frente
criterios de aceptacion | a la entrega
Propuesta de KPIs y _ de los PMy el
4.1 Entrega a tiempo
KGls reportes Sponsor
Uso del presupuesto
asignado
Cumplimiento de los 1 vez frente
criterios de aceptacion | a la entrega
Indicadores . de los PMy el
4.2 Entrega a tiempo
aprobados reportes Sponsor
Uso del presupuesto
asignado
Cumplimiento de los 1 vez frente
criterios de aceptacion | a la entrega
Value Stream . de los PMy el
5.1 ) Entrega a tiempo
Mapping futuro reportes Sponsor
Uso del presupuesto
asignado
- Procesos Cumplimiento de los 1vezfrente |PMyel
' actualizados criterios de aceptacion | ala entrega | Sponsor
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Entrega a tiempo

Uso del presupuesto

asignado

de los

reportes

Cumplimiento de los

1 vez frente

criterios de aceptacion | a la entrega
Plan de eliminacion _ de los PMy el
5.3 o Entrega a tiempo
de desperdicios reportes Sponsor
Uso del presupuesto
asignado
Cumplimiento de los 1 vez frente
criterios de aceptacion | a la entrega
Aplicacion de la _ de los PMy el
5.4 Entrega a tiempo
propuesta reportes Sponsor
Uso del presupuesto
asignado
Cumplimiento de los 1 vez frente
Propuesta aprobada criterios de aceptacion | a la entrega
; de los
55 | €implementada Entrega a tiempo PM
reportes

Uso del presupuesto

asignado

Esguema de Costeo

Costos de conformidad: Los Costos de conformidad son todos aquellos que apoyaran

para que se cumpla con los criterios de calidad dispuestos, como: capacitaciones,

documentar los procesos y la adquisicion de materiales para eventos de formacion.
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Dentro de los costos de conformidad se contemplan los costos de evaluacién con la
finalidad de revisar y garantizar que los entregables cumplen con los criterios
establecidos, en este caso se consideran pruebas, inspecciones y auditorias de calidad.

(Project Management Institute, Inc., 2017)

Costos de no _conformidad: los costos de no conformidad son aquellos que se deben

asumir debido a fallas internas, negligencias del equipo, generacion de desperdicios y
reprocesos, de igual manera una vez terminado el proyecto debido a los cambios pueden
generarse quejas por parte del cliente, que también seran considerados como costos de

este tipo.

Control de la Calidad

« Para garantizar la calidad de los entregables se aplicaran los siguientes controles:
o Auditorias de calidad
o Inspecciones al equipo
o Revision a los informes
o Andlisis de documentos
o Listasy hojas de verificacion
o Evaluaciones de desempefio

o Encuestas y entrevistas

Mejoramiento de la Calidad

Descripcion del proceso:

Levamiento y diagndstico del proceso
Revision del proceso

Propuesta de mejora

Aplicacién de la propuesta

a > w0 N E

Estas acciones deberan ser ejecutadas por el PM y presentadas al
Sponsor
6. Para garantizar el mejoramiento se recomienda revisar las lecciones

aprendidas.
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Objetivos de mejoramiento: Garantizar la mejora continua y el desarrollo de productos

de calidad, que aseguren el cumplimiento de los proyectos en tiempo, costo y calidad.

3.2.2. Plan de gestion de recursos

PLAN DE GESTION DE RECURSOS

Lider del
Fecha Nombre de Proyecto
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez
Unidad de Atencion al Cliente de una institucion
financiera nacional en base al estandar
PMBOK®
Nombre Rol Contacto Responsabilidades
Maxima autoridad, es
responsable de revisar y aprobar
los informes finales y actividades
estratégicas que se desarrollen a
lo largo del proyecto.
Vicepreside Aprueba lineas bases del
nte de Correo electronico proyecto (alcance, tiempo vy
MR Tecnologia | disponible en el costos)
y agenda de la ) _ _
_ o _ Autoriza cambios de alto nivel en
operaciones | institucion financiera _
el proyecto relacionados
(Sponsor) o )
principalmente con la triple
restriccion
Autoriza la liberacion de recursos
Desembolsa recursos
monetarios
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Dirigir el proyecto

Monitorear el cumplimiento del

alcance, costos y tiempo

Correo electronico
PM Project disponible en el | Revisa y aprueba informes y
Manager agenda de la| actividades estrategicas previo a
institucion financiera | remitir al Sponsor
Selecciona al equipo de trabajo
del proyecto
Aprueba la participacion del
equipo de trabajo del proyecto
o Participa en la ejecucién del
Gerente de | COrreo  electronico oroyecto
la Unidad de disponible en el
RC Atenciéon  al agenda de la | Contribuye al desarrollo de las
Cliente institucién financiera | lineas base y entregables del
proyecto
Valida los entregables del equipo
del proyecto
Asignacion de personal al
Correo  electronico proyecto
Gerente de disponible en el | Revisibn y aprobacion de
seleccion Y| agenda  de  la | entregables relacionados con
GD desarrollo institucion financiera | rescursos humanos
organizacio
nal Liberar al personal del proyecto

Entrega y construccion de

funcionales para el proyecto
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Revisién de gastos del proyecto

Correo electronico | Validacion  de  entregables
13y Gerente disponible en el | relacionados con  recursos
Financiero agenda de la | financieros
institucion financiera | Participacion en la estimacion de
costos del proyecto
Ejecuta las acciones dispuestas
Administrad | Correo electronico | en el proyecto
H or Unidad de | disponible en el | Coordina el trabajo del equipo
Atenciéon al | agenda de la | del proyecto
Cliente institucion financiera | Revisa los entregables previo a
remitir al PM
Analista de | Correo electronico
CVv monitoreo disponible en el| .
_ Ejecuta las acciones del
GG Unidad de | agenda de la o
. L _ proyecto solicitadas por el PM
JQ Atencién al | institucion financiera
cliente
RV .
Analista -~
NA Correo  electrénico
Unidad de | . . Ejecuta las acciones del
ME disponible en el
Atencion  al proyecto solicitadas por el PM
KM agenda de la
Cliente R .
TS institucion financiera
Especialista
S Correo electronico | Ejecuta las acciones  del
H3 requerimient | disponible en el | proyecto solicitadas por el PM.

0s
Organismos

de Control

agenda de la

institucion financiera
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Estructura Organizacional del Proyecto

Vicepresidente de

Tecnologiay Operaciones

(Sponsor)

Comité de controlde

cambios

Oficina de Proyectos
PMO

PM

Gerente de Unidad de

Atencién al Cliente

AdministradorUnidad de
Atencién al Cliente

Gerente de Seleccion y
Desarrollo Organizacional

Equipo de gestion del proyecto

Analista monitoreo Unidad

de AtencidnalCliente

Analista Unidad de Atencién
al Cliente

Especialistas requerimientos
Organismos de control

Equipo ejecucion del
proyecto

Asistente Unidad de
Atencién al Cliente

Gerente Financiero

Adquisicién del Personal

Rol Fuente Ubicacién Integracion Costo/hora
PM Interna Quito Desde el inicio $9,09
Administrador
Unidad de Quito/ Edificio Desde el Inicio
B Interna _ $5,11
Atencion al matriz del proyecto
Cliente
Analista de
monitoreo _ o o
_ Quito/ Edificio Desde el Inicio
Unidad de Interna ) $5,11
» matriz del proyecto
Atencion al
cliente
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Analista
Unidad de Quito/ Edificio Desde el Inicio $5,11
y Interna )
Atencion al matriz del proyecto
Cliente
Especialistas
requerimientos Quito/ Edificio Desde el inicio
' Interna ' $9,09
Organismos matriz del proyecto
de Control

Liberacion del Personal

» Laliberacion del equipo consultor no demanda desembolso de recursos adicionales,
ya que su pago es por hora de asesoria.

» La liberacion por anomalias en el personal, se regira a la politica de Recursos
Humanos de la compaiiia.

» Laliberacion del personal debe ser aprobada por el Sponsor

« ElI PM debe remitir un reporte al Sponsor de los recursos que seran liberados,
garantizando que se haya cumplido 100% de sus actividades dentro del proyecto,
bajo las especificaciones planteadas.

+ Se deberd presentar un informe final de gestién por cada uno de los miembros del
equipo una vez que sean liberados

» De acuerdo con la politica de Recursos Humanos, el personal liberado regresara a

su puesto de trabajo interno y dara cumplimiento a su funcional.

Matriz de Responsabilidad

Ver en 3.2.3 Matriz RACI

Necesidades de Capacitacion

Los procesos de capacitacion se daran desde el inicio del proyecto, la capacitacion inicial
estara dada por el PM, se entregara los recursos necesarios a los participantes: material

fisico y digital para su formacion.

De igual manera la institucion cuenta con un programa de capacitacion interna, que

contempla el desarrollo de conocimientos en:
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e Mejora Continua
e Procesos
e Teécnicas y herramientas para eliminar desperdicios

¢ Lean Manufacturing, entre otros.

El personal interno podréd acceder a la oferta de capacitacion con la clave y usuario

proporcionados una vez arranque el proyecto.

Reconocimientos

El desarrollo del personal y su contribucion con el proyecto contara con 2 fases de
reconocimiento:

Fase 1, la institucion financiera donde se desarrollar4 el proyecto cuenta con un
Programa denominado “Reconocimientos Pichincha”, en este espacio se reconocen
proyectos e iniciativas que contribuyen al cumplimiento de los objetivos institucionales;
se postulara el proyecto propuesto con una iniciativa que apalanca el driver de “Clientes”
bajo un enfoque de mejora continua.

Fase 2, al final del proyecto y una vez implementadas todas las actividades planteadas,
se desarrollara el evento de cierre donde se reconocera al equipo de proyectos por su

contribucion.

Plan de Seguridad

Todos los recursos vinculados al proyecto cuentan con un seguro de vida y atencion

meédica permanente en casos de accidentes laborales vinculados con el proyecto.
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Tabla 13.
Matriz RASCI
PLAN DE GESTION DEL CRONOGRAMA
Lider del
Fecha Nombre de Proyecto
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez
Unidad de Atencion al Cliente de una institucion
financiera nacional en base al estdndar PMBOK®
o Analista de : _ :
Gerente de | Administrador : Analista Especialista Asistente
monitoreo
Cédigo de - la Unidad de Unidad de : Unidad de requerimientos Unidad de
- Nombre de la actividad | Sponsor PM : : Unidad de : : .
actividad Atenciodn al atencion al Atencién al | organismos de Atencion al
Atencion al
Cliente Cliente Cliente control Cliente
Cliente
Desarrollar el Kick off
111 A R C S S S S |
del proyecto
1.1.2 Levantar informacion A R C S S S S
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113

Procesar la informacién

1.14

Identificar las
debilidades y
probleméticas

1.15

Presentar los resultados
de la UAC

211

Levantar informacion de

quejas y reclamos

2.1.2

Analizar la informacion

2.13

Identificar causas y
efectos de los

problemas actuales

221

Seleccionar el equipo
experto para presentar

los procesos a mapear

R/A

222

Identificar la
composicién de la

cadena de valor
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Identificar la macro

2.2.3 -
familia
Desarrollar la matriz de
224
proceso-producto
Diagramar el estado
225
actual
Desarrollar el informe
231
del proceso actual
Identificar los
3.1.1 o
desperdicios actuales
Analizar el nivel de
3.1.2 importancia de cada
desperdicio
Priorizar los
3.1.3 o
desperdicios
Desarrollar el informe de
3.21 o
desperdicios
Plantear la propuestas
4.1.1

de indicadores
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4.1.2

Presentar la propuesta

de indicadores

42.1

Levantar el acta de
aprobacion de

indicadores

51.1

Diagramar el estado

futuro

51.2

Realizar el seguimiento

del proceso planteado

521

Usar técnicas de mejora

continua en los procesos

52.2

Crear nuevos procesos

523

Eliminar procesos

524

Revisar los procesos

actualizados

525

Validar y aprobar

procesos

53.1

Plantear las propuestas

de técnicas para




eliminar los desperdicios

recurrentes
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5.3.2 Aprobar la propuesta R/IA
54.1 Presentar la propuesta A
5.4.2 Validar y corregir A
5.4.3 Aprobar propuesta R/IA

Ejecutar el plan piloto
551 : P P A

del estado futuro

Determinar actividades

5.5.2 para la presentacién A
piloto
Realizar las
adquisiciones

5.5.3 necesarias para la A

presentacion del plan

piloto
Presentar los resultados
554 ) A
plan piloto
Desarrollar la reuniéon de

5.5.5 A S

celebracion
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PLAN DE GESTION DEL RIESGO
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Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto
07/03/2019 | Proyecto Lean Service, en la gestion de la | Paola Menéndez
Unidad de Atencion al Cliente de una
institucion financiera nacional en base al
estandar PMBOK®
Trabajo Material
Actividad Total
Horas Cunitario | Parcialy Cantidad Cunitario | Parcialy
Kick off del
1 77 $777 10 $2,50 $25,00 $802,00
proyecto
Levantamiento
. . 2,5 77 $1.943 1 317,17 | $317,17 | $2.259,67
de informacién
Procesar la
, , 2 777 | $1.554 $0,00 |$1.554,00
informacion
Identificar las
debilidades y 3 77 $2.331 $0,00 $2.331,00
problemaéticas
Presentar los
resultados de 1 777 $777 10 2,5 $25,00 $802,00
la UAC
Levantar
informacion de
) 2 464 $928 $0,00 $928,00
guejas y
reclamos
Analizar la
_ _ 2 464 | $928 $0,00 | $928,00
informacion
Identificar
causas y
efectos de los 1 464 $464 $0,00 $464,00
problemas
actuales
Seleccionar el
equipo experto
para presentar 1 313 $313 $0,00 $313,00
los procesos a
mapear
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Identificar la
composicion
de la cadena

de valor

464

$464

$0,00

$464,00

Identificacion
de la macro

familia

464

$464

$0,00

$464,00

Desarrollar la
matriz de
proceso-

producto

464

$464

$0,00

$464,00

Diagrama del

estado actual

464

$464

$0,00

$464,00

Desarrollo del
informe del

proceso actual

313

$313

137

$137,00

$450,00

Identificar los
desperdicios

actuales

464

$464

$0,00

$464,00

Analizar el
nivel de
importancia de
cada

desperdicio

464

$464

26,5

$26,50

$490,50

Priorizar los

desperdicios

464

$464

$0,00

$464,00

Desarrollo del
informe de

desperdicios

313

$626

$0,00

$626,00

Propuestas de

indicadores

464

$1.856

213,83

$213,83

$2.069,83

Presentar la
propuesta de
indicadores

313

$626

$0,00

$626,00

Levantar el
acta de
aprobacién de

indicadores

0,5

313

$157

$0,00

$156,50

Diagrama de

estado futuro

77

$777

250

$250,00

$1.027,00

Seguimiento
del proceso

planteado

313

$1.252

$0,00

$1.252,00

Uso de
técnicas de

mejora

313

$1.252

$0,00

$1.252,00
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los procesos
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Crear nuevos

procesos

313

$313

$0,00

$313,00

Eliminar

procesos

313

$313

$0,00

$313,00

Revisar los
procesos

actualizados

313

$939

$0,00

$939,00

Validar y
aprobar

procesos

313

$626

$0,00

$626,00

Propuestas de
técnicas para
eliminar los
desperdicios

recurrentes

464

$1.856

$0,00

$1.856,00

Aprobar la

propuesta

313

$313

$0,00

$313,00

Presentar la

propuesta

3131

$3.131

$0,00

$3.131,00

Validar y

corregir

313

$313

$0,00

$313,00

Aprobar
propuesta

460

$460

$0,00

$460,00

Plan piloto del
estado futuro

464

$2.320

$0,00

$2.320,00

Determinar
actividades
para la
presentacion
piloto

77

$777

$0,00

$777,00

Realizar las
adquisiciones
necesarias
para la
presentacion
del plan piloto

77

$3.885

4484.8

$4.484,83

$8.369,83

Presentacion
resultados
plan piloto

77

$777

10

2,5

$25,00

$802,00

Desarrollo
reunion de

celebracion

77

$1.554

10

10

$100,00

$1.654,00
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3.2.5. Acta de constitucion del equipo

ACTA DE CONSTITUCION DEL EQUIPO

Lider del
Fecha Nombre del Proyecto proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola

Unidad de Atencioén al Cliente de una institucion Menéndez
financiera nacional en base al estandar
PMBOK®

Valores del equipo

Los valores del equipo deben estar atados con los valores de la institucién

financiera donde se desarrollara el proyecto, los mismos son:

Integridad: actuar siempre en forma honrada y laboriosa.

e Responsabilidad: Siempre dispuestos a comprometer y responder por
las consecuencias del trabajo.

e Servicio: Busca que los clientes estén satisfechos.

e Productividad e innovacion: Para que cada dia el esfuerzo dé mas y
mejores frutos.

e Solidaridad: Con todas las personas aun con las que no se conoce

porque se identifica que viven en condiciones inferiores a las adecuadas.

Comunicacion

e Lacomunicacion entre el equipo de trabajo debe ser clara, precisay bajo
los canones de respeto.

e Lacomunicacion se debe regir al Plan de gestion de las comunicaciones
propuesto en el proyecto.

e El orden de escalamiento para la comunicacion es el siguiente: Equipo

de proyectos/ PM/ PMO/Sponsor

Proceso paralatoma de decisiones

» Las decisiones estratégicas seran tomadas por el Sponsor, en el caso de
decisiones que se tomen dentro del equipo de trabajo sera consideran las

siguientes técnicas, dependiendo del escenario:
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e Unanimidad
e Mayoria, 0
e Pluralidad.

Proceso para laresolucion de problemas

En caso de existir un conflicto dentro del equipo de proyectos se recurrira a la
gestion de conflictos, siendo la principal técnica la conciliacion, el PM junto con
el equipo de proyectos buscaran soluciones que generen satisfaccion a las
partes en desacuerdo, de igual manera se utilizara la técnica de colaborar y
resolver con la finalidad de resaltar diferentes puntos de vista e incentivar el

consenso.

Pautas para reuniones

Todas las reuniones de trabajo deberan contar con los siguientes elementos:

e Invitacion

e Agenda

e Participantes

e Lugary hora

e Objetivo de la reunién

e Acuerdos alcanzados y responsable

e Acta de la reuniéon

Acuerdos de equipo

El equipo de trabajo se compromete a:

e Generar espacios de didlogo y comunicacion asertiva

e Proporcionar retroalimentacion bajo un marco de respeto
e Asegurar tolerancia

e Garantizar escucha activa

e Cumplir con los objetivos propuestos

e Ayudar y contribuir a lo largo del proyecto

e Generar un buen clima laboral

e En caso de incidentes o conflictos relevar el problema al PM
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3.2.6. Plan de gestion de las comunicaciones

PLAN DE GESTION DE COMUNICACIONES

Fecha Nombre del Proyecto Director de Proyecto

07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la Paola Menéndez
gestion de la Unidad de
Atencion al Cliente de una
institucién financiera
nacional en base al estandar
PMBOK®

Requerimientos de comunicacion

Interesado Requerimiento (s)

« Conocer los
avances del
proyecto y
modificaciones que
puedan afectar el
cumplimiento de los
objetivos

* Revisar el
cumplimiento de las

Vicepresidente de Tecnologia y Operaciones lineas base

(Sponsor) « Solicitar
estimaciones del
proyecto

* Revisar informes
de avance y revisar
los entregables del
proyecto

* Presentar los

resultados del

proyecto a la Alta
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gerenciay

accionistas

PM (Project manager)

Presentar al equipo
de proyecto las
directrices para el
desarrollo del
mismo

Comunicar el
avance del
proyecto y el
cumplimiento de las
lineas base
Presentar posibles
cambios del
proyecto
Presentar al
Sponsor riesgos y
puntos de alerta
gue puedan alterar
la ejecucion del
proyecto
Comunicar las
medidas
correctivas y
preventivas que se

ejecutaran.
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Gerente de la Unidad de Atencion al Cliente

Conocer el avance
del proyecto
Conocer las
actividades que
esta desarrollando
el equipo del
proyecto

Conocer los riesgos
y oportunidades de
mejora en el
proyecto

Conocer el
cumplimiento del
proyecto frente a

sus lineas base

Gerente de seleccion y desarrollo organizacional

Conocer las
necesidades del
proyecto en cuanto
a recursos
humanos

Conocer los
movimientos de
personal de la
Unidad de Atencién
al cliente y sus
asignaciones
Recibir quejas y
reclamos por parte
de incumplimientos
a las politicas

internas
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« Validar el perfil de
los candidatos

« Conocer el uso de
los recursos
financieros

+ Evaluar
proveedores y
costos por
contraccion de
Servicios,
adquisicion de

. _ maquinaria y

Gerente Financiero
contratacién de
personal

« Comunicar la
disponibilidad de
recursos
financieros para el
proyecto

« Conocer el avance
financiero del

proyecto

« Conocer las
asignaciones de su
equipo

+ Comunicar las
responsabilidades

Administrador de la Unidad de Atencion al Cliente
del equipo

« Dar oOrdenesy
lineamientos para
el desarrollo del

proyecto
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« Comunicar el
avance del

proyecto al PM

« Conocer a
profundidad el
proyecto

« Recibir la guia
necesaria para el
desarrollo del
proyecto

« Conocer las lineas

Equipo de gestion del proyecto
de supervision y
personas
involucradas en el
proyecto

* Recibir 6rdenes y
lineamiento para le
ejecucion del

proyecto

« Direccionar el
cumplimiento del
proyecto bajo los
estandares
establecidos

e Conocer el avance

PMO
del proyecto con
relacion a sus
lineas base

e Presentar
lineamientos para

el desarrollo y
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reporte del

proyecto

Clientes

Solucién inmediata
alas quejasy
reclamos

Tiempo de atencion
adecuado, sin
esperas o
reprocesos
Atencion
personalizada y
adaptada a sus
necesidades
Comunicar sus
necesidades y
expectativas

Ser informado de
cambio y retrasos

con el sistema

Enfoque para la gestion de comunicaciones

e El canal oficial para la comunicacion sera el correo electrénico, sin

embargo, se utilizaran otras herramientas de acuerdo al interesado

con quien que se esté interactuando

e El idioma para la comunicacién oral y escrita es espafiol, salvo

excepciones que incluyan la comunicacion con proveedores del

extranjero

e La matriz de comunicaciones de contar con al menos los siguientes

puntos:
Stakeholder
Area
Mensaje

Canal
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Tiempo

Responsables y

Medios de verificacion

En el caso de que se quiera comunicar informacion a personal externo

al proyecto, se debe contar con la autorizacion del Sponsor.

Proceso para escalamiento

En el caso de controversias o problemas se debe seguir el siguiente proceso:

Tratar de generar un consenso dentro del equipo de trabajo

Si el equipo no puede solucionar la controversia se debe involucrar al
PM quien, a partir de técnicas de resolucion de conflictos, buscara
generar espacios de intercambio y solucion.

En el caso de que el problema no haya sido resulto con la intervencion
del PM, se debe solicitar apoyo al Sponsor.

Durante todo el proceso es indispensable diligenciar el registro de

control de controversias.

Métodos de transmision de la informacién

Para garantizar una informacion transparente, clara y concisa ademas de dejar
constancia escrita a continuacion se detallan los métodos de transmisién de la

informacion:

Correo electrénico institucional, es el principal medio de
comunicacion dentro del proyecto, se debe garantizar que todo el
personal cuente con un correo personalizado para uso exclusivo del
proyecto.

Telefonia fija y movil, este medio de comunicacion esta abierto a todo
el personal que participara en el proyecto, es fundamental contar su
namero de extension y teléfono celular, en el caso de llegar a acuerdos
o toma de decisiones a través de este medio se debe formalizar la
informacion a través de correo electronico.

Skype empresarial, este medio solo se utilizara para enviar informacién

cuyo peso no permita el uso del correo electrénico.
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« WorkPlace, red social institucional este medio se utiliza Unicamente

para compartir informacion estratégica y relevante.

Formatos para la transmision de informacion

Los formatos que se utilizaran se pueden visualizar en el Anexo No. 4 Formato

transmision de la informacion

Ejemplos formatos para la transmision de informacion

TRANSMISION DE LA COMUNICACION

Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto

Proyecto Lean Service, en la
gestién de la Unidad de
Atencion al Cliente de una
institucion financiera nacional

Paola Menéndez

Comunicacién No. 1 Reunién de Kickoff

Enfoque para reuniones

Las reuniones se llevaran a cabo siempre y cuando se encuentren justificadas,
caso contrario se recomienda utilizar los diferentes canales de comunicacion

dispuestos en el proyecto.

Toda reunién deberé contener los siguientes items:

e Invitacion

e Agenda

e Participantes

e Lugary hora

e Objetivo de la reunién

e Acuerdos alcanzados y responsable

e Acta de la reunion

Si la reunién es solicitada por el equipo del proyecto y se requiere la presencia

del Sponsor se debera notificar con al menos 8 dias de anticipacion, si la
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reunion se mantendré con el PM se requiere que sea con minimo 48 horas de
anticipacion, previo a convocar una reunion revisar el calendario de los

participantes y confirmar su asistencia.

Se solicita puntualidad en las reuniones y cumplimiento de la agenda, ninguna
reunion puede durar mas del tiempo previsto, si no asisten al menos el 60% de

los participantes la reunidén no tendra lugar.

Enfoque para la documentacion del proyecto

Todo documento que forme parte del proyecto debe contener la siguiente

informacion:

e Fecha
e Nombre del proyecto

e Director del proyecto

Enfoque para la actualizacion del plan

El plan de gestién de comunicaciones se debera actualizar en los siguientes
casos:
« Solicitud de cambio aprobada por el Sponsor
« Rotaciéon del personal (salidas o entradas de personal dentro del
proyecto)
« Por solicitud del Sponsor, si requiere que se adicione informacion o se
modifique las necesidades de comunicacion.

« Oportunidades de mejora

Si se necesita actualizar el plan se deben seguir los siguientes pasos:

 Identificar la informacion a actualizar

» Actualizar el plan de gestion de las comunicaciones
» Actualizar el plan de involucramiento de interesados
» Actualizar la matriz de comunicaciones

« Validar y aprobar planes

» Socializar los planes actualizados
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Restricciones y supuestos dentro de las comunicaciones

Restricciones

Supuestos

» Para el desarrollo del proyecto solo se pueden
utilizar los canales oficiales dispuestos en el
presente plan

» Toda comunicacién de resultados o avances del
proyecto debe ser autorizada por el Sponsor y el
PM

*Se debe respetar el horario de trabajo para el

envio de comunicaciones.

*Todos los interesados
internos  del  proyecto
tienen acceso a las
plataformas
comunicacionales
dispuestas.

*Todos los interesados
externos del proyecto
cuentan con un correo
electrénico 'y teléfono
inteligente.

*Los canales de
comunicacion funcionaran
con normalidad durante la
ejecucioén del proyecto

*El personal cumplird con
lo dispuesto en el
presente plan

*Se contara con el apoyo
del area tecnoldgica en
caso de contratiempos
con los sistemas y
plataformas de
comunicacion

*Las areas de
comunicacion interna y
externa apoyaran con
formatos y disefios
autorizados por la

institucion financiera.




3.2.7. Registro de incidentes

PLANTILLA DE REGISTRO DE INCIDENTES

Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto
07/03/2019 | Proyecto Lean Service, en la gestion de la Unidad de Atencién Paola Menéndez
al Cliente de una institucion financiera nacional en base al
estandar PMBOK®
ID | IDEDT Descripcion impacto en Responsable Estatus
Objetivo(s)
INO1 - - [ ] Resuelto
[ ] Pendiente
- - [ ] Resuelto
[ ] Pendiente
- - [ ] Resuelto
[ ] Pendiente
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3.2.8. Matriz de comunicaciones

INFORMACION DEL PROYECTO POR FASE
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equipo del proyecto

. _ _ Medios de
Stakeholder Area Mensaje Canal Tiempo Responsable L
verificacion
Vicepresidente de Acta de
] _ .. |Avance del proyecto .
Tecnologia y Comunicacion _ Informes ] reuniones
_ _ enfocado en la triple _ 15 dias PM del proyecto
Operaciones interna o ] Reuniones Agenda
restriccion y linea base .
(Sponsor) Convocatoria
Acta de
Administrador | reuniones
L Informes _
Comunicacion . ) de la Unidad de |Agenda
PM . Avance del proyecto Reuniones 15 dias y .
interna o Atencion al Convocatoria
Correo electronico _
Cliente Correos de
respaldo
Conocer el avance del
Acta de
Gerente de la ... |proyecto _
_ | Comunicacion o Informes ; reuniones
Unidad de Atencion | Conocer las actividades _ 15 dias PM del proyecto
_ interna ) Reuniones Agenda
al Cliente gue esta desarrollando el _
Convocatoria
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Conocer los riesgos y
oportunidades de mejora
en el proyecto

Conocer el cumplimiento
del proyecto frente a sus

linea base

Gerente de
seleccion y
desarrollo

organizacional

Comunicaciéon

interna

Conocer las necesidades
del proyecto en cuanto a
recursos humanos
Conocer los movimientos
de personal de la Unidad
de Atencién al cliente y
sus asignaciones

Recibir quejas y reclamos
por parte de
incumplimientos a las
politicas internas

Validar el perfil de los

candidatos

Informes
Reuniones

Correo Electrénico

Al inicio del
proyecto y
de manera

trimestral

PM del proyecto

Acta de
reuniones
Agenda
Convocatoria
Correos de

respaldo
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Conocer el uso de los
recursos financieros
Evaluar proveedores y

costos por contraccion de

- o Acta de
servicios, adquisicion de |Informes o )
o _ _ Al inicio del reuniones
_ . |maquinaria y contratacion | Reuniones
. ) Comunicacion o proyecto y Agenda
Gerente Financiero | de personal Correo electronico PM del proyecto .
interna . de manera Convocatoria
Comunicar la Llamadas _
_ o o trimestral Correos de
disponibilidad de recursos | telefonicas
) _ respaldo
financieros para el
proyecto
Conocer el avance
financiero del proyecto
o Actas de
. _ Correo electronico _
Conocer las asignaciones . reuniones
o . Reuniones .
Administrador de la .. |de suequipo Equipo de Correos de
) .| Comunicacion ) Workplace N
Unidad de Atencion | Comunicar las Semanal gestion del respaldo
_ interna . Informes de _
al Cliente responsabilidades del . proyecto Informacion
) desempeiio y _
equipo subida en

avance

WorkPlace
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Dar 6rdenes y
lineamientos para el
desarrollo del proyecto
Comunicar el avance del

proyecto al PM

Presentaciones

Conocer a profundidad el
proyecto

Recibir la guia necesaria

para el desarrollo del Informacién
proyecto Correo electronico _ subida en
_ y L ] Cada miembro
Equipo de gestion | Comunicacion | Conocer las lineas de WorkPlace _ WorkPlace
. L Semanal del equipo del
del proyecto interna supervision y personas WhatsApp/Llamadas Correos de
_ o proyecto
involucradas en el telefonicas respaldo
proyecto
Recibir érdenes y
lineamiento para la
ejecucion del proyecto
R | Acta de
Comunicacion | Direccionar el Reuniones )
PMO _ o Mensual PM del proyecto |reuniones
interna cumplimiento del Informes

Agenda
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proyecto bajo los
estandares establecidos
Conocer el avance del
proyecto con relacion a
sus lineas base
Presentar lineamientos
para el desarrollo y

reporte del proyecto

Convocatoria
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3.3. Planificar la gestiéon de riesgos

3.3.1. Plan de gestion de riesgos

PLAN DE GESTION DEL RIESGO

Lider del
Fecha Nombre de Proyecto
Proyecto
07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Paola Menéndez

Unidad de Atencion al Cliente de una institucién

financiera nacional en base al estandar PMBOK®

Estrategia

El proceso de la gestion de riesgos sera el siguiente:

¢ Planificar la gestion de riesgos

e Identificar los riesgos

e Analisis cualitativo

e Planificar la respuesta a los riesgos

e Implementar la respuesta a los riesgos

e Monitorear los riesgos
Durante todo el proyecto se identificaran riesgos positivos y negativos.
Se identificara la exposicion global a riesgos y la contribucion individual de cada uno.
Se construira la RBS, con la finalidad de visualizar las principales fuentes de riesgo.

Para la construccion de la matriz de probabilidad e impacto se utilizara la siguiente

escala del 1 al 5, donde 1 es muy bajo y 5 muy alto.

Para identificar los riesgos potenciales se consultara a todos los interesados del
proyecto, se identificaran riesgos internos y externos a traves de las siguientes técnicas:

tormenta de ideas, entrevistas y analisis de causa raiz.
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Se desarrollara la matriz de registro de riesgos, que contendra: a) riesgo, b) causa, c)

consecuencia y d) potencial respuesta.

Se desarrollard un informe de riesgos que contendra: a) fuentes de riesgo e b)

informacion de los riesgos individuales.

En caso de cambios y actualizaciones al plan de gestion de riesgos deberan ser

aprobados y autorizados por el Sponsor.

Se desarrollara el analisis cualitativo a través de la matriz de probabilidad e impacto, de
acuerdo a los resultados se decidira la accion a tomar en caso de existir un riesgo: a)

Ignorar, b) Gestion reactiva, c) Gestion proactiva y d) Eliminar

No se desarrollara analisis cuantitativo, considerando que la institucién financiera de
estudio cuenta con un area especializada que cuantifica la exposicion al riesgo de los

proyectos y cuentan con una metodologia propia.

En el caso de presentarse amenazas las estrategias seran: a) evitar, b) transferir, c)

mitigar y d) aceptar.

En el caso de presentarse oportunidades las estrategias seran: a) explotar, b) compartir,

c) mejorar y d) aceptar.
Los dos puntos anteriores se aplicaran a riesgos globales e individuales.

El proceso de monitorear la implementacion de los planes acordados de respuesta a los
riesgos, el seguimiento a los riesgos, la identificacion de nuevos riesgos se llevara a

cabo a lo largo de todo el proyecto.

Metodologia

La metodologia utilizada para el proyecto sera la siguiente, (Project Management
Institute, Inc., 2017)

Planificar la gestion de riesgos: se definira como desarrollar las actividades de gestion
de riesgos del proyecto, para el levantamiento de informacion se utilizaran las siguientes

herramientas y técnicas: juicio de expertos, técnicas analiticas y reuniones.
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Identificar los riesgos: proceso que nos permite identificar riesgos individuales, sus
fuentes y las caracteristicas, para este punto se utilizaran las siguientes técnicas:
revisiones a los documentos existentes, técnicas de recopilacién de informacion, ver en
el punto anterior “Estrategia”, reuniones, FODA y diagramas de causa —efecto.
Analisis cualitativo: proceso para priorizar los riesgos individuales, evaluando la
probabilidad de ocurrencia e impacto, para este punto se utilizaran las siguientes
técnicas: juicio de expertos, recopilacion de datos, matriz de probabilidad e impacto,
RBS.

Planificar la respuesta a los riesgos: Desarrollo de opciones, estrategias y acciones
para abordar los riesgos, se utilizaran las siguientes herramientas: juicio de expertos y
recopilacion de datos.

Implementar la respuesta a los riesgos: implementar los planes acordados, para este
punto se utilizaran la siguiente herramienta: juicio de expertos

Monitorear los riesgos: controlar que los planes acordados se hayan implementado,
seguimiento a los riesgos e identificacion de nuevos riesgos, para este punto se
utilizaran auditorias y reuniones.

Todos los puntos seran liderados por el PM del proyecto.

Roles y Responsabilidades

Define las funciones de los miembros del equipo de gestion del riesgo para cada tipo de

actividad en el plan de gestion del riesgo:

o Analista de ) -
Gerente de | Administrador ) Analista Especialista
. . monitoreo . o
Procesos la Unidad Unidad de ) Unidad de | requerimientos
) PM o . Unidad de . )
importantes Sponsor de Atencién atencion al . Atencion al | organismos de
) ) Atencion al )
al Cliente Cliente ) Cliente control
Cliente
Planificar la
gestion de | A R C S S S
riesgos
Identificar los
. A R C C C C C
riesgos
Andlisis
o A R | C S S S
cualitativo
Planificar la
respuesta a los A R | C C C C
riesgos




183

Implementar la
respuesta a los A R | S S S S

riesgos

Monitorear los

riesgos

Financiamiento

e Las actividades relacionadas con riesgo seran financiadas con la reserva
planteada en el presupuesto del proyecto.

e La reserva de contingencia se ubica en 5%, este valor es definido por la
Superintendencia de Bancos para las instituciones financieras

e Lareserva de gestion por definicion de la institucion financiera de estudio es
del 10% para proyectos enfocados en Mejora Continua.

e Una vez identificados los riesgos y su plan de accion se debe solicitar

aprobacion al Sponsor para el desembolso respectivo.

Calendario

Planificar la gestion de riesgos: este proceso se llevara a cabo Unicamente al inicio
el proyecto una vez aprobados y presentados los siguientes documentos: acta de
constituciéon del proyecto, plan para la direccion del proyecto y registro de

interesados.

Identificar los riesgos: este proceso se llevara a cabo a lo largo de todo el proyecto,
con una frecuencia quincenal, cada vez que se identifique un nuevo riesgo se debera

actualizar el plan de gestion de riesgos.

Analisis cualitativo: este proceso se llevara a cabo a lo largo del todo el proyecto,
de manera quincenal, cada vez que se identifigue un nuevo riesgo se debera

actualizar el plan de gestion de riesgos.

Planificar la respuesta a los riesgos: este proceso se llevara a cabo a lo largo de
todo el proyecto, de manera quincenal, cada vez que se identifique un nuevo riesgo

se deberé actualizar el plan de gestidon de riesgos.
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Implementar la respuesta a los riesgos: este proceso se llevara a cabo a lo largo
del todo el proyecto, de manera quincenal, cada vez que se identifique un nuevo

riesgo se deberd actualizar el plan de gestion de riesgos.

Monitorear los riesgos: este proceso se llevard a cabo a lo largo del todo el
proyecto, de manera quincenal, cada vez que se identifique un nuevo riesgo se

debera actualizar el plan de gestion de riesgos.

Categorias

Estructura de Desglose de Riesgos (RBS):

Proyecto LeanService, enla
gestion dela Unidad de
Atencioén al Cliente de una
institucion financiera
nacional

1. Técnicos/Operativos 2. Administrativos 3. Financieros 4. Legales 5. Externos

1.1. Personal 2.1. Informacién 4.1 Demandas 5.1. Proveedores

1.2 Disefio 2.2. Material 5.2. Regulatroias

1.3 Material 2.3. Personal 5.3 Medioambiente

1.4 Sistemas 2.4 Comunicacion 5.4 Econdmicas

Apetito al Riesgo

Para determinar el apetito al riesgo se consideran los siguientes umbrales:
Tipo de riesgo  Probabilidad
Muy alto >70%

Alto 51 -70%
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Medio 31- 50%
Bajo 11 — 30%
Muy bajo 1-10%
Nulo <1%

Definicion de Probabilidad e Impato

Valoracion de la tolerancia (Impacto en el Proyecto)

Objetivos Muy Alto Alto Medio Bajo Muy Bajo Nulo
Probabilidad >70% 51-70% 31-50% 11-30% 1-10% <1%
Costo >3% 2-3% 1-2% 05-1% |0,3-0,5%| <0,3%
Tiempo >1 3 -5dias 2 dias 1 dia
semana
Alcance No se tolera modificacion en el alcance
Calidad Ajustado al Plan de Gestién de Calidad

Matriz de Gravedad o de Calor

AMEMNAZAS OPORTUNIDADES
6 B 12 13 24 | 24 18 12 3
BB 5 10 15 20 25 | 25 20 15 10 5
E 4 4 8 12 16 20 24 24 20 16 12 8 4
£ 3 3 & 9 12 15 i3 i3 15 12 9 1 3
£ 2 2 4 ] 8 10 12 12 10 8 B 4 2
1 1 2 3 4 5 ] ] 5 4 3 2 1
1 2 3 4 5 ] ] 5 4 3 2 1
Estrategia Estrategia

_Riesgo critico Escalar Escalar Riesgo crl't'lco_

Riesgo mayor Evitar Explotar Riesgo mayor

Riesgo moderado Transferir/Mitigar Compartir/Mejorar Riesgo moderado

Riesgo menor Aceptar Aceptar Riesgo menor

Formatos

Para la gestion de riesgos se utilizaran los siguientes formatos:

e Informe de riesgos

e Reqistro de riesgos
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e Plan de respuesta a los riesgos y su implementacion

El formato de informe se puede visualizar en el Anexo No. 3 Formatos para informes.

Seguimiento

El monitoreo y control continuo aseguran que nuevos riesgos o cambios en los mismos
sean detectados y gestionados oportunamente, el proceso de monitoreo se realizara de

la siguiente manera:

e Se realizaran reuniones de seguimiento quincenales con la finalidad de revisar el
avance frente a las lineas base

e Las politicas y procedimientos de gestion de riesgos se revisaran y actualizaran
de manera permanente en caso de ser necesario.

e Encaso de identificarse un riesgo es responsabilidad de cada miembro del equipo

informar oportunamente, con la finalidad de definir un plan de accion y respuesta.




3.3.2.

Estructura desglosada de riesgos — amenazas (RiskBS)

Proyecto Lean Service, en la gestion
de la Unidad de Atencién al Cliente

R1. Técnicos y
operativos

R2. Administrativos

R3. Financieros

R4. Legales
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R5. Externos

R1.1 Personal R1.2 Disefio R1.3 Material

R1.4 Sistemas

R2.1 Informacién

R2.2 Personal

R2.3 Comunicacién

R3.

1 Financieros

R4.1 Demandas

R5.1 Proveedores

R5.2 Regulatorias

R5.3 Medio
Ambiente

R5.4 Econémicas

- R2.3.1 No se
R1.2.1 Disefios no R1.3.1 No se cuenta; ardi R2.2.1Personal no . R3.1.1 Incremento R4.1.1 . -
L Person 10| | Sprctados or | conlos matsaes || — 144 aagdelos | R2LLPéddace || cdoce s pocesos (g eomiie, o | [ deliesuesto il [ incumpimntode || 6L Proveedores| RS2 L conbiocnle |{ R631Desases ||| Rt cr
Sponsor necesarios administrativos P avances proyecto contratos
; R1.4.2 Caida de la = R2.2.2 Personal no R232la i A d i
R1.1.2 Personal R1.2.2 VSM mal R1.3.2 El material no : R2.1.2 Dafios a la Ay R3.1.2 Gastos no R5.1.2 Proveedores R5.2.2 Modificacion R5.4.2 Devaluacioén
— — — i — redinterna del — f Y — cumplenconlas ||| comunicaciénes | — R4.1.2 Fraude — i — - R5.3.5.2 Apagones | |- A
irresponsable elaborado es suficiente banco informacion fechas dispuestas errénea contemplados no calificados de normativa laboral del délar
R1.2.3 VSM no R1.3.3 El material . R5.1.3 Atrasos en la|
| R1.13Personal || | recoge los supera el costo R1.4.3Fugade || _|R2.1.3Malregistro || sz%éigéir%esood: - R253.r30§:gi%|#;dsde |_|R3.1.3 Reduccionde| || g4 13 Hurto entrega de | R?e'zfii’fgﬁesg de ___| R5.4.3 Incremento
conflictivo problemas de la fijadoen el informacién de informacién apoy: P " presupuesto o productos o g Y de lainflacién
UAC presupuesto al proyecto excesivas servicios controles a la banca
: R1.2.4 VSM no R1.3.4 Variacién de : R2.1.4 Entrega de R2.2.4 No se R2.3.4 No uso de los R4.1.4 Entrega de R5.1.4 Productos no
— R1.1.4:rggﬁglc|a defl | cumple con los 1  precios en los — Rl‘ﬁi#o:;gggéfmo — informacion — actualizan — canales de — Rs&é‘#"ﬁfs%esmo — informacion — cumplen con lo
p requisitos materiales incompleta funcionales comunicacion p confidencial requisitos
R1.4.5 R2.3.5 Mal uso de R4.1.5 Mal uso de la
R1.1.5 Salidas o R1.3.5 Materiales de i R2.1.5 Informacién los canales de informacion del los R5.1.5 Incremento
1 despidos | malacalidad | Incorg?;gmlézad de | =1 errénea —|R2.2.5 Re procesos | [ ¢, inicacion del | clientesalolargo | | de precios
proyecto del proyecto
Rl.4.6Fallade || |R2.1.6 Atrasos en el R2.2.6 Reuniones R2.3.6 Exceso de ___| R4.1.6 Falsificacién

" |equipos informaticos

cronograma

excesivas

burocracia en la
gestion del proyecto

R1.4.7 Compra de
equipos no

| contemplados en el

proyecto

Figura 16. Estructura desglosada de riesgos — amenazas

de documentos




3.3.3.

Estructura desglosada de riesgos — oportunidades

Proyecto Lean Service, en la gestion de la
Unidad de Atencion al Cliente

|

operativos

R1. Técnicos y

R2. Administrativos

R3. Externos
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R1.1 Personal

R1.2 Sistemas

R2.1 Informacién

R2.2 Personal

R2.3 Comunicacién

R3.1 Proveedores

R3.2 Regulatorias

R5.4 Econémicas

R1.1.1 Personal
proactivo

R1.2.1 Desarrollo
tecnolégico

R2.1.1 Respaldos de
informacion

| R2.2.1 Asignacion de
tareas definida

R2.3.1 Area de
comunicacion interna

R3.1.1 Proveedores
capacitados

R3.2.1 Cambio en la
politica tributaria

|| R5.4.1 Crecimiento y

desarrollo del pais

R1.1.2 Personal
calificado

R1.2.2 Creacion del
Centro Digital

R2.1.2 Procesos
definidos y
documentados

R2.2.2 Sistemas y
software desarrollados

R2.3.2 Apoyo de la
alta gerencia a la
comunicacién

R3.1.2 Proveedores
con altos estandares
de calidad

|__|R3.2.2 Modificacién de

normativa laboral

L__|R5.4.2 Incremento del

dolar

R1.1.3 Personal con
alto conocimiento
técnico

R1.2.3 Instalacién de
un software para el
proyecto

R2.1.3 Personal
capacitado

Figura 17. Estructura desglosada de riesgos — oportunidades

R2.3.5 Proceso de
comunicacién bien
definido
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3.3.4. Registro e identificacion de riesgos

PLAN DE GESTION DEL RIESGO

Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto

07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Unidad de Paola Menéndez
Atencion al Cliente de una institucion financiera nacional en
base al estandar PMBOK®

L Prioridad
ID Nombre del | Descripcién del : _ . . »
: _ _ Causa- raiz Efecto Disparador |Probabilidad |Impacto |(probabilidad | Gestion
Riesgo riesgo riesgo _
X impacto)
Personal no Reprocesos _
. Reuniones de
cuenta con Informacion _ y
Personal no o Mercado ) equipo Gestion
R1.1.1 ) conocimientos erronea _ 6 4 24 _
capacitado o laboral Reuniones con proactiva
técnicos o Retrasos en el
» RRHH
formacion para cronograma
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el desarrollo del Aumento de
proyecto presupuesto
Personal no
Reprocesos
cumple con las »
Informacion )
tareas ] Reuniones de
_ erronea _
Personal asignadas, en Mercado equipo o
R1.1.2 | ' Retrasos en el . 15 Eliminar
irresponsable los tiempos laboral Reuniones con
. . cronograma
previstos y bajo RRHH
Aumento de
el alcance
_ presupuesto
dispuesto
Reprocesos
Informacién
Personal no erronea _
Reuniones de
genera un buen Retrasos en el . .
Personal ) ) equipo Gestion
R1.1.3 o clima laboraly | Clima laboral | cronograma . 9 .
conflictivo _ Reuniones con reactiva
genera conflictos Aumento de
_ RRHH
internos presupuesto
Mal clima

laboral




191

No se cuenta _
o Reuniones de
_ con suficientes Reprocesos . y
Ausencia de Mercado equipo Gestion
R1.1.4 personas para Retrasos en el . 24 .
personal o laboral Reuniones con proactiva
que participen en cronograma
RRHH
el proyecto
Durante el 2018 .
Tiempo de
cerca del 20% _
trabajo
_ del personal Reprocesos _ y
Salidas o . Edad del Reuniones con Gestion
R1.1.5 ) salié de la Retrasos en el 36 _
despidos o personal RRHH reactiva
institucion por . cronograma
o Desempefio
jubilacioén o
. del personal
despidos
Los prototipos
presentados no Reuniones de
Reprocesos ]
. son aprobados equipo
Disefios no Retrasos en el y
por el sponsor, | Personal no Informes de Gestion
R1.2.1 | aprobados por o ) cronograma ., 8 _
se solicitan capacitado revision de proactiva
el Sponsor _ Aumento en el
cambios productos y
_ presupuesto
sustanciales que entregables
retrasan el




192

proyecto en

tiempo y
presupuesto
ElI' VSM no ha Reuniones de
_ _ Reprocesos _
sido diagramado _ equipo
Personal sin | Retrasos en el »
VSM mal correctamente y Informes de Gestion
R1.2.2 - formacion cronograma L 16 .
elaborado utilizando la o revision de proactiva
. ] técnica Aumento en el
simbologia productos y
o presupuesto
solicitada entregables
El VSM no
permite Reuniones de
_ _ Reprocesos )
evidenciar _ equipo
VSM no recoge Personal sin | Retrasos en el .
cuellos de . Informes de Gestion
R1.2.3 | los problemas formacion cronograma ., 10 .
botella y puntos o revision de proactiva
de la UAC técnica Aumento en el

donde se
generan

desperdicios

presupuesto

productos y

entregables
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El VSM no

Reprocesos

Reuniones de

cumple con las . equipo
VSM no cumple o Personal sin | Retrasos en el y
especificaciones . Informes de Gestion
R1.2.4 con los o formacion cronograma o 20 .
o técnicas o revision de proactiva
requisitos _ técnica Aumento en el
dispuestas en el productos y
presupuesto
proyecto entregables
La UAC no
cuenta con
No se cuenta | materiales para
o Reprocesos .
con los el desarrollo del | Mal analisis Plan de gestion
. Retrasos en el y
materiales proyecto, se de los de recursos Gestion
R1.3.1 ) o cronograma 9 .
necesarios para| deben adquirir |recursos para Presupuesto del reactiva

el desarrollo del

programa

insSuMos que no
fueron
considerados

desde el inicio

el proyecto

Aumento en el

presupuesto

proyecto
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No existen
suficientes
materiales para

la construccion

Reprocesos

Mal analisis Plan de gestién
_ del proyecto Retrasos en el »
El material no de los de recursos Gestion
R1.3.2 . como cronograma .
es suficiente recursos para Presupuesto del proactiva
marcadores, Aumento en el
. el proyecto proyecto
esferos, equipo presupuesto
informético,
pizarras, entre
otros.
Los costos de
El material los materiales | Mal analisis Plan de gestién
R13.3 supera el costo | para el proyecto de los Aumento en el de recursos Gestion
o fijado en el son elevados |recursos para| presupuesto | Presupuesto del proactiva
presupuesto |incrementando el| el proyecto proyecto

presupuesto




195

Incremento de

Plan de gestién

Variacion de precios de . y
' Regulaciones | Aumento en el | de recursos Gestion
R1.3.4 | precios en los acuerdo al 16 .
' del mercado | presupuesto |Presupuesto del proactiva
materiales mercado
_ proyecto
nacional
Reduccion de y
. Plan de gestion
. Los materiales costos
Materiales de Aumento en el | de recursos o
R1.3.5 _ presentan Incorrecta 15 Eliminar
mala calidad . presupuesto | Presupuesto del
defectos seleccion del
proyecto
proveedor
El sistema Falla Reprocesos Caidas de los
presenta fallas, eléctrica Retrasos en el sistemas y
Falla de los o ) _ Gestion
R1.4.1 _ impidiendo el Negligencia | cronograma Informes de 30 _
sistemas . L reactiva
desarrollo del Dafio en los | Aumento en el | revision técnica
proyecto servidores presupuesto | de los sistemas
Caida de lared Reprocesos Caidas de los
Caida de lared | del banco,se | Dafio en los | Retrasos en el sistemas Gestis
estion
R1.4.2 interna del pierden servidores cronograma Informes de 36 _
reactiva
banco respaldos y no | Negligencia | Aumento en el | revisidon técnica

funcionan las

presupuesto

de los sistemas
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plataformas del

proyecto
Entrega de Débil proceso
informacion de seguridad | Demandas Informes del
Fuga de confidencial del de la econémicas area de Gestion
R14.3 informacion proyecto a informacion Dafio Seguridad de la 8 proactiva
terceros para su | Ausencia de | reputacional Informacién
uso particular controles
Fuga de
informacion
Dafio a los
sistemas
Dafios, filtracién informéaticos Informes del
Terrorismo de informacién, Ataques Fraude area de Gestion
Ria4 informatico | virus informatico, | cibernéticos econdmico | Seguridad de la 1 proactiva
entre otros Pérdidas Informacién
econdémicas

Incremento de
quejas y

reclamos




Incremento de

197

insatisfaccion

la

del cliente
El software a
utilizar para el
o proyecto no es o Informes del
Incompatibilidad _ Mal andlisis | Retrasos en el ] o
_ compatible con | . area de 9 Eliminar
de sistemas _ informatico | cronograma .
el office tecnologia
instalado en los
equipos
Dafios en los Falla Apagones
_ o Retrasosenel | _
Falla de equipos, eléctrica Tiempo de vida .
_ _ cronograma . Gestion
equipos recalentamiento, | Desgaste atil de los 16 .
. . o Aumento en el . reactiva
informaticos cortocircuito, Falla equipos
_ . presupuesto o
desgaste informatica Cortocircuito
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Adquisicion de N
) . Solicitud de
Compra de equipos que no | Mal analisis .
' cambios y
equipos no fueron de los Aumento en el o Gestion
R1.4.7 Solicitud de 3 .
contemplados | contemplados |recursos para| presupuesto reactiva
o compra de
en el proyecto | desde el inicio el proyecto _
equipos
del proyecto
Pérdida parcial o _ . Demandas Informes del
o Negligencia o ] y
Pérdida de total de los economicas area de Gestion
R2.1.1 _ y Dafios . _ 10 _
informacion respaldos del _ . Dafio Seguridad de la reactiva
informaticos _ y
proyecto reputacional Informacion
Pérdida parcial
_ ~ | Retrasos en el | Informes del
. de la Negligencia ] »
Dafios a la _ - cronograma area de Gestion
R2.1.2 _ . informacion, Dafios _ 12 _
informacion o . » Aumento en el | Seguridad de la reactiva
dafios técnicos, | informaticos .
) presupuesto Informacion
bases erréneas
Ingreso de la
_ - Retrasos en el
) informacion y
Mal registro de | _ _ cronograma Informes de Gestion
R2.1.3 ) y incorrecta, no se | Negligencia o 16 _
informacion Aumento en el auditoria reactiva
respetan los
presupuesto
formatos
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Entrega de
informacion por
] Retrasos en el
Entrega de las areas Informes de y
. » _ . cronograma o Gestion
R2.1.4 informacion responsables Negligencia revision de la 20 _
_ _ Aumento en el _ y proactiva
incompleta incompleta, informacion
presupuesto
generando un
reproceso
Informacion
_ Retrasos en el
y incorrecta, falsa Informes de .
Informacion _ _ cronograma L Gestion
R2.1.5 ] que afecta las | Negligencia revision de la 30 .
erronea , Aumento en el . _ proactiva
proyecciones del informacion
presupuesto
proyecto
Retrasos en el
cronograma por o
Reprocesos |Incumplimiento| Informes de
entrega de _ _
Atrasos en el _ _ Cambio de del proyecto avance y Gestion
R2.1.6 informacion o . 24 _
cronograma _ actividades | Aumento del | desempeiio del proactiva
desactualizada, ) _
_ Negligencia | presupuesto proyecto
incompleta e
incorrecta
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o Reprocesos
Desconocimiento| Falta de y
. ' Informacion
Personal no del personal inducciéon y ]
L erronea y
conoce los sobre procesos | capacitacion Informes de Gestion
R2.2.1 . Retrasos en el 12 _
procesos de contratacion, en los RRHH proactiva
o _ » cronograma
administrativos seleccion, procesos
L . Aumento de
adquisicion. internos
presupuesto
El personal no Falta de
Personal no . _
cumple con las | inducciony
cumplen con las . L y
fechas previstas | capacitacion | Retrasos en el Informes de Gestion
R2.2.2 fecha de 15 _
. en el proyecto en los cronograma RRHH proactiva
contratacion de N
modificando el procesos
personal nuevo . .
tiempo internos
No existe interés
Falta de Falta de apoyo
Proceso de por parte del . ) .
y ] interés por | Retrasos en el No existen y
seleccion no area de Gestion
R2.2.3 . parte del cronograma | respuestas por 8 _
apoya al seleccion en _ proactiva
personal de | Aumento de | parte del equipo
proyecto apoyar el . y
seleccion presupuesto de seleccion
proyecto
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Personal no
N El personal
notifica ]
asignado al Falta de Falta de apoyo
oportunamente . ] .
. proyecto al no interés por | Retrasos en el No existen y
los funcionales o Gestion
R2.2.4 tener definido su parte del cronograma | respuestas por 15 _
de los _ _ proactiva
funcional no se | personalde | Aumento de | parte del equipo
colaboradores _ y y
' incorpora al seleccion presupuesto de seleccién
asignados en el
proyecto
proyecto
Se genera
duplicacion de
actividades, se Retrasos en el o y
. Mala Solicitud de Gestion
R2.2.5 | Re procesos replican o cronograma _ 20 _
o planificacion cambios proactiva
actividades por Aumento de
exceso de presupuesto
errores




202

Se solicitan

reuniones por

cada accion, no | Requisito de
_ se priorizan los | la empresa
Reuniones ] . .
R2.2.6 ) espacios, no se No existe | Retrasos en el | Agendamientos 12 Ignorar
excesivas _
cumple con los | claridad del | cronograma
documentos y proyecto
requisitos de la
reuniéon
Se comunica los
avances del
_ proyecto fuera Incumplimiento
No se comunica
de las fechas del proyecto
oportunamente | o .
indicadas, de Exceso de | Retrasos en el | Comunicaciones Gestion
R2.3.1 | losavancesy | _ ) 30 .
N igual manera en | burocracia cronograma | extemporaneas reactiva
puntos criticos .
caso de riesgos Aumento de
del proyecto
o problemas no presupuesto

se comunican

oportunamente
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Falta de

revision de la

Incumplimiento

Se comunican | informacion
del proyecto
La datos No se Reportes de »
o _ Retrasos en el . Gestioén
R2.3.2 | comunicacion incorrectos, respeta el revision de la 15 _
) cronograma _ _ reactiva
es erronea avances no proceso de informacion
_ Aumento de
aprobados aprobacion
presupuesto
de la
comunicacion
Previo a
presentar una
comunicacion,
se debe solicitar _
o y Flujo de proceso
Solicitud de aprobacion de y y
_ . Exceso de de aprobacion Gestion
R2.3.3 | aprobaciones jefe de _ Retrasos en el 30 .
burocracia de la proactiva

excesivas

comunicacion,
luego del
gerente del area,
del

vicepresidente

cronograma

comunicacion
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de la institucion,
del
vicepresidente
ejecutivo, del
gerente general
y del presidente
de la institucion,
lo que genera
retrasos y en
muchos casos
no se puede
presentar la
informacion a

tiempo

R2.3.4

No uso de los
canales de
comunicacion
dispuestos para

el proyecto

El personal no
utiliza o utiliza
esporadicamente
los canales de
comunicacion

dispuestos por el

No se han
comunicado
el flujo de
gestion del

proyecto

Errores de
comunicacion
Fuga de

informacion

Revision de la
carpeta del

proyecto

Gestion
proactiva




proyecto, se
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utilizan canales
alternativos no
aprobados

Se utilizan los

canales de

comunicacion

No se han Comunicaciones
Mal uso de los | para presentar _ Errores de _
_ . comunicado L publicadas en y
canales de informacion _ comunicacion Gestion
R2.3.5 L el flujo de las plataformas 20 _
comunicacion personal y no _ Fuga de . proactiva
gestion del . _ dispuestas para
del proyecto relevante, informacion
el proyecto
elementos que
no contribuyen al
proyecto
Se solicitan .
_ Flujo de
Exceso de varias )
) _ Estructura de aprobaciones .
burocraciaenla| aprobaciones o Gestion
R2.3.6 . la institucion | Retrasos en el durante la 24 _
gestion del durante la ) _ . proactiva
. financiera cronograma gestion del
proyecto gestion del
proyecto
proyecto
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retrasando su

R3.1.2
contemplados

del proyecto, no
se contemplaron

equipos,
personas y otros

recursos para

el proyecto

presupuesto

proyecto

ejecucion
Debido a .
_ Afectacion al
cambios
) alcance
excesivos, o
o _ Incumplimiento
modificaciones Cambios
Incremento del del proyecto o y
constantes se constantes . Solicitudes de Gestion
R3.1.1 | presupuesto del | o Cierre _ 12 .
incrementa el Mal analisis o cambio proactiva
proyecto anticipado del
presupuesto del | de recursos
proyecto por
proyecto,
falta de
afectando a su
_ y recursos
ejecucion
Mala
planificacion o .
o Mal analisis Plan de gestion
desde el inicio y
Gastos no de los Aumento en el de recursos g Gestion
Presupuesto del proactiva
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recursos dentro
del presupuesto

Debido a
problemas

financieros de la

Incumplimiento
del proyecto

L Problemas .
_ institucion o . _ Cierre Informes de alta y
Reduccion de financieros o . Gestion
R3.1.3 recortes en o anticipado del | gerenciay del 6 .
presupuesto Eficiencia ) . , proactiva
gastos se debe _ _ proyecto por | area financiera
_ financiera
reducir el falta de
presupuesto del recursos
proyecto
Politica nacional
gue dispone el
incremento del Politica o y
Incremento de ) . . Aumento en el Noticias Gestion
R3.1.4 _ porcentaje de tributaria e _ 10 .
impuestos _ _ - presupuesto nacionales proactiva
impuestos alas | impositiva

instituciones

financieras
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La institucién
financiera no

cumple con las

clausulas Demandas
o _ o Demandas y
Incumplimiento | dispuestas en _ _ econbmicas | Gestion
R4.1.1 Negligencia . impuestas a la _
de contratos los contratos Dafio S reactiva
. . institucion
incrementando reputacional
las demandas y
los gastos por
indemnizacion
Engafio al
personal para
Demandas
obtener un o Demandas .
o _ _ economicas | | Gestion
R4.1.2 Fraude beneficio Negligencia . impuestas a la .
o Dano o reactiva
econoémico a . institucion
) reputacional
traves del
proyecto
Robo de equipos ) _ Demandas Reportes de Gestion
R4.1.3 Hurto _ Negligencia o _ _ _
y bienes que econOmicas inventarios reactiva
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forman parte del

Dafio

proyecto reputacional
Débil proceso
Se entrega ) Demandas
_ - de seguridad | Demandas _
Entrega de informacion o Impuestas a la »
_ _ _ ) de la econdémicas o Gestion
R4.1.4 | informacion confidencial del | y institucion 18 .
. . informacion Dafio reactiva
confidencial proyecto a . . Informe de
Ausencia de | reputacional _,
terceros reputacion
controles
Se dispone de |Débil proceso
Malusodela | . _ Demandas
_ y informacion del | de seguridad | Demandas .
informacion de o impuestas a la y
. proyecto para de la econdmicas S Gestion
R4.1.5 | los clientesalo | _ . . institucion 24 _
fines personales | informacion Dafo reactiva
largo del _ _ _ Informe de
0 comerciales no | Ausencia de | reputacional .
proyecto . reputacion
autorizados controles
Entrega de Demandas
_ . Demandas _
o informacion falsa o impuestas a la y
Falsificacion de ) _ econdémicas S Gestion
R4.1.6 para el Negligencia . institucion 18 _
documentos Dafio reactiva
desarrollo del Informe de

proyecto

reputacional

reputacion
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Informes de
control interno
Incumplimiento
Los proveedores del proyecto
Proceso de o »
Proveedores | no se presentan . Retrasos en el | Calificacion de Gestion
R5.1.1| . , seleccion de 8 .
incumplidos a tiempo a las cronograma | los proveedores proactiva
. proveedores
reuniones Aumento de
presupuesto
Incumplimiento
Proveedores
del proyecto
entregan Proceso de o
Proveedores no . Retrasos en el | Calificacion de o
R5.1.2 - productos de | seleccion de 5 Eliminar
calificados ) cronograma | los proveedores
mala calidad e | proveedores
_ Aumento de
incorrectos
presupuesto
Incumplimiento
Los proveedores
Atrasos en la del proyecto Informes de
nos cumplen con | Proceso de »
entrega de _ - Retrasos en el entrega de Gestion
R5.1.3 los tiempos de | seleccion de 20 _
productos o cronograma productos y proactiva
o entrega de los | proveedores o
servicios Aumento de servicios
productos
presupuesto
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Incumplimiento
Productos no del proyecto Informes de
Productos no Proceso de y
cumplen con los - Retrasos en el entrega de Gestion
R5.1.4 | cumplen con los o seleccion de 16 .
o requisitos cronograma productos y proactiva
requisitos proveedores o
planteados Aumento de servicios
presupuesto
Se incrementan
los costos de los _ o y
Incremento de o Regulaciones | Aumento en el Noticias Gestion
R5.1.5 ] servicios y ) 6 _
precios ) del mercado | presupuesto nacionales proactiva
productos sin
previo aviso
_ Incremento de
Cambioenla | _ o .
N impuestos alas | Normativa | Aumento en el Noticias Gestion
R5.2.1 politica o . _ 16 .
. _ instituciones nacional presupuesto nacionales reactiva
tributaria . _
financieras
Cambios en la o
o _ Incumplimiento
Modificacion de jornada de _ o »
_ _ Normativa del proyecto Noticias Gestion
R5.2.2 normativa trabajo, _ ) 20 _
) nacional Retrasos en el nacionales proactiva
laboral remuneraciones,
cronograma
proceso de
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desvinculacion y

contratacion

Aumento de

presupuesto

Incumplimiento

Exceso de Incremento de del proyecto
R5 2.3 regulacionesy | los controles a Normativa | Retrasos en el Noticias - Gestion
controles ala | las instituciones nacional cronograma nacionales reactiva
banca financieras Aumento de
presupuesto
Incumplimiento
Desastres
del proyecto
naturales que _
Desastres Fendmenos | Retrasos en el Gestion
R5.3.1 afecten a la n/a 4 _
naturales _ » naturales cronograma reactiva
ejecucion del
Aumento de
proyecto
presupuesto
Incumplimiento
Cortes de
o del proyecto
energia eléctrica o .
Falla Retrasos en el Noticias Gestion
R5.3.2 Apagones que pueden o ) 2 _
eléctrica cronograma nacionales reactiva
afectar al
Aumento de
proyecto

presupuesto
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Falta de liquidez
y solvencia de

las instituciones

Incumplimiento

del proyecto

S _ financieras, Politica fiscal | Retrasos en el Noticias Gestion
R5.4.1 | Crisis financiera o _ ) 24 _

limitando o y monetaria | cronograma nacionales reactiva

reduciendo el Aumento de

presupuesto del presupuesto

proyecto
Incumplimiento
o del proyecto
y Pérdida de valor o y
Devaluacion del ] Mercado | Retrasos en el Noticias Gestion
R5.4.2 ) del ddlar frente a _ _ 6 .
dolar mundial cronograma nacionales reactiva
otras monedas
Aumento de
presupuesto
Incremento de la Incumplimiento

inflacion, del proyecto
R5.4.3 Incremento de aspecto que Politica fiscal | Retrasos en el Noticias 12 Gestion
o la inflacion puede ocasionar | y monetaria | cronograma nacionales reactiva

el alza de Aumento de

precios presupuesto
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PLAN DE GESTION DEL RIESGO

Nombre de Proyecto Lider del Proyecto

Fecha
07/03/2019

Proyecto Lean Service, en la gestion de la Unidad de Paola Menéndez

Atencioén al Cliente de una institucion financiera nacional en

base al estandar PMBOK®

OPORTUNIDADES

L Prioridad
Nombre del Descripcion del ; . - » »
_ _ Causa- raiz Efecto Disparador |Probabilidad | Impacto |(probabilidad | Gestién
riesgo riesgo _
X impacto)
Personal o
Cumplimiento _
responsable que g Reuniones
e
Personal busca cumplir con Mercado de equipo Gestién
_ cronograma ) 4 6 24 _
proactivo las metas y laboral o Reuniones proactiva
o Cumplimiento
objetivos o con RRHH
de objetivos
propuestos por la




215

institucion

financiera

Cumplimiento

Personal formado y g Reuniones
e
Personal capacitados en los Mercado de equipo Gestion
N o cronograma _ 15 _
calificado requerimientos del laboral o Reuniones proactiva
Cumplimiento
proyecto o con RRHH
de objetivos
Personal con o
. Cumplimiento )
formacion técnica y Reuniones
Personal con alto . de . y
o alto nivel de Mercado de equipo Gestion
conocimiento o cronograma _ 8 .
o experiencia en las laboral o Reuniones proactiva
técnico - Cumplimiento
tematicas del o con RRHH
de objetivos
proyecto
Inversion en Desarrollo de
desarrollo de nuevas Reuniones
Desarrollo nuevas tecnologias | Innovacién equipo de 18 Gestion
tecnoldgico aplicaciones y Rapidez e Satisfaccion | tecnologia e proactiva
herramientas inmediatez del cliente innovacion
tecnolégicas de la
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informacion

Globalizaciéon

Creacion de un

espacio para crear

Desarrollo de

Desarrollo de

_ nuevas
soluciones a ] nuevos _
o tecnologias Reuniones
- problemas diarios . productos . -
Creacion del o Rapidez e equipo de Gestion
o de la institucion . _ adaptados a ] 18 .
Centro Digital . ' inmediatez tecnologia e reactiva
financiera, las _ »
) de la ) innovacion
mediante el uso de | y necesidades
_ informacion _
herramientas o del cliente
. Globalizacion
innovadoras
Desarrollo de
nuevas L
Tecnificacion _
_ tecnologias Reuniones
Instalacion de un Desarrollo un . del proyecto . .
Rapidez e . equipo de Gestién
software para el software para el _ _ Reduccion de ] 15 _
inmediatez _ tecnologia e proactiva
proyecto proyecto los tiempos _ -
de la innovacion
_ y de respuesta
informacion

Globalizaciéon
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Creacion de Solicitud de Reuniones e
carpetas entes Resguardo de| informes
Respaldos de compartidas y reguladores | la informacion | equipo de 20 Gestion
informacion repositorios de Principios de | Reduccion de | seguridad de reactiva
informacién para | Proteccion al | demandas la
los proyectos Cliente informacion
Procesos Solicitud de
Carpetas
desarrollados y entes Resguardo de _
Procesos _ | compartidas .
o cargados en un reguladores | la informacion o Gestion
definidos y o o . Repositorio 10 _
repositorio para | Principios de | Reduccion de proactiva
documentados o . de
conocimiento de | Proteccion al | demandas . y
. informacion
los colaboradores Cliente
Cumplimiento )
Personal g Reuniones
e
Personal capacitado en Mercado de equipo Gestién
. o . cronograma ] 8 .
capacitado técnicas de manejo laboral o Reuniones proactiva
) y Cumplimiento
de la informacion con RRHH

de objetivos
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Cumplimiento Flujo de
Cada colaborador | Proceso de
. - de proceso del »
Asignacion de conoce sus control Gestion
o - . cronograma proyecto 24 .
tareas definidas | responsabilidades interno y o . proactiva
Cumplimiento | Funcionales
y roles estructura o )
de objetivos del equipo
Recursos Tecnificacion _
) o Proceso de Reuniones
Sistemas y tecnolégicos del proyecto . -
control - equipo de Gestion
software creados para uso _ Reduccion de ] 25 _
interno y _ tecnologia e reactiva
desarrollados de los los tiempos _ .
estructura innovacion
colaboradores de respuesta
Solicitud de
Se cuenta con un y )
3 i _ entes Informacion a | Organigrama
Area de area que manejay _ -
L reguladores tiempo de la Gestion
comunicacion cuenta con la o o o 24 .
_ o Principios de | Comunicacion | institucion proactiva
interna experticia para . . . .
. Proteccion al | centralizada financiera
comunicar _
Cliente
La alta gerencia | Solicitud de
Apoyo de la alta . _ .
_ apoya el uso de los entes Exito enla |Comunicados Gestion
gerencia a la L _ 30 _
L canales de reguladores | comunicacion | alta gerencia proactiva
comunicacion L o
comunicacion con | Principios de
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presupuesto y
personal

Proteccién al
Cliente

Solicitud de

entes

Informacién a

Proceso de El proceso de _ Flujo de .
. L reguladores tiempo Gestion
comunicacion bien | comunicacion es o . .| proceso de 12 .
o . Principios de | Comunicacion L reactiva
definido claro y conciso . _ comunicacion
Proteccion al | centralizada
Cliente
Cumplimiento
Los proveedores L
. Proceso de de Calificacion -
Proveedores son capacitados en _ Gestion
_ . seleccion de | cronograma de 15 .
capacitados las necesidades del o proactiva
proveedores | Cumplimiento | proveedores
banco o
de objetivos
Proveedores que o
Cumplimiento
cuentan con o
Proveedores con - Proceso de de Calificacion -
; certificaciones de y Gestion
altos estandares ) seleccion de | cronograma de 20 _
_ calidad y o proactiva
de calidad ) proveedores | Cumplimiento | proveedores
estandares

internacionales

de objetivos
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Reduccion de

Cumplimiento
del proyecto

Cumplimiento

Cambio en la impuestos a las Normativa en el Noticias Gestion
politica tributaria instituciones nacional cronograma | nacionales 8 reactiva

financieras Cumplimiento

de

presupuesto

Creacion de Cumplimiento

nuevos tipos de del proyecto

contratos de Cumplimiento
Modificacion de | trabajo, flexibilidad | Normativa en el Noticias Gestién
normativa laboral laboral, nacional cronograma | nacionales 20 reactiva

contratacion de
personal por

proyectos

Cumplimiento
de

presupuesto
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Empleo, desarrollo

Cumplimiento
del proyecto

Cumplimiento

Crecimiento y econdémico, Politica fiscal en el Noticias 15 Gestion
desarrollo del pais | impulso al aparato | y monetaria | cronograma | nacionales reactiva
productivo nacional Cumplimiento
de
presupuesto
Cumplimiento
del proyecto
_ Cumplimiento
Revaluacion del o .
Incremento del ] Mercado en el Noticias Gestion
] dolar frente a otras _ _ 12 _
dolar mundial cronograma | nacionales reactiva

monedas

Cumplimiento
de

presupuesto
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3.3.5. Plan de gestion de respuestas

PLAN DE GESTION DEL RIESGO

Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto

07/03/2019 Proyecto Lean Service, en la gestion de la Unidad de Paola Menéndez
Atencion al Cliente de una institucion financiera nacional en
base al estandar PMBOK®

AMENAZAS

Gravedad .
. iy : Tipo de :

ID Nombre Descripcion . . Probab | Impact | (probabilid | Rankin o Respuesta Responsabl Riesgo
. . . Causa- raiz Efecto Disparador . Gestion . respuest .
Riesgo | del riesgo del riesgo ilidad (o) ad X g planificada e secundario

a
impacto)
Motivar al
personal para que
Durante el se mantenga
2018 cerca Tiempo de durante la
. . y Gerente de
del 20% del trabajo ejecucion del B
. Reprocesos . B Selecciony | Aumento del
Salidas o personal Edad del Reuniones con Gestion | proyecto.
R1.1.5 . y Retrasos en el 6 6 36 1 . Escalar Desarrollo costo del
despidos salié de la personal RRHH reactiva | En el caso de o
o ~ cronograma ) Organizacio | proyecto
institucion Desempefio despidos buscar |
nal
por jubilacion | del personal un reemplazo con
o despidos minimo un mes
de anticipacion.
Crear un plan de




motivacion e
incentivos para el
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personal
Realizar
i auditorias y
Caida de la
pruebas de
red del banco i )
. Reprocesos Caidas de los calidad del
3 se pierden B . .
Caida de la Dafio enlos | Retrasos en el sistemas B sistema de Aumento del
. respaldos y . Gestion .
R1.4.2 | redinterna . servidores cronograma Informes de 36 . manera trimestral | Escalar PM costo del
no funcionan . . . reactiva
del banco | Negligencia | Aumento en el revision técnica Desarrollar un proyecto
as
presupuesto de los sistemas plan de
plataformas . .
contingencia y
del proyecto
respuesta a este
inconveniente
Realizar
auditorias y
. pruebas de
El sistema . .
Falla Reprocesos Caidas de los calidad del
presenta o . .
eléctrica Retrasos en el sistemas B sistema de Aumento del
Falla de los fallas, . . Gestion .
R1.4.1 . o Negligencia cronograma Informes de 30 ) manera trimestral | Escalar PM costo del
sistemas | impidiendo el - L reactiva
Dafio enlos | Aumento en el revision técnica Desarrollar un proyecto
desarrollo del . .
servidores presupuesto de los sistemas plan de
proyecto X X
contingencia y
respuesta a este
inconveniente
Informacién
incorrecta, Retrasos en el Revisar y realizar
B Informes de B Aumento del
Informacio falsa que . . cronograma o Gestion | controles de
R2.15 3 Negligencia revision de la 30 ) ) Escalar PM costo del
n errénea afecta las Aumento en el . y proactiva | calidad de la
. informacion . » proyecto
proyecciones presupuesto informacion

del proyecto
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Se comunica
los avances

del proyecto

No se fuera de las Revisar el flujo de
comunica fechas Incumplimiento comunicacion y
oportunam | indicadas, de del proyecto sus respectivas
. o B o Aumento del
ente los igual manera Exceso de Retrasos en el | Comunicaciones Gestiéon | validaciones
R2.3.1 . ) 30 . Escalar PM costo del
avances y en caso de burocracia cronograma extemporaneas reactiva | Crear un proceso
. . proyecto
puntos riesgos o Aumento de simple para
criticos del | problemas no presupuesto comunicaciones
proyecto se urgentes
comunican
oportunamen
te
Previo a
presentar
una
comunicacio
n, se debe
solicitar
aprobacion Validar el flujo de
del jefe de comunicacion y
Solicitud comunicacié sus respectivas
de n, luego del Flujo de proceso B validaciones Aumento del
. Exceso de By Gestion
R2.3.3 | aprobacion | gerente del . Retrasos en el | de aprobacion de 30 . Crear un proceso | Escalar PM costo del
| burocracia L proactiva L
es area, del cronograma la comunicacién de validacién proyecto
excesivas | vicepresident para

edela
institucion,
del
vicepresident
e ejecutivo,
del gerente
general y del

presidente de

comunicaciones

urgentes




la institucion,
lo que
genera
retrasos y en
muchos
casos no se
puede
presentar la
informacion a
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tiempo
Revisar los
Incremento Incumplimiento comunicados y
Exceso de - .
) de los del proyecto noticias emitidos
regulacion . = B Aumento del
controles a Normativa Retrasos en el Noticias Gestiéon | por los entes de . Gerente
R5.2.3 esy . . 25 . Evitar . . costo del
las nacional cronograma nacionales reactiva | control Financiero
controlesa | = . proyecto
instituciones Aumento de Crear un plan de
la banca ) .
financieras presupuesto respuesta a este
tipo de riesgos
Identificar las
debilidades
técnicas y de
conocimientos del
personal
Personal no .
Reprocesos Revisar el plan de
cuenta con y
. Informacion . desarrollo Gerente de | Aumento del
conocimiento ) Reuniones de B
Personal o errénea . B propuesto por el Selecciény | costo del
s técnicos o Mercado equipo Gestion | | .
R1.1.1 no B Retrasos en el . 24 ) area de Evitar Desarrollo proyecto
. formacion laboral Reuniones con proactiva L o y
capacitado cronograma capacitacion Organizacio | Reduccion
para el RRHH
Aumento de Impulsar a que nal de personal
desarrollo del
presupuesto los colaboradores

proyecto

se auto eduquen
y aprovechen las
iniciativas de
capacitacion en

linea de la




institucion
financiera

226

No se cuenta

Revisar el plan de

con . » Gerente de
. . Reuniones de contratacion de B
Ausencia suficientes Reprocesos . B o Selecciony | Aumento del
Mercado equipo Gestion | RRHH, solicitar .
R1.14 de personas Retrasos en el . 24 9 . Evitar Desarrollo costo del
laboral Reuniones con proactiva | recursos con al o
personal para que cronograma Organizacio | proyecto
. RRHH menos un mes de
participen en L nal
anticipacion
el proyecto
Retrasos en
el »
Planificar de
cronograma Aumento del
o manera correcta
Atrasos en | por entrega Reprocesos | Incumplimiento Informes de costo del
. B el cronograma
el de Cambio de del proyecto avance y Gestion . proyecto
R2.1.6 . y . 5 24 10 . con la Evitar PM o
cronogram | informacion actividades Aumento del desempefio del proactiva L Incumplimien
. . . participacion de
a desactualiza | Negligencia presupuesto proyecto to del
los stakeholders
da, ) proyecto
. mas relevantes
incompleta e
incorrecta
Impulsar la
- implementacion
Se solicitan
. de procesos
varias . Aumento del
Exceso de . . agiles dentro del
. aprobaciones Flujo de costo del
burocracia Estructura de . B proyecto
durante la o aprobaciones Gestion . . proyecto
R2.3.6 enla o lainstitucion | Retrasos en el B 24 11 . Realizar Evitar PM .
B gestion del ) . durante la gestion proactiva ) Incumplimien
gestion del financiera cronograma reuniones con el
proyecto del proyecto to del
proyecto sponsor y el PM
retrasando . proyecto
. B de 15 minutos
su ejecucion o
para solicitar
apoyo
Mal uso de | Se dispone Débil Demandas Fortalecer el Aumento del
Demandas .
la de proceso de . impuestas a la B proceso de costo del
. . » . econémicas o Gestion .
R4.1.5 | informaci6é | informaciéon | seguridad de N institucion 24 12 ) control y Evitar PM proyecto
Dafio reactiva . B
n de los del proyecto la . Informe de seguridad de la Reduccion
. : . . reputacional » . o
clientes a para fines informacién reputacion informacion de personal
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lo largo del | personales o | Ausencia de Implementar
proyecto comerciales controles sanciones frente
no a incumplimientos
autorizados
Falta de
liquidez y Revisar los
solvencia de Incumplimiento comunicados y
las del proyecto noticias emitidos
Crisis instituciones | Politica fiscal | Retrasos en el Noticias Gestion | por los entes de . Gerente
R5.4.1 ) . . . . . 4 6 24 13 . Evitar . . costo del
financiera | financieras, y monetaria cronograma nacionales reactiva | control Financiero
o proyecto
limitando o Aumento de Crear un plan de
reduciendo el presupuesto respuesta a este
presupuesto tipo de riesgos
del proyecto
ElI VSM no
cumple con Reuniones de .
Reprocesos . Revisar el VSM
VSM no las . equipo .
o Personal sin | Retrasos en el B desde el inicio, Aumento del
cumple con | especificacio B Informes de Gestion . )
R1.2.4 . formacion cronograma L 5 4 20 14 . solicitar Evitar PM costo del
los nes técnicas . revision de proactiva .
o . técnica Aumento en el correcciones proyecto
requisitos dispuestas productos y
presupuesto oportunamente
enel entregables
proyecto
Entrega de
informacion . .
Entrega de | Retrasos en el Revisar y realizar
. .| porlas areas Informes de B Aumento del
informacio . . cronograma L Gestion | controles de .
R2.1.4 responsables | Negligencia revision de la 4 5 20 15 . ) Evitar PM costo del
n . Aumento en el . » proactiva | calidad de la
. incompleta, informacion . B proyecto
incompleta presupuesto informacion
generando
un reproceso
Se genera Planificar de
duplicacion manera correcta
Retrasos en el - B Aumento del
Re de Mala Solicitud de Gestion | Implementar un )
R2.2.5 o L cronograma ) 4 5 20 16 ) Evitar PM costo del
procesos actividades, | planificacion cambios proactiva | plan de
. Aumento de y proyecto
se replican correccion de
w presupuesto
actividades errores
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por exceso Identificar
de errores desperdicios y
aplicar un plan de
eliminacion
Se utilizan
los canales
de .
L Revisar el uso de
comunicacio
Mal uso de o los canales de
n para No se han Comunicaciones L
los canales . Errores de . comunicacion
presentar comunicado L publicadas en las B Aumento del
de . » . comunicacion Gestion | Generar alertas .
R2.3.5 .| informacion el flujo de plataformas 20 17 . Evitar PM costo del
comunicaci b Fuga de . proactiva | cuando se
| personal y no | gestion del . y dispuestas para el . " proyecto
on del informacion identifica un
relevante, proyecto proyecto .
proyecto comunicado fuera
elementos
de contexto
que no
contribuyen
al proyecto
Los L Planificar de
Incumplimiento
Atrasos en | proveedores manera correcta
del proyecto Informes de
la entrega | nos cumplen Proceso de B el cronograma Aumento del
B Retrasos en el entrega de Gestion .
R5.1.3 de con los seleccion de 20 18 . con la Evitar PM costo del
. cronograma productos y proactiva L
productos tiempos de proveedores o participacion de proyecto
B Aumento de servicios
0 servicios entrega de los stakeholders
presupuesto |
los productos mas relevantes
Cambios en _
_ Revisar los
la jornada de - )
. Incumplimiento comunicados y
L trabajo, o » Gerente de | Aumento del
Modificacio . del proyecto noticias emitidos B
remuneracio . o B Selecciény | costo del
nde Normativa Retrasos en el Noticias Gestion | por los entes de )
R5.2.2 . nes, proceso . . 20 19 . Evitar Desarrollo proyecto
normativa nacional cronograma nacionales proactiva | control o B
de Organizacio | Reduccion
laboral . y Aumento de Crear un plan de
desvinculacio nal de personal
presupuesto respuesta a este
ny ) )
» tipo de riesgos
contratacion
Entrega de | Se entrega Débil Demandas Demandas Gestion | Fortalecer el . Aumento del
R4.1.4 | . s o ) 18 20 ) Evitar PM
informacié | informacion proceso de econémicas impuestas a la reactiva | proceso de costo del
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n confidencial | seguridad de Dafio institucion control y proyecto
confidencia | del proyecto la reputacional Informe de seguridad de la Reduccién
| a terceros informacion reputacion informacion de personal
Ausencia de Implementar
controles sanciones frente
a incumplimientos
Fortalecer el
Demandas
. proceso de
o Entrega de impuestas a la Aumento del
Falsificacié | . Demandas o control y
informacion o institucion B . costo del
nde . . econémicas Gestion | seguridad de la .
R4.1.6 falsa para el Negligencia Informe de 18 21 . . B Evitar PM proyecto
documento Dafio » reactiva | informacion »
desarrollo del . reputacion Reduccion
s reputacional Implementar
proyecto Informes de . de personal
. sanciones frente
control interno . .
a incumplimientos
ElI VSM no .
) Reuniones de .
ha sido Reprocesos . Revisar el VSM
' . equipo L
diagramado | Personal sin | Retrasos en el B desde el inicio, . Aumento del
VSM mal . Informes de Gestion - Transferi
R1.2.2 correctament formacion cronograma L 16 22 . solicitar » PM costo del
elaborado " . revision de proactiva . r/mitigar
e utilizando técnica Aumento en el correcciones proyecto
. i productos y
la simbologia presupuesto oportunamente
= entregables
solicitada
Revisar las
noticias
L Incremento B nacionales para
Variacion . Plan de gestion . .
. de precios de . B validar cambios . Aumento del
de precios Regulaciones | Aumento en el de recursos Gestiéon Transferi | Gerente
R1.3.4 acuerdo al 16 23 . en el mercado . ) . costo del
en los del mercado presupuesto Presupuesto del proactiva . r/mitigar | Financiero
. mercado nacional proyecto
materiales . proyecto
nacional Crear un plan de
respuesta a los
riesgos
. Falla Realizar
Falla de Dafios en los . Retrasos en el Apagones )
. . eléctrica ) ) B auditorias y ) Aumento del
equipos equipos, cronograma Tiempo de vida Gestion Transferi
R1.4.6 | . ) . Desgaste . ) 16 24 ) pruebas de . PM costo del
informatico | recalentamie Aumento en el | util de los equipos reactiva . r/mitigar
Falla o calidad de los proyecto
s nto, . . presupuesto Cortocircuito .
informatica equipos




cortocircuito,

informéticos de
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desgaste manera trimestral
Desarrollar un
plan de
contingencia y
respuesta a este
inconveniente
Ingreso de la . )
Mal . y Retrasos en el Revisar y realizar
. informacioén B . Aumento del
registro de | . . cronograma Informes de Gestion | controles de Transferi
R2.13 | . .| incorrecta, no | Negligencia o 16 25 ) ) » PM costo del
informacio Aumento en el auditoria reactiva | calidad de la r/mitigar
se respetan . B proyecto
n presupuesto informacion
los formatos
Incumplimiento
Productos . .
Productos no del proyecto Informes de Revisar y realizar
no Proceso de B . Aumento del
cumplen con B Retrasos en el entrega de Gestion | controles a los Transferi
R5.1.4 cumplen o seleccion de 16 26 . » PM costo del
los requisitos cronograma productos y proactiva | productos r/mitigar
con los proveedores o proyecto
o planteados Aumento de servicios entregados
requisitos
presupuesto
Revisar las
noticias
Incremento nacionales para
Cambio en | de impuestos . o B validar cambios ) Aumento del
. Normativa Aumento en el Noticias Gestion Transferi | Gerente
R5.2.1 la politica alas . ) 16 27 ) en el mercado . ) . costo del
. . o nacional presupuesto nacionales reactiva . r/mitigar | Financiero
tributaria instituciones nacional proyecto
financieras Crear un plan de
respuesta a los
riesgos
Personal no
Reprocesos
cumple con »
Informacion . Gerente de Aumento del
las tareas 3 Reuniones de . B
Personal . errénea . Incluir como parte Selecciény | costo del
. asignadas, Mercado equipo o o o
R1.1.2 | irresponsa Retrasos en el . 15 28 Eliminar | de las actividades | Eliminar | Desarrollo proyecto
en los laboral Reuniones con o y
ble . cronograma del proyecto Organizacio | Reduccion
tiempos RRHH
. Aumento de nal de personal
previstos y
presupuesto

bajo el
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alcance
dispuesto
Reduccion B
. Los Plan de gestion .
Materiales . de costos Incluir como parte Aumento del
materiales Aumento en el de recursos L = L
R1.3.5 de mala Incorrecta 15 29 Eliminar | de las actividades | Eliminar | PM costo del
. presentan B presupuesto Presupuesto del
calidad seleccion del del proyecto proyecto
defectos proyecto
proveedor
Fuga de
informacioén Educar al
Dafio a los personal para que
sistemas identifique
N informéticos sefiales de alerta
Dafios, )
) B Fraude Incentivar que el
filtracion de o )
. . » econémico Informes del area B personal no abra . Aumento del
Terrorismo | informacion, Ataques o . Gestion | Transferi
R1.4.4 | » . . . Pérdidas de Seguridad de 15 30 . links y correos " Sponsor costo del
informético virus cibernéticos L. ., proactiva r/mitigar
. . econdémicas la Informacién sospechosos proyecto
informatico, .
Incremento de Realizar controles
entre otros . )
quejas y al sistema
reclamos informético de la
Incremento institucion
insatisfaccion financiera
del cliente
Personal
El personal
no
no cumple Falta de Comentar los
cumplen . o Gerente de
con las induccioén y retrasos al B
con las o B = | Selecciény | Aumento del
fechas capacitacion | Retrasos en el Informes de Gestiéon | sponsor y solicitar | Transferi
R2.2.2 fecha de . 15 31 . » Desarrollo costo del
.. | previstas en en los cronograma RRHH proactiva | su ayuda para dar | r/mitigar o
contratacio . Organizacio | proyecto
el proyecto procesos cumplimiento a
n de = . nal
modificando internos las fechas
personal .
el tiempo

nuevo




232

Personal
no notifica
El personal
oportunam .
asignado al Comentar los
ente los Falta de Falta de apoyo Gerente de
. proyecto al . , . retrasos al B
funcionales interés por Retrasos en el No existen . o | Selecciony | Aumento del
no tener Gestiéon | sponsor y solicitar | Transferi
R2.24 de los » parte del cronograma respuestas por 15 32 . » Desarrollo costo del
definido su . proactiva | su ayuda para dar | r/mitigar o
colaborado . personal de Aumento de parte del equipo o Organizacio | proyecto
funcional no y L cumplimiento a
res . seleccion presupuesto de seleccion nal
. se incorpora las fechas
asignados
al proyecto
en el
proyecto
Falta de
revision de la
Se informacién | Incumplimiento .
. Revision y
La comunican No se del proyecto L
L Reportes de B validacion de la . Aumento del
comunicaci datos respeta el Retrasos en el . Gestion o Transferi
R2.3.2 ) . revision de la 15 33 ) comunicacion » PM costo del
6n es incorrectos, proceso de cronograma . B reactiva r/mitigar
| y informacion desarrollada para proyecto
erronea avances no aprobacion Aumento de
el proyecto
aprobados de la presupuesto
comunicacio
n
Pérdida
parcial de la . .
. . . . Retrasos en el Revisar y realizar
Dafios ala | informacién, | Negligencia Informes del area B . Aumento del
. y 5 - cronograma . Gestion | controles de Transferi
R2.1.2 | informacio dafios Dafios de Seguridad de 12 34 . . » PM costo del
. . ) Aumento en el ) reactiva | calidad de la r/mitigar
n técnicos, informéaticos la Informaciéon ) y proyecto
presupuesto informacion
bases
erroneas
o Reprocesos Induccién al
Personal | Desconocimi Falta de y
. B Informacion personal que
no conoce ento del induccioén y 3 .
o errénea B ingresa al . Aumento del
los personal capacitacion Informes de Gestiéon Transferi
R2.2.1 Retrasos en el 12 35 ) proyecto sobre . PM costo del
procesos sobre enlos RRHH proactiva r/mitigar
B . cronograma los procesos proyecto
administrati | procesos de procesos n .
y . Aumento de administrativos, el
vos contratacion, internos

presupuesto

proceso no debe




durar més de 2
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seleccion,
adquisicion. dias
Se solicitan
reuniones
por cada
accion, no se | Requisito de
. priorizan los la empresa . Aumento del
Reuniones . . . Transferi
R2.2.6 . espacios, no No existe Retrasos en el Agendamientos 12 36 Ignorar | n/a . PM costo del
excesivas . r/mitigar
se cumplen claridad del cronograma proyecto
con los proyecto
documentos
y requisitos
de la reunién
Debido a
cambios B
) Afectacion al
excesivos,
o alcance
modificacion e
Incremento . Incumplimiento
es Cambios »
del del proyecto . B Planificar de . Aumento del
constantes constantes . Solicitudes de Gestion Transferi | PM/ Gerente
R3.1.1 | presupuest . Cierre . 12 37 ) manera correcta » ) . costo del
se Mal analisis = cambio proactiva r/mitigar | Financiero
o del . anticipado del el proyecto proyecto
incrementa el | de recursos
proyecto proyecto por
presupuesto
falta de
del proyecto,
recursos
afectando a
su ejecucion
Incremento Revisar los
de la Incumplimiento comunicados y
inflacion, del proyecto noticias emitidos
Incremento o o B ) Aumento del
aspecto que | Politica fiscal | Retrasos en el Noticias Gestién | por los entes de Transferi | PM/ Gerente
R5.4.3 de la . ) 12 38 ) . ) . costo del
. B puede y monetaria cronograma nacionales reactiva | control r/mitigar | Financiero
inflacion . proyecto
ocasionar el Aumento de Crear un plan de
alza de presupuesto respuesta a este

precios

tipo de riesgos
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EI'VSM no
permite Reuniones de .
. . Reprocesos . Revisar el VSM
VSM no evidenciar . equipo o
Personal sin | Retrasos en el B desde el inicio, . Aumento del
recoge los cuellos de B Informes de Gestién o Transferi
R1.2.3 formacion cronograma . 10 39 . solicitar . PM costo del
problemas botella 'y o revision de proactiva . r/mitigar
técnica Aumento en el correcciones proyecto
de la UAC | puntos donde productos y
presupuesto oportunamente
se generan entregables
desperdicios
Pérdida . .
o . . . Demandas | Revisar y realizar
Pérdida de | parcial o total | Negligencia . Informes del area B ) Aumento del
. » ~ economicas . Gestiéon | controles de Transferi
R2.1.1 informacio de los Dafios N de Seguridad de 10 40 . . . PM costo del
. » Dafio y reactiva | calidad de la r/mitigar
n respaldos del | informaticos . la Informacion . B proyecto
reputacional informacion
proyecto
Politica
nacional que Revisar los
dispone el comunicados y
incremento . noticias emitidos
Incremento Politica o B . Aumento del
del . . Aumento en el Noticias Gestion | por los entes de Transferi | Gerente
R3.1.4 de . tributaria e . 10 41 . » . . costo del
i porcentaje de i » presupuesto nacionales proactiva | control r/mitigar | Financiero
impuestos . impositiva proyecto
impuestos a Crear un plan de
las respuesta a este
instituciones tipo de riesgos
financieras
Reprocesos Trabajar con el
Personal no Informacién grupo de
genera un errénea . Business Gerente de Aumento del
. Reuniones de B
buen clima Retrasos en el . B Partners con la . | Selecciony | costo del
Personal . equipo Gestion | Transferi
R1.1.3 o laboral y Clima laboral cronograma . 9 42 . finalidad de » Desarrollo proyecto
conflictivo Reuniones con reactiva | B r/mitigar o »
genera Aumento de RRHH identificar puntos Organizacio | Reduccion
conflictos presupuesto de conflicto entre nal de personal
internos Mal clima el personal y
laboral buscar soluciones
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La UAC no
cuenta con
No se materiales
Desarrollar un
cuenta con para el . .
- inventario
los desarrollo del | Mal anélisis Reprocesos .
. Plan de gestion pequefio para
materiales | proyecto, se de los Retrasos en el . . . Aumento del
de recursos Gestion | determinar los Transferi
R1.3.1 | necesarios deben recursos cronograma 43 . . » PM costo del
. Presupuesto del reactiva | materiales con los | r/mitigar
para el adquirir para el Aumento en el proyecto
. proyecto que se cuentay
desarrollo | insumos que proyecto presupuesto .
realizar un plan
del no fueron
. de respuesta
programa | considerados
desde el
inicio
El software a .
. Revisar las
utilizar para -
caracteristicas del
.| elproyecto
Incompatibi - software a . Aumento del
. no es Mal analisis Retrasos en el | Informes del area o . . Transferi
R1.4.5 lidad de . . N . 44 Eliminar | instalar y validar . PM costo del
. compatible informético cronograma de tecnologia . . r/mitigar
sistemas . si es compatible proyecto
con el office .
. con el sistema
instalado en
. madre.
los equipos
Los
prototipos
presentados
no son
aprobados Reuniones de
o Reprocesos .
Disefios no por el equipo .
Retrasos en el B Validar los . Aumento del
aprobados | sponsor,se | Personal no Informes de Gestion L . Transferi
R1.2.1 - . cronograma L 45 . disefios previo a " PM costo del
por el solicitan capacitado revision de proactiva . r/mitigar
. Aumento en el enviar al Sponsor proyecto
Sponsor cambios productos y

sustanciales
que retrasan
el proyecto
en tiempo y

presupuesto

presupuesto

entregables
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Los costos
Desarrollar un
. de los . .
El material . o inventario
materiales Mal analisis B 5
supera el Plan de gestion pequefio para
. para el de los B . . Aumento del
costo fijado Aumento en el de recursos Gestion | determinar los Transferi | PM/ Gerente
R1.3.3 proyecto son recursos 46 . . . . . costo del
enel presupuesto Presupuesto del proactiva | materiales con los | r/mitigar | Financiero
elevados para el proyecto
presupuest | proyecto gue se cuentay
incrementand proyecto .
o realizar un plan
oel
de respuesta
presupuesto
. Fortalecer el
Entrega de Débil
. y proceso de
informacion proceso de
) . . Demandas | control y
Fuga de confidencial | seguridad de o Informes del area B . . Aumento del
. » econémicas . Gestion | seguridad de la Transferi
R1.4.3 informacié | del proyecto la N de Seguridad de 47 . . B . PM costo del
. y Dafio B proactiva | informacion r/mitigar
n aterceros informacién . la Informacién proyecto
. reputacional Implementar
parasuuso | Ausencia de .
. sanciones frente
particular controles . .
a incumplimientos
Involucrar de
No existe inicio a fin en el
interés por Falta de Falta de apoyo proyecto al Gerente de
Proceso de . ) . ) B
B parte del interés por Retrasos en el No existen B equipo de . | Selecciony | Aumento del
seleccion ) Gestion o Transferi
R2.2.3 area de parte del cronograma respuestas por 48 ) seleccion » Desarrollo costo del
no apoya y . proactiva r/mitigar o
| ) seleccion en | personal de Aumento de parte del equipo Reconocer el Organizacio | proyecto
al proyecto i ” ) ’
apoyar el seleccion presupuesto de seleccion trabajo del equipo nal
proyecto de seleccion
frente al Sponsor
El personal
No uso de . .
no utiliza o Revisar el uso de
los canales »
utiliza No se han los canales de
de L . Errores de . o
.. | esporadicam | comunicado L Revision de la B comunicacion . Aumento del
comunicaci . comunicacion Gestion . Transferi
R2.34 ) ente los el flujo de carpeta del 49 . Incentivar el uso » PM costo del
on » Fuga de proactiva ) r/mitigar
. canales de gestion del . y proyecto através de proyecto
dispuestos L informacion )
comunicaci6 proyecto premios y
para el . O
n dispuestos reconocimientos
proyecto

por el




proyecto, se
utilizan
canales
alternativos
no
aprobados
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R3.1.2

Gastos no
contempla

dos

Mala
planificacion
desde el
inicio del
proyecto, no
se
contemplaron
equipos,
personas y
otros
recursos
dentro del

presupuesto

Mal analisis
de los
recursos
para el

proyecto

Aumento en el

presupuesto

Plan de gestion
de recursos
Presupuesto del
proyecto

50

Gestion
proactiva

Planificar de

manera correcta

Transferi

r/mitigar

Aumento del
costo del

proyecto

R4.1.1

Incumplimi
ento de
contratos

La institucién
financiera no
cumple con
las clausulas
dispuestas
en los
contratos
incrementand
olas
demandas y
los gastos
por
indemnizacio

n

Negligencia

Demandas
econémicas
Dafio

reputacional

Demandas
impuestas a la
institucion

51

Gestion

reactiva

Informes de
auditoria y
revision a los

contratos

Transferi

r/mitigar

Aumento del
costo del

proyecto
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Engafio al
personal Sanciones por Aumento del
Demandas . o
para obtener o Demandas B incumplimiento . costo del
. . . econdémicas . Gestion Transferi
R4.1.2 Fraude un beneficio Negligencia N impuestas a la 52 . Fortalecer el . PM proyecto
o Dafio o reactiva r/mitigar B
econémico a . institucion proceso de Reduccién
| reputacional .
través del control interno de personal
proyecto
Los Incumplimiento
Proveedor | proveedores del proyecto
Proceso de o B Agendar ) Aumento del
es no se B Retrasos en el | Calificacion de los Gestion Transferi
R5.1.1 | . . seleccion de 53 . oportunamente . PM costo del
incumplido | presentan a cronograma proveedores proactiva . r/mitigar
. proveedores las reuniones proyecto
s tiempo a las Aumento de
reuniones presupuesto
Debido a
problemas
financieros Incumplimiento
B de la del proyecto Crear un plan de
Reduccion | Problemas .
institucion o . . Cierre Informes de alta B respuesta en Aumento del
de financieros o . Gestion PM/Gerente
R3.1.3 recortes en L anticipado del gerencia y del 54 ) caso de Aceptar ) . costo del
presupuest Eficiencia ) ) . proactiva Financiero
gastos se . . proyecto por area financiera presentarse este proyecto
o . financiera . .
debe reducir falta de tipo de riesgo
el recursos
presupuesto
del proyecto
Se
incrementan )
Monitorear el
los costos de . o B . Aumento del
Incremento . Regulaciones | Aumento en el Noticias Gestion | mercado nacional PM/Gerente
R5.1.5 . los servicios . 55 . Aceptar ) . costo del
de precios del mercado presupuesto nacionales proactiva | Crear un plan de Financiero
y productos proyecto
. . respuesta
sin previo
aviso
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Incumplimiento

Pérdida de )
del proyecto Monitorear el
. valor del o . . Aumento del
Devaluacio Mercado Retrasos en el Noticias Gestién | comportamiento Gerente
R5.4.2 ) dolar frente . ) 56 . 3 Aceptar ) . costo del
n del dolar mundial cronograma nacionales reactiva | del délar frente a Financiero
aotras proyecto
Aumento de otras monedas
monedas
presupuesto
Incumplimiento
Proveedores .
del proyecto Revisar el
Proveedor entregan Proceso de L Aumento del
B Retrasos en el | Calificacion de los o proceso de
R5.1.2 es no productos de | seleccion de 57 Eliminar B Aceptar | PM costo del
" . cronograma proveedores seleccion de
calificados | mala calidad | proveedores proyecto
. Aumento de proveedores
e incorrectos
presupuesto
Robo de Aumento del
. Demandas
equipos y o B costo del
. . . economicas Reportes de Gestion .
R4.1.3 Hurto bienes que Negligencia 5 . . 58 . Sanciones Aceptar PM proyecto
Dafio inventarios reactiva o,
forman parte . Reduccion
reputacional
del proyecto de personal
Incumplimiento
Desastres Crear un plan de
del proyecto
naturales que 3 B respuesta en Aumento del
Desastres Fenémenos | Retrasos en el Gestion
R5.3.1 afecten a la n/a 59 . caso de Aceptar | PM costo del
naturales . B naturales cronograma reactiva
ejecucion del presentarse este proyecto
Aumento de . .
proyecto tipo de riesgo
presupuesto
Adquisicién
de equipos e o )
Compra de Mal analisis Solicitud de Monitorear el
’ que no ) .
equipos no de los cambios B comportamiento Aumento del
fueron Aumento en el . Gestion
R1.4.7 contempla recursos Solicitud de 60 . del presupuesto Aceptar PM costo del
contemplado presupuesto reactiva
dos en el para el compra de real vs proyecto
s desde el .
proyecto . proyecto equipos proyectado
inicio del

proyecto
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No existen
suficientes
materiales
Desarrollar un
parala . .
B . inventario
construccion | Mal andlisis Reprocesos B -
. Plan de gestion pequefio para
El material | del proyecto de los Retrasos en el . . Aumento del
de recursos Gestion | determinar los
R1.3.2 no es como recursos cronograma 61 . . Aceptar PM costo del
. Presupuesto del proactiva | materiales con los
suficiente | marcadores, para el Aumento en el proyecto
proyecto gue se cuentay
esferos, proyecto presupuesto .
. realizar un plan
equipo
. » de respuesta
informatico,
pizarras,
entre otros.
Cortes de Incumplimiento
; Crear un plan de
energia del proyecto
o . » respuesta en Aumento del
eléctrica que Falla Retrasos en el Noticias Gestion
R5.3.2 Apagones L . 62 . caso de Aceptar PM costo del
pueden eléctrica cronograma nacionales reactiva
presentarse este proyecto
afectar al Aumento de ) )
tipo de riesgo
proyecto presupuesto
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Fecha

Nombre de Proyecto

Lider del Proyecto

07/03/2019

base al estandar PMBOK®

Proyecto Lean Service, en la gestion de la Unidad de

Atencién al Cliente de una instituciéon financiera nacional en

Paola Menéndez

OPORTUNIDADES

Gravedad
ID Nombre del Descripcién del i . - o . . Respuesta Tipo de Riesgo
. . . Causa- raiz Efecto Disparador | Probabilidad | Impacto | (probabilidad | Ranking | Gestion . Responsable .
Riesgo riesgo riesgo . planificada respuesta secundario
X impacto)
. o Planificar Reduccién del
La alta gerencia Solicitud de .
reuniones con la costo del
Apoyo de la apoya el uso de los entes .
. .. . y alta gerencia proyecto y
alta gerencia a canales de reguladores Exito en la Comunicados Gestion . B
R2.3.2 L o o . 5 6 30 1 . enviar un Escalar PM reduccion del
la comunicacién con Principios de comunicacién | alta gerencia proactiva . .
L B comunicado tiempo de
comunicacion presupuesto y Proteccion al . . B
. informando el ejecucion del
personal Cliente )
apoyo mismo
Reduccion del
Tecnificacion . Utilizar los software costo del
. Recursos Reuniones
Sistemas y L Proceso de del proyecto . y desarrollados por proyecto y
tecnoldgicos . » equipo de Gestion o B
R2.2.2 software control interno | Reduccion de . 5 5 25 2 . la institucion Explotar PM reduccion del
creados para uso de . tecnologia e reactiva | . . .
desarrollados y estructura los tiempos de . y financiera, revisar tiempo de
los colaboradores innovacion . ) y
respuesta los beneficios ejecucion del

mismo
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Personal

Reduccion del

responsable que o . o costo del
. Cumplimiento Reuniones Reconocimientos Gerente de
busca cumplir con . B » proyecto y
Personal Mercado de cronograma de equipo Gestion | al personal por su Seleccién y B
R1.1.1 . las metas y o . 24 . . Explotar reduccion del
proactivo - laboral Cumplimiento Reuniones proactiva | trabajo y Desarrollo .
objetivos L L o tiempo de
de objetivos con RRHH contribucion Organizacional | B
propuestos por la ejecucion del
institucion financiera mismo
Reduccion del
o Flujo de costo del
. B Cada colaborador Cumplimiento )
Asignacion de Proceso de proceso del B Comunicar al proyecto y
conoce sus . de cronograma Gestion B
R2.2.1 tareas . control interno e proyecto 24 . personal del Explotar PM reduccion del
. responsabilidades y Cumplimiento : proactiva .
definidas y estructura L Funcionales proyecto tiempo de
roles de objetivos . . B
del equipo ejecucion del
mismo
. Reduccion del
Solicitud de
Se cuenta con un » ) costo del
. 3 . entes Informacién a | Organigrama Involucrar en el
Area de area que maneja y . B o proyecto y
L reguladores tiempo de la Gestion | proyecto y solicitar B
R2.3.1 comunicacion cuenta con la L o o 24 . Explotar PM reduccion del
. Principios de Comunicacion institucion proactiva | su apoyo i
interna expertos para ., X § . tiempo de
. Proteccion al centralizada financiera constante . »
comunicar . ejecucion del
Cliente .
mismo
” . . Reduccion del
Creacion de Solicitud de Reuniones e "
. Utilizar los costo del
carpetas entes Resguardo de informes
. . B . B recursos para proyecto y
Respaldos de compartidas y reguladores la informacion equipo de Gestion B
R2.1.1 . B o T » . 20 . guardar Explotar PM reduccion del
informacién repositorios de Principios de Reduccion de | seguridad de reactiva | . .
. » » informacion de la tiempo de
informacion para los | Proteccion al demandas la o . B
. . B institucion ejecucion del
proyectos Cliente informacion )
mismo
Proveedores que
Proveedores cuentan con Cumplimiento L Reduccion del
o Proceso de Calificacion B o .
con altos certificaciones de B de cronograma Gestion | Solicitar su apoyo costo y tiempo
R3.1.2 ) . seleccion de o de 20 . Explotar PM ] y
estandares de calidad y Cumplimiento proactiva | en el proyecto de ejecucion
. ) proveedores o proveedores
calidad estandares de objetivos del proyecto

internacionales
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Creacion de nuevos

Cumplimiento

Reduccion del

tipos de contratos del proyecto costo del
L . L Gerente de
Modificacion de trabajo, . Cumplimiento - B » proyecto y
. o Normativa Noticias Gestion | Crear un plan de Seleccion y B
R3.2.2 de normativa flexibilidad laboral, . enel . 20 8 . Explotar reduccion del
» nacional nacionales reactiva | respuesta Desarrollo .
laboral contratacion de cronograma o tiempo de
T Organizacional | B
personal por Cumplimiento ejecucion del
proyectos de presupuesto mismo
Desarrollo de Reduccion del
Inversion en nuevas . . costo del
; Reuniones Incentivar el uso
desarrollo de tecnologias B . B proyecto y
Desarrollo o . Innovacion equipo de Gestion | de nuevas B
R1.2.1 . nuevas aplicaciones Rapidez e . B . 18 9 . . Explotar PM reduccion del
tecnolégico . . . Satisfaccion tecnologia e proactiva | tecnologias en el .
y herramientas inmediatez de . . y tiempo de
. . o del cliente innovacion proyecto . »
tecnoldgicas la informacion ejecucion del
Globalizacién mismo
Creacion de un
espacio para crear Desarrollo de Desarrollo de Reduccion del
soluciones a nuevas nuevos . Utilizar sus costo del
L ) Reuniones . )
B problemas diarios tecnologias productos . B instalaciones, proyecto y
Creacion del o . equipo de Gestion | | B
R1.2.2 o de la institucion Rapidez e adaptados a i 18 10 . involucrar al Explotar PM reduccion del
Centro Digital ) . . . . tecnologia e reactiva .
financiera, mediante | inmediatez de las . . personal en el tiempo de
. o . innovacion . By
el uso de la informacion necesidades proyecto ejecucion del
herramientas Globalizacion del cliente mismo
innovadoras
Reduccion del
L . o costo del
Personal formado y Cumplimiento Reuniones Reconocimientos Gerente de
. ) - . proyecto y
Personal capacitados en los Mercado de cronograma de equipo Gestion | al personal por su . . Seleccién y B
R1.1.2 " L o . 15 11 . . Compartir/mejorar reduccion del
calificado requerimientos del laboral Cumplimiento Reuniones proactiva | trabajo y Desarrollo i d
. L - lempo de
proyecto de objetivos con RRHH contribucién Organizacional | B
ejecucion del

mismo
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Desarrollo de

Reduccion del

. nuevas Tecnificacion . . costo del
Instalacion de ) Reuniones Incentivar el uso
Desarrollo un tecnologias del proyecto . B proyecto y
un software . B equipo de Gestion | de nuevas . . B
R1.2.3 software para el Rapidez e Reduccion de 3 15 12 . 3 Compartir/mejorar | PM reduccion del
para el . . . tecnologia e proactiva | tecnologias en el .
proyecto inmediatez de | los tiempos de ) y tiempo de
proyecto . B innovacion proyecto . B
la informacion respuesta ejecucion del
Globalizacién mismo
Reduccion del
o costo del
Los proveedores Cumplimiento o
. Proceso de Calificacion B = proyecto y
Proveedores son capacitados en B de cronograma Gestion | Solicitar su apoyo . . B
R3.1.1 . . seleccion de e de 15 13 . Compartir/mejorar | PM reduccion del
capacitados las necesidades del Cumplimiento proactiva | en el proyecto .
proveedores L proveedores tiempo de
banco de objetivos . B
ejecucion del
mismo
Cumplimiento Reduccion del
del proyecto costo del
L Empleo, desarrollo L
Crecimiento y L o Cumplimiento o B proyecto y
econdémico, impulso | Politica fiscal y Noticias Gestion | Crear un plan de . . Gerente B
R5.4.1 desarrollo del . enel . 15 14 . Compartir/mejorar | . reduccion del
. al aparato monetaria nacionales reactiva | respuesta Financiero .
pais . . cronograma tiempo de
productivo nacional o . B
Cumplimiento ejecucion del
de presupuesto mismo
. Reduccion del
Solicitud de
» costo del
entes Informacioén a . .
Proceso de El proceso de . Flujo de B Comunicar al proyecto y
L L reguladores tiempo Gestion . . B
R2.3.5 comunicacion comunicacion es T o proceso de 12 15 . personal del Compartir/mejorar | PM reduccion del
. . . Principios de Comunicacién L reactiva .
bien definido claro y conciso » . comunicacion proyecto tiempo de
Proteccion al centralizada . B
. ejecucion del
Cliente .
mismo
Cumplimiento Reduccién del
Revaluacion del del proyecto o B costo del
Incremento del | Mercado L Noticias Gestion | Crear un plan de . . Gerente
R5.4.2 ) dolar frente a otras . Cumplimiento . 12 16 . Compartir/mejorar | . proyecto y
dolar mundial nacionales reactiva | respuesta Financiero

monedas

enel

cronograma

reduccion del
tiempo de




Cumplimiento
de presupuesto
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ejecucion del

mismo

Reduccion del

Procesos Solicitud de
Carpetas costo del
desarrollados y entes Resguardo de . .
Procesos . B compartidas B Comunicar al proyecto y
. cargados en un reguladores la informacion o Gestion . . B
R2.1.2 definidos y o oo B Repositorio 10 17 . personal del Compartir/mejorar | PM reduccion del
repositorio para Principios de Reduccion de proactiva .
documentados o . de proyecto tiempo de
conocimiento de los | Proteccion al demandas . B . B
. informacion ejecucion del
colaboradores Cliente .
mismo
Reduccion del
Personal con
o o . costo del
Personal con | formacién técnica y Cumplimiento Reuniones Gerente de
. . i - . proyecto y
alto alto nivel de Mercado de cronograma de equipo Gestion | Solicitar su apoyo . . Selecciony B
R1.1.3 L o o . 8 18 . Compartir/mejorar reduccion del
conocimiento experiencia en las laboral Cumplimiento Reuniones proactiva | en el proyecto Desarrollo i q
. . L o iempo de
técnico temaéticas del de objetivos con RRHH Organizacional | . B
ejecucion del
proyecto .
mismo
Reduccion del
. o . costo del
Personal capacitado Cumplimiento Reuniones Gerente de
- . i - i proyecto y
Personal en técnicas de Mercado de cronograma de equipo Gestion | Solicitar su apoyo . . Seleccion y B
R2.1.3 . . o ) 8 19 . Compartir/mejorar reduccion del
capacitado manejo de la laboral Cumplimiento Reuniones proactiva | en el proyecto Desarrollo i d
. » o o iempo de
informacion de objetivos con RRHH Organizacional | B
ejecucion del
mismo
Cumplimiento Reduccién del
B del proyecto costo del
. Reduccion de L
Cambio en la . . Cumplimiento o y proyecto y
» impuestos a las Normativa Noticias Gestion | Crear un plan de . . Gerente B
R3.2.1 politica o . enel . 8 20 . Compartir/mejorar | ) reduccion del
. . instituciones nacional nacionales reactiva | respuesta Financiero .
tributaria ) . cronograma tiempo de
financieras o . .
Cumplimiento ejecucion del
de presupuesto mismo
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CAPITULO 4. ANALISIS ECONOMICO Y FINANCIERO DEL PROYECTO Y
SU VIABILIDAD

4.1. Anédlisis financiero

Para el desarrollo del andlisis financiero del presente proyecto, se consideraron
las proyecciones desarrolladas por la institucion de estudio, ver Anexo 5.
Proyecciones financieras, este insumo fue facilitado por el area financiera, las

mismas fueron construidas a partir de una regresion lineal®.

A partir de los datos proporcionados se construyeron los flujos de efectivo donde

se consideraron las siguientes variables:

¢ Inversion (Costo del proyecto)
e Ingresos

e Costos y gastos

¢ Resultado del ejercicio

e Participacion trabajadores

e Utilidad antes de impuestos

e Impuesto a la renta causado

e Utilidad neta

Es importante destacar que el para el presente proyecto no se considerd la
adquisiciéon de bienes, infraestructura o equipos, de igual manera el proyecto no
se apalancara sobre deudas o financiamiento, por lo que se descartan datos de

la depreciacion y de la amortizacion.

Por otro lado, es importante mencionar que el presente proyecto se ejecutara

con fondos de la Unidad de Atencion al Cliente.

3 Por temas de confidencialidad no se compartid la metodologia de proyeccién.



4.1.1. Estado de resultados del proyecto

Tabla 14.

Estados de resultados (en délares norteamericanos)

Inversién (Costo del
proyecto)
Ingresos

Costos y gastos

Resultado del ejercicio

Participacion
trabajadores
UAI

Impuesto a la renta

causado
Utilidad neta
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0 1 2 3 4 5
$-50.014,20
110.097,47 121.598,33 136.473,50 156.762,33 185.984,58
-85.538,13 -90.818,10 -96.845,17 -103.766,18 -111.762,66
24.559,34 30.780,23 39.628,34 52.996,15 74.221,92
-2.455,93 -3.078,02 -3.962,83 -5.299,61 -7.422,19
22.103,41 27.702,21 35.665,50 47.696,53 66.799,73
-5.525,85 -6.925,55 -8.916,38 -11.924,13 -16.699,93
16.577,56 20.776,65 26.749,13 35.772,40 50.099,80
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4.1.2. Evaluacion del proyecto

Tabla 15.

Evaluacion financiera del proyecto

Flujo de

efectivo $-50.014,20
Flup

acumulado $-50.014,20 | $-33.436,64 | $-12.659,99 | $14.089,14| $49.861,54| $99.961,34

$50.099,80

$26.749,13| $35.772,40

$20.776,65

$16.577,56

Tasa de descuento 12%
VAN $51.551,7

TIR 41%

Payback 3,4

4.1.3. Anélisis de escenarios

4.1.3.1. Escenario Real

Escenario real

Variable Valor Base de la estimacioén

Valor calculado en funcién de la
Ingresos 14% proyeccioén historica, ver Anexo No.
5, desde el 2015 a 2018

Valor calculado en funcién de la

Costos 7% proyeccion historica, ver Anexo No.
5, desde el 2015 a 2018

Tasa de descuento nacional, valor

Tasa de descuento 12% utilizado por la institucién

financiera

. $-50.014,20 Valor calculado para la ejecucion
Inversion

del proyecto
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o No se contempla la adquisicion de
Depreciacion 0 _ .
equipos o vehiculos
No se contemplan bienes que se
amorticen, en el caso de existir
L todos estos montos son
Amortizacion 0 .
considerados en el presupuesto
del area administrativa que no
interviene en el presente proyecto
Impuesto a la renta 25% Normativa ecuatoriana
Participacion Valor fijado por normativa
. 10% .
trabajadores ecuatoriano
Tabla 16.

Escenario Real - Estado de resultados

(Costo del

proyecto)

$-50.014,20

Ingresos $110.097,47 | $121.598,33| $136.473,50 $ 156.762,33 $ 185.984,58

Costos
/ $-85.538,13| $-90.818,10| $-96.845,17 $-103.766,18 $-111.762,66

Inversién

gastos

Resultado del
. $ 24559,34| $ 30.780,23| $ 39.628,34| $ 52.996,15| $ 74.221,92
ejercicio

Participacion
) $ -2.45593| $ -3.078,02| $ -3.962,83| $ -5.29961| $ -7.422,19
trabajadores

UAI $ 22.103,41| $ 27.702,21| $ 35.66550| $ 47.696,53| $ 66.799,73

Impuesto a la
$ -552585| $ -6.925,55| $ -8.916,38 $ -11.924,13 $ -16.699,93
renta causado

Utilidad neta $ 16.57756| $ 20.776,65| $ 26.749,13| $ 35.772,40| $ 50.099.80
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Tabla 17.

Anélisis financiero - Escenario real

Flujo de

efectivo $-50.014,20
Flup

acumulado $-50.014,20 | $-33.436,64 | $-12.659,99 | $14.089,14| $49.861,54| $99.961,34

$16.577,56| $20.776,65| $26.749,13| $35.772,40| $50.099,80

Tasa de descuento 12%

VAN $51.551,7
D O 41%
Payback 3,4

4.1.3.2. Escenario Optimista

Escenario optimista

Variable Valor Base de la estimacién

Valor calculado en funcion de
la proyeccion historica, ver
Anexo No. 5, desde el 2015 a
2018

Valor calculado en funciéon de

Ingresos 16%

la proyeccion historica, ver
Anexo No. 5, desde el 2015 a
2018

Tasa de descuento nacional,

Costos 3%

Tasa de descuento 12% valor utilizado por la
institucion financiera
$-50.014,20 |Valor calculado para la

ejecucion del proyecto

Inversion
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No se contempla la
Depreciacion 0 adquisicién de equipos o

vehiculos

No se contemplan bienes que
se amorticen, en el caso de
existir todos estos montos son

considerados en el

Amortizacion 0 ]
presupuesto del area
administrativa que no
interviene en el presente
proyecto

Impuesto a la renta 25% Normativa ecuatoriana

Participacion Valor fijado por normativa

_ 10% _
trabajadores ecuatoriano
Tabla 18.
Escenario optimista- Estado de resultados
0 1 p) 3 4 5

Inversion
(Costo del $-50.014,20

proyecto)

Ingresos $117.596,94 | $136.412,46| $158.238,45| $183.556,60| $212.925,66

. $-83.312,56| $-85.811,93| $-88.386,29| $ -91.037,88| $ -93.769,02
gastos

Resultado del
$ 34.284,39| $ 50.600,52| $ 69.852,16| $ 92.518,72| $119.156,64

ejercicio
Participacion $ -

$ -3.428,44| $ -5.060,05| $ -6.985,22 $ -11.915,66
trabajadores 9.251,87

(= )‘UAI $ 30.855,95| $ 45.540,47| $ 62.866,94| $ 83.266,85| $107.240,98

Impuesto a la

$ -7.713,99 $-11.385,12 $-15.716,74| $ -20.816,71| $ -26.810,24
renta causado

Costos y
|

(=) | Utilidad neta $ 23.14196| $ 34.15535| $ 47.15021|$ 62.450,14| $ 80.430.73
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Tabla 19.

Andlisis financiero - Escenario optimista

Flujo de

efectivo $ -50.014,20 | $ 23.141,96 | $34.155,35 $47.150,21 $62.450,14 $80.430,73

Flujo
E[UEG(OM & -50.014,20 | $-26.872,24 | $7.283,11 $54.433,32 $116.883,45 | $197.314,19

Tasa de descuento 12%
VAN 116.764,0
TIR 68%
Payback 2,2

4.1.3.3. Escenario Pesimista

Escenario real

Variable Valor Base de la estimacion

Valor calculado en funcién

de la proyeccidn histérica,
Ingresos 10%
ver Anexo No. 5, desde el
2015 a 2018

Valor calculado en funcién

de la proyeccidn histérica,
Costos 10%
ver Anexo No. 5, desde el
2015 a 2018

Tasa de descuento

Tasa de nacional, valor utilizado
12% o
descuento por la institucion

financiera

_ Valor calculado para la
Inversion $-50.014,20 | .
ejecucion del proyecto
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No se contempla la
Depreciacion 0 adquisicion de equipos o

vehiculos

No se contemplan bienes
gue se amorticen, en el
caso de existir todos estos
L montos son considerados
Amortizacion 0
en el presupuesto del
area administrativa que no

interviene en el presente

proyecto
Impuesto a la _ _
25% Normativa ecuatoriana

renta
Participacion Valor fijado por normativa

_ 10% _
trabajadores ecuatoriano

Tabla 20.

Escenario pesimista - Estado de resultados

Inversion (Costo
$-50.014,20
del proyecto)

Ingresos $111.514,34| $122.665,78 $134.932,36 $ 148.425,59 $ 163.268,15

Costos y gastos $-85.739,14| $-94.313,05 $-103.744,36 $-114.118,79 $-125.530,67

Resultado del
$ 25.775,21| $ 28.352,73| $ 31.188,00| $ 34.306,80| $ 37.737,48

ejercicio

Participacion

_ $ -257752| $ -2.83527| $ -3.11880| $ -3.43068| $ -3.773,75
trabajadores

UAI $ 23.197,69| $ 2551745| $ 28.069,20| $ 30.876,12| $ 33.963,73

Impuesto a la
$ -5.799,42| $ -6.379,36| $ -7.017,30| $ -7.719,03| $ -8.490,93
renta causado

Utilidad neta $ 17.39826| $ 19.13809| $ 21.05190| $ 23.15709| $ 25.472.80




Tabla 21.

Andlisis financiero - Escenario pesimista

Flujo de
$

efectivo

-50.014,20

$ 17.398,26

$19.138,09

$21.051,90

$ 23.157,09

254

$25.472,80

Flujo

acumulado

4.2.

Tabla 22.

Distribucién de probabilidad de flujo de fondos

PESIMISTA

MAS PROBABLE
OPTIMISTA
MEDIA

DESVIACION
E(VAN)

$-50.014,20

$17.398,26

$19.138,09

Distribucion de probabilidad de flujo de fondos

$21.051,90

$23.157,09

$  -50.014,20 | $-32.61594 | $-13.477,84 | $7.574,06 | $30.731,15 | $56.203,95
Tasa de descuento ‘ 12%
VAN $24.931,8
TIR 29%
Payback 3,6

$25.472,80

$-50.014,20 | $16.577,56 | $20.776,65 | $26.749,13 | $35.772,40 | $50.099,80
$-50.014,20 | $23.141,96 | $34.155,35 | $47.150,21 | $62.450,14 | $80.430,73
$-50.014,20 | $19.039,26 | $24.690,03 | $31.650,41 | $40.459,88 | $52.001,11
0 344,16 792,71 1.320,41 1.930,42 2.648,91
57.514

PESIM
$24.931,76

VAN

ISTA

PROBABLE
$51.551,69

VAN

OPTIMISTA
$116.764,03
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) $64.415,83
DESVIACION

(PROYECTO) 19.289,06

E(VAN) 9

VARIANZA
(VAN) 95.446,82 |408.022,46 | 912.240,29 | 1.571.169,40 | 2.383.865,19

VARIANZA
(VAN)

NIVEL Z () 95%
VAN-AT-RISK ‘ 60.603,90

4.3. Anélisis econdmico

A través del proyecto propuesto, enfocado en la fase de planificacion, se esperan

los siguientes beneficios econdmicos:

e Reduccion del numero de colaboradores no utilizados, generando un
ahorro por persona de $10.800 al afio. A la fecha, existen 57 personas en
la Unidad de Atencion del Cliente, de los cuales 58% ocupan el cargo de
analista, quien son los responsables de analizar y dar respuesta a las
guejas o reclamos ingresados por los clientes.

e En la actualidad, ciertos casos de atencién de quejas y reclamos recaen
el proveedores y terceros, siendo el principal TCS, a través de la
implementacion de la metodologia propuesta, se esperaria que el
personal de la UAC sea capaz de solventar este tipo de no conformidades,
generando un ahorro de aproximadamente $150.000.

e Por experiencia de la institucion financiera, cerca de un 10% del total de

clientes insatisfechos con el proceso de quejas y reclamos deciden cerrar
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su cuenta o cambiarse de banco, a través del proyecto se espera que este

porcentaje reduzca en su totalidad.

4.4. Viabilidad del proyecto

Con base en el analisis financiero y econdémico desarrollado en los parrafos

anteriores, el proyecto es factible, considerando los siguientes puntos:

e EI VAN es positivo bajo todos los escenarios, inclusive en el escenario
pesimista, de igual manera el VAN at Risk es positivo.

e Latasa interna de retorno es positiva en todos los escenarios y es mayor
a la tasa de descuento utilizada por la organizacion.

e De acuerdo al andlisis el periodo de recuperacién en los tres escenarios
se efectla en el corto plazo, inclusive en el escenario pesimista donde se
puede evidenciar que se recupera la inversién en un plazo maximo de 3

afios y medio.
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

e Actualmente la Unidad de Atencién al Cliente de la institucién financiera

de estudio se encuentra en una situacion critica debido a que el 30% de

clientes se encuentran insatisfechos con la respuesta que reciben por una

gueja o reclamo, a través de la planificacion del proyecto se determinaron

como acciones claves para contrarrestar este porcentaje lo siguiente:

o

o

Implementacion de la metodologia Lean Service

Desarrollo del VSM de la Unidad de atencién al cliente actual y
futura.

Plan de eliminacién de desperdicios

Construccién de indicadores KPI y KGI para medir los impactos de
la metodologia implementada.

Identificar los puntos que se deben eliminar, crear y modificar,

hasta el primer semestre de 2019

e Através del plan propuesto se espera eliminar los siguientes desperdicios

identificados en la problemética:

o

o

o

Re procesos,

Altos tiempos de espera,

Personal que no conoce sus funciones,

Personal que tiene alto conocimiento, pero se dedica a funciones
de apoyo o administrativas,

Resolucién de quejas por parte de terceros, quienes aumentan el

tiempo de espera del cliente.

Considerando que la metodologia Lean contribuye al incremento de la

efectividad de los procesos, genera mayor rapidez en la atencién a los

usuarios y mayor productividad de los empleados.



258

» Con la finalidad de garantizar que el proceso sea adecuado, se propone
trabajar en células para reducir los tiempos de atencion y responder de
manera oportuna al cliente.

s Es fundamental contar con un conjunto de indicadores KPI y KGI que
permitan monitorear el avance del proyecto y medir sus impactos, estos
seran desarrollados en la fase de implementacion del proyecto por parte
de equipo de expertos, siempre respondiendo a los objetivos.

e El proyecto cuenta con el apoyo del Sponsor al ser considerado como una
iniciativa que agrega valor a la Unidad de Atencion al cliente que permitira
incrementar la satisfaccion de los clientes y mejorar el proceso de
atencion.

e Uno de los conflictos para el desarrollo del proyecto es la estructura
jerarquica de la institucién financiera, para la aprobacién de actividades,
presupuestos y comunicados, se requieren varias autorizaciones que
pueden retrasar el cronograma.

e El plan de gestién de riesgos es una herramienta fundamental para el
desarrollo del proyecto, debido a que si no se identifican y se proporciona
una respuesta inmediata puede incrementar el presupuesto del proyecto
y su duracion.

e Al ser una institucion financiera es fundamental monitorear a lo largo de
todo el proyecto el comportamiento de los entes de control y cambios en
las normativas nacionales, aspectos que pueden encarecer y demorar el
proyecto.

e Los indicadores financieros del proyecto, VAN y TIR fueron positivos bajo

los tres escenarios de estudio, como se muestra a continuacion:

INDICADOR PESIMISTA PROBABLE OPTIMISTA
VAN $24.931,76 $51.551,69 $116.764,03
TIR 29% 41% 68%

Considerando los resultados, el proyecto es factible.
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Una vez implementado el proyecto, se consideran los siguientes

beneficios econdmicos para la institucion:

e Reduccion del numero de colaboradores no utilizados, generando un
ahorro por persona de $10.800 al afio.

e Personal de la UAC sera capaz de solventar quejas y reclamos
dejando de contratar proveedores, lo que generaria un ahorro de
aproximadamente $150.000.

e Reduccién del 10% del total de clientes insatisfechos con el proceso
de quejas y reclamos que deciden cerrar su cuenta o cambiarse de
banco.

Existen factores internos que pueden limitar la aplicacion de las buenas

practicas del PMI, como los procesos internos, formatos especificos entre

otros que pueden generar reprocesos.

Recomendaciones

El presente proyecto culmina en la fase de planificacion, se recomienda
que el equipo de la Unidad de Atencién al Cliente, lo considere dentro de
los proyectos claves postulados al 2020 para su ejecucion.

Al ser un proyecto enfocado en la planificacion, es necesario que el equipo
que lo ejecutard conozca a detalle los entregables y actividades
disefiadas.

Involucrar a la PMO en el proyecto, si bien en esta iniciativa su
participacion no serd directa, debido a que se enfoca hasta la
planificacion, es importante que el proyecto se sujete a sus
procedimientos y lineamientos.

Al cierre del proyecto documentar el conocimiento adquirido y las
lecciones aprendidas con la finalidad de aplicar a nuevos proyectos.
Vincular a los opositores a lo largo del proyecto, incentivar su participacion
y si es posible reconocerlos como actores claves.

Replicar el proyecto en otras areas donde se evidencien desperdicios y

resultados negativos.
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Durante la fase de ejecucion, presentar de manera periddica los avances
y resultados del proyecto a la Alta Gerencia con la finalidad de que
identifiquen el impacto y los cambios que se van logrando.

Medir de manera periodica los indicadores del proyecto, si es posible
utilizar la metodologia de BSC trabajada por el area financiera, de la
institucion de estudio. Con base a las necesidades de la institucion
financiera y enfocados en el proceso de quejas y reclamos, se sugieren

los siguientes indicadores:

KPI
o Tiempo de espera para presentar una queja o reclamo (agencia y
call center)
o Tiempo de entrega de una respuesta frente a una queja o reclamo
o % de actividades rechazadas, con reproceso o modificaciones
o Numero de horas de trabajo productivo del personal
o % de quejas y reclamos resueltos en el tiempo previsto

o Costo por reproceso, rechazo o modificaciones

KGI
o Ahorro generado a partir de la implementacion de Lean Service

o % de satisfaccion del cliente con el proceso de quejas y reclamos

Proporcionar una correcta induccién al personal al inicio del proyecto con
la finalidad de que todos estén alineados y se cumplan con el proceso
definido.

Evitar que el proceso de control de cambios sea complejo y demorado,
cumplir con el flujo dispuesto para el proyecto.

Mantener reuniones de equipo con la finalidad de identificar puntos
criticos que puedan retrasar el proyecto.

Registrar cambios y modificaciones de acuerdo a los formatos del

proyecto, socializar los cambios y solicitar la aprobacion al PM.
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Anexo No. 1 Metodologia para el monitoreo de la satisfaccion de clientes
en reclamos y quejas

El objetivo de este estudio es conocer el nivel de satisfaccion de clientes de los
diferentes segmentos que atiende la institucion financiera de estudio, frente al
proceso de resolucion de un reclamo o queja presentado a través de los

diferentes canales.

A 2017, la metodologia aplicada para conocer la satisfaccion del cliente fue

levantada a través de llamadas telefénicas, mediante la siguiente encuesta:
Encuesta de satisfaccion

Buenos dias/tardes, le saluda xxxx asesor comercial de xxxx, me comunica por
favor con el Sr./Sra./Srta. xxxxxxxx. Mucho gusto Sr./Sra./Srta. XXXXXXXX gracias

por recibir mi llamada.

Para garantizar nuestros niveles de calidad esta conversacion podria ser

grabada.

Sefior xxx. Sabemos que el dia xxxxx usted realizé un reclamo por xxx en la
Agencia xxxx (o por call center). Nos permite disponer de unos minutos de su
tiempo para hacerle unas preguntas acerca del proceso de atencién de su

reclamo para nuestro registro y evaluacion:

1. ;Cual fue el tiempo de espera en la Agencia/call center para
lograr presentar su  reclamo?

a) Hasta 5 minutos

b)De 5 a 10 minutos

c) De 10 a 20 minutos

d) De 20 a 60 minutos

e) mas de 60 minutos

2. ¢Cbmo fue larespuesta que recibié por parte del banco cuando
le comunicaron laresolucién de su reclamo?

a) Totalmente clara y precisa
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b) Mayoritariamente clara

¢) No me supieron explicar con claridad

d) No me comunicaron la resolucién de mi reclamo
e) Otro (detallar)

e) Otro (detallar)

3. ¢Cual fue el tiempo de resoluciéon de su reclamo?

a) Inmediato, la resolucién me la dio la persona que receptd mi reclamo
b) Me indicaron un tiempo de solucion y lo cumplieron

c) Se demoraron mas de lo ofrecido en responderme

d) Se demor6 mas de 15 dias en responder

e) Otro (detallar)

e) Otro (detallar)

4. Al momento que presento su reclamo, ¢Fue bien atendido?
a) Si
b) No

Si es NO: ¢POR QUE?

5. ¢Algunavez tuvo un reclamo o queja en el banco diferente del
mencionado en la presente encuesta?

a) Si

b) No

Si es SI: ¢Usted formalizé dicho reclamo?
a) Si
b) No

Si es NO: ¢POR QUE?
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Muestra

Para la seleccidn de los clientes a entrevistar, se solicita la informacion a area
de Inteligencia de Negocios, esta area se encarga de proporcionar una muestra
representativa, la misma que considera todos los segmentos de la institucion de
estudio, de tal forma que tenga representatividad, la base remitida contiene las
siguientes variables: nombre, cédula, RUC, pasaporte direccion, teléfono y

correo electroénico.

Para la seleccién de muestra se utiliza la siguiente formula:

n=N.z%.p.(1- p)/(N -1).e* + z°.p.(1- p)

Donde:

n: muestra

N: universo

Z: distribucion normal (95% de confianza = 1,96)
e: error

p: probabilidad

De acuerdo a los datos obtenidos y con base a un universo de 100.000 quejas
durante el afio 2017, la muestra representativa fue de 540 encuestas, con un

95% de confianza, es decir un 5% de error.

Por experiencia cerca de un 6% de clientes no responden a este tipo de estudios,
por lo que se amplid la muestra a 574, con la finalidad de garantizar los

resultados.
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¢, Cuédl fue el tiempo de espera en la Agencia/call center para lograr

presentar su reclamo?

%

a) Hasta 5 minutos 170 30%
b)De 5 a 10 minutos 160 28%
c) De 10 a 20 minutos 115 20%
d) De 20 a 60 minutos 77 13%
e) mas de 60 minutos 52 9%
Total 574 100%
¢,Como fue la respuesta que recibio por parte del banco cuando le ”
comunicaron la resolucion de su reclamo?
a) Totalmente clara y precisa 320 56%
b) Mayoritariamente clara 41 7%
c) No me supieron explicar con claridad 72 13%
d) No me comunicaron la resolucién de mi reclamo 122 21%
e) Otro (detallar) 19 3%
Total 574 100%
e) Otro (detallar) %
Abierta 19 100%
Total 19 100%
¢,Cual fue el tiempo de resolucion de su reclamo? %
a) Inmediato, la resolucién me la dio la persona que receptd mi reclamo 220 38%
b) Me indicaron un tiempo de solucion y lo cumplieron 170 30%
c) Se demoraron mas de lo ofrecido en responderme 58 10%
d) Se demor6 mas de 15 dias en responder 85 15%
e) Otro (detallar) 40 7%
Total 574 100%
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e) Otro (detallar)

%

Abierta 40 100%

Total 40 100%
Al momento que presentd su reclamo, ¢ Fue bien atendido? %

a) Si 450 78%

b) No 124 22%

Total 574 100%
Si es NO: ¢(POR QUE? %

Abierta 124 100%

Total 124 100%
¢Alguna vez tuvo un reclamo o queja en el banco diferente del mencionado %
0

en la presente encuesta?

a) Si 94 16%

b) No 480 84%

Total 574 100%
Si es SI: ¢Usted formalizé dicho reclamo? %

a) Si 60 63%

b) No 34 37%

Total 94 100%
Si es NO: ¢POR QUE? %

Abierta 34 100%

Total 34 100%

De acuerdo con la metodologia el porcentaje de satisfaccion se obtiene del

promedio del porcentaje obtenido de las siguientes respuestas:
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¢Cual fue el tiempo de espera en la Agencia/call center para lograr

presentar su reclamo?
a) Hasta 5 minutos
b) De 5 a 10 minutos

¢,Como fue la respuesta que recibié por parte del banco cuando le

comunicaron la resolucion de su reclamo?

a) Totalmente clara y precisa

b) Mayoritariamente clara

¢, Cuadl fue el tiempo de resolucion de su reclamo?

a) Inmediato, la resolucién me la dio la persona que receptd mi reclamo
b) Me indicaron un tiempo de solucion y lo cumplieron

Al momento que presentd su reclamo, ¢Fue bien atendido?

a) Si

¢Alguna vez tuvo un reclamo o queja en el banco diferente del mencionado

en la presente encuesta?
b) No

El valor obtenido al 2017 en relacion a la satisfaccion del cliente es de 70%, por

diferencia el porcentaje de insatisfaccion se ubica en 30%.
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Anexo No. 2 Formato reporte de impacto

REPORTE IMPACTO

Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto

Proyecto Lean Service, en la gestion de
la Unidad de Atencion al Cliente de una ]
L ) ) Paola Menéndez
institucion financiera nacional en base

al estandar PMBOK®

Razones solicitud de cambio

Impacto de los cambios al alcance

Impacto de cambios al cronograma

Impacto cambios al presupuesto

Responsable:

Aprobacion de:
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Anexo No.3 Formato para informes

FORMATO PARA INFORMES

Fecha Nombre de Proyecto Lider del Proyecto

Proyecto Lean Service, en la
gestion de la Unidad de Atencion
al Cliente de una institucion Paola Menéndez
financiera nacional en base al
estandar PMBOK®

Objetivos

Antecedentes

Principales indicadores

Resultados

Conclusiones

Recomendaciones

Referencias
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Anexo No. 4 Formato transmision de la comunicacién

TRANSMISION DE LA COMUNICACION

Lider del
Fecha Nombre de Proyecto

Proyecto

Proyecto Lean Service, en la

gestidon de la Unidad de Atencion
al Cliente de una institucion Paola Menéndez
financiera nacional en base al
estandar PMBOK®

Cuerpo de la comunicacion
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Por temas de confidencialidad no se compartio la metodologia, sin embargo, se indicé que las estimaciones fueron construidas

a partir de una regresion lineal. Los datos reales corresponden a los afios 2015, 2016, 2071 y 2018.

(En dolares)

Descripcion
Ingresos $ 85.321,12 $ 80.210,89 $ 93.172,81 $101.376,68 $110.097,47 $121.598,33 $136.473,50 $ 156.762,33 $ 185.984,58

(@ Costos y gastos $-76.293,89 $-71.911,30 $-82.491,08 $ -80.885,98 $-85.538,13 $-90.818,10 $-96.845,17 $-103.766,18 $-111.762,66
Resultado del

=) L $ 9.027,24 $ 8.299,58 $ 10.681,73 $ 20.490,70 $ 24.559,34 $ 30.780,23 $ 39.628,34 $ 52.996,15 $ 74.221,92
ejercicio
Participacion

Q) . $ 902,72 $ 829,96 $ 1.068,17 $ 2.049,07 $ -2.455,93 $ -3.078,02 $ -3.962,83 $ -5.299,61 $ -7.422,19
trabajadores
Utilidad antes de

=) B ‘ $ 9.929,96 $ 9.129,54 $ 11.749,90 $ 22.539,77 $ 22.103,41 $ 27.702,21 $ 35.665,50 $ 47.696,53 $ 66.799,73
impuestos
Impuesto a la renta

Q) d $ -2.482,49 $ -2.282,39 $ -2.937,48 $ -5.634,94 $ -5.525,85 $ -6.925,55 $ -8.916,38 $ -11.924,13 $ -16.699,93
causado

(@M Utilidad neta $ 7.447.47 $ 6.847,16 $ 8.81243 $ 16.904,83 $ 16.577,56 $ 20.776,65 $ 26.749,13 $ 35.772,40 $ 50.099,80







