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Design of a Program Structure for the Area of Technology of Companies
Dedicated to the Management of Customer Experience

Abstract: This research describes a program structure for the technology departments of companies dedicated to the
management of customer experience or Contact Center businesses. The proposal resulted in the Technology Program
and Management Improvement approach from the literature review and the application of instruments to gather
information about these types of companies. The proposal is focused on the program design, the definition of com-
ponents, the program architecture, and the five performance domains, which act as differentiating factors of project
management, thus highlighting benefits management and governance as fundamental parts of the proposed program
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INTRODUCCION

Existen organizaciones que apalancan el cumplimiento de sus objetivos estraté-
gicos a través de la implementacion y continuidad de tecnologias. Esta premisa
ha cobrado gran trascendencia en los ultimos afios debido a la evolucion de los
mecanismos para almacenar, transmitir y procesar datos, lo cual ha acelerado
vertiginosamente la dindmica de los mercados a los cuales estdn sometidas las
organizaciones (Weiss, 2004).

Uno de los sectores para los cuales es mas representativo el uso de tecnologias
de informacion (IT por sus siglas en inglés) es el de servicios, particularmente la
industria de Contact Centers o centros de servicio al cliente, debido a que el éxito
de esta actividad, se basa, entre otros factores, en la continuidad y buen funcio-
namiento de la tecnologia, especificamente de los sistemas de informacion y las
telecomunicaciones (Weiss, 2004). Para garantizarlo, las empresas que comprenden
este subsector de la economia cuentan con un area de IT robusta (en cantidad de
recursos, procesos y proyectos) que soportan los procesos criticos de la organizacion
a partir de la correcta operatividad de los componentes tecnoldgicos.

A pesar de que la gestion de las areas de IT comprenden un factor clave para
el crecimiento y mantenimiento de las organizaciones (Weiss, 2004), algunas de
ellas no tienen una estructura o metodologia para la gestion de las operaciones,
proyectos y otro tipo de trabajos que se plantean en estas areas, o incluso en toda
la organizacion (Arce & Lopez, 2010), creando asi un ambiente propicio para el
caos (Tulino, 2008) en el cual, se evidencia in-efectividad en tiempos, costos y
recursos, lo que causa la pérdida de oportunidades y mejores resultados.

De acuerdo con el problema presentado, se evidencia la oportunidad de plantear
un esquema de programa que pueda aplicarse en areas de tecnologia con el fin de
agrupar sus componentes (proyectos, operaciones u otro tipo de trabajo) en un inico
modelo que no sélo conduzca a la consecucion de resultados, sino a la obtencion
de beneficios en este tipo de empresas donde la tecnologia es un factor clave para
el cumplimiento de la estrategia organizacional.

Este articulo se desarrolla a partir de las etapas planteadas en la investigacion,
desde un marco tedrico en el que se realiza una revision de la bibliografia para
identificar aspectos claves del sector de Contact Center y BPO partiendo del estado
del arte de este sector a escala mundial, centrando la atencion en Latinoamérica
hasta llegar a la particularidad del mercado colombiano. Seguido de un marco
metodoldgico, con el objetivo de obtener bases que fundamenten la investigacion
y el planteamiento de los autores, se llevaron a cabo ejercicios de recoleccion
de informacion para desarrollar el enfoque cualitativo y cuantitativo a partir de
entrevistas y encuestas, respectivamente. Finalmente, se muestran los resultados,
conclusiones, recomendaciones y trabajo futuro.

REVISION DE BIBLIOGRAFIA
La gestion de la experiencia del cliente y las empresas de Contact Center

En el transcurso de las ultimas décadas, la globalizacion ha exigido a las empresas
de diferentes sectores que sean mas competitivas para que puedan responder a la
rapida dindmica de los mercados mundiales. Los factores de competitividad han
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evolucionado de tal manera que hoy en dia no es suficiente diferenciarse por politicas
de precios bajos, altos estandares de calidad o considerable disponibilidad debido
a que los consumidores perciben estos aspectos como requisitos minimos para el
consumo de productos o servicios. Con esta premisa, las empresas permanecen
en la constante busqueda de elementos diferenciadores que les permitan mantener
y expandir su mercado, por lo cual han encontrado como alternativa estratégica
enfocarse en la experiencia del cliente final, lo cual les ha permitido a las empresas
integrar este aspecto a su cadena de valor antes, durante y después de establecer la
relacion con el cliente (Maklan & Klaus, 2011). A partir de la importancia y comple-
jidad que ha adquirido la gestion del cliente, las compatfiias han optado por buscar la
tercerizacion de estos procesos a través de soluciones Business Process Outsourcing
(BPO) ofrecidas por empresas de Contact Center enfocadas en desarrollar, estan-
darizar y promover buenas practicas para esta gestion a partir de la administracion
de personal, soluciones de tecnologia y procesos especializados. De acuerdo con
la especialista en Call Centers Mcphail, (2002), estas empresas son “centros de
trabajo en los cuales los agentes, de modo remoto, proveen informacion, entregan
servicios o dirigen ventas, utilizando una combinacion de telefonia integrada a las
tecnologias de informacion, habitualmente con el objetivo de fortalecer el servicio
al cliente al tiempo que reducen costos organizacionales” (Mcphail, 2002).
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Figura 1. Exportaciones de servicios como % de PIB en paises emergentes.

Fuente: Elaboracion propia.

El crecimiento de las empresas de Contact Center ha tenido impactos positi-
vos en las economias en desarrollo, principalmente en paises donde la mano de
obra tiene precios relativamente bajos. Las regiones que mas destacan crecimien-
to de esta industria son Latinoamérica e India, con 18 'y 7 %, respectivamente. Por
el contrario, las regiones de Europa y Norteamérica no presentaron crecimiento
debido a que este tipo de servicios se estan prestando desde geografias donde
las multinacionales de este sector tienen menores costos operativos (Maklan &
Klaus, 2011). En la figura 1 se presentan datos del 2012 que permiten evidenciar

Revista IDGIP | Volumen 1 N.° 1 julio-diciembre de 2018 | 71-94

| 73 |



Disefio de una estructura de programa para el... | Guevara Medina - Sdnchez Giraldo - Vargas Munévar - Buzeta Araya |

la importancia que esta cobrando la industria de Contact Center en los paises
emergentes a partir del porcentaje de servicios que exportan en relacién con su
producto interno bruto (PIB), de tal manera que sus economias las impulsan la
exploracion y el desarrollo de esta industria.

Particularmente, en Colombia este sector cuenta con un porcentaje de
exportaciones de servicio del 1,4 % sobre el PIB y muestra una tendencia de
crecimiento del 14 % desde hace aproximadamente tres afios (““Contact Cen-
ter’ y BPO en Colombia en este 2015 | Portafolio.co,” n.d.), esto se debe a la
ubicacion geografica estratégica, el apoyo gubernamental, la infraestructura de
comunicaciones, la mano de obra calificada y de bajo costo y la estandarizacion
de procesos, factores que han jugado un papel fundamental en la incursion
de empresas multinacionales de gran tamafio que han entrado al mercado co-
lombiano para atender clientes locales y de otras geografias. Segtn las cifras
presentadas en el informe “Caracterizacion y formulacion estratégica del sector
BPO, KPO ¢ ITO en Colombia. Resumen ejecutivo” (Granados-Villate, 2014),
los ingresos generados por el sector BPO en el afio 2012 corresponden en total
a $ 6 billones de pesos aproximadamente, de los cuales, la industria de Contact
Center aporta el 53 % (atencion de mercados de habla hispana y habla inglesa).

Tecnologia en la industria de Contact Center

Uno de los sectores para los cuales es mas representativo el uso de tecnologias de
informacion (IT por sus siglas en inglés) es el sector de servicios, particularmente
para la industria de Contact Centers, debido a que el éxito de esta actividad se
basa, entre otros factores, en la continuidad y buen funcionamiento de la tecno-
logia, especificamente de los sistemas de informacion y las telecomunicaciones
(Weiss, 2004). Para garantizar esto, las empresas que comprenden este subsector
de la economia cuentan con un area de IT robusta (en cantidad de recursos, pro-
cesos y proyectos) que soportan los procesos criticos de la organizacion a partir
de la correcta operatividad de los componentes tecnologicos. A pesar de que
la gestion de las areas de IT comprenden un factor clave para el crecimiento y
mantenimiento de las organizaciones (Weiss, 2004), muchas de estas no tienen
una estructura o metodologia para la gestion de las operaciones, proyectos y
otro tipo de trabajos que se plantean en estas areas, o incluso en toda la organi-
zacion (Arce & Lopez, 2010), lo cual crea un ambiente propicio para el caos'
(Tulino, 2008) en el cual se evidencia in-efectividad en tiempos, costos y recursos,
lo que causa que se pierda la oportunidad de obtener mejores resultados.

De acuerdo con este contexto, se han presentado investigaciones respecto de
la importancia del area de tecnologia y el uso adecuado de la tecnologia en el sec-
tor definido anteriormente, las cuales lo caracterizan definiendo su importancia,
crecimiento y aportes a la economia de diferentes paises como México, Australia,

1. Elcaos en una organizacion de IT hace referencia a todas las tareas individuales que deben
realizar los miembros del equipo para llevar a cabo el gran nimero de proyectos que per-
miten soportar los productos, servicios, procesos y operaciones, en entornos cambiantes
que generan tensiones en el area e impactan la eficiencia de la misma.
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Estados Unidos, Colombia, entre otros (Micheli, 2012). En adicidn, se encuentran
articulos en los que se describen las situaciones actuales de las areas de tecnologia
en todo tipo de organizaciones, como el que plantea Tulino (2008) con respecto al
ambiente de caos de dichas éareas por la falta de alineacion de los componentes con
los objetivos estratégicos, situacion que puede abordarse a partir de la aplicacion
de estandares en gerencia de proyectos, programas y portafolio. Esto genera un
impacto positivo en los proyectos de tecnologia (Reyck et al., 2005).

Gerencia de proyectos y gestion de programas

La gerencia de proyectos es una disciplina enfocada en el desarrollo estructurado
de actividades que permiten alcanzar objetivos propuestos a través de la gestion
de recursos en un tiempo determinado. Debido a la importancia que ha tomado la
gerencia de proyectos en el logro de los objetivos organizacionales se ha desarrollado
en las empresas un ambiente multiproyectos, por lo cual algunas instituciones han
dedicado esfuerzos en el desarrollo de modelos que permiten la gerencia conjunta
de proyectos con el objetivo de maximizar la obtencién de buenos resultados. Para
esto se han establecido los conceptos de programa y portafolio, entendidos como
el conjunto de proyectos alineados a un solo objetivo estratégico y el conjunto de
programas y proyectos de una organizacion, respectivamente.

Gerencia de programas

La gerencia de programas se entiende como la disciplina enfocada en la gerencia
coordinada de proyectos, operaciones y otros tipos de trabajos (estos tres llama-
dos componentes) para obtener beneficios y control que no pueden obtenerse
si estos fueran administrados de forma individual (Project Management Insti-
tute, 2013). Este concepto ha sido desarrollado por importantes instituciones a
escala internacional, entre las cuales se pueden destacar: International Project
Management Association (IPMA), Project Management Association of Japan
(PMA), Office of Government Commerce (OGC-UK) y Project Management
Institute (PMI ®). En sus propuestas se identifican puntos comunes que deben
considerarse en la gestion de programas. Particularmente, el PMI® y el OGC-
UK presentan conceptos comunes entre si, en los que destacan la importancia
de la buena gestion de la gobernabilidad, la alineacion estratégica y el ciclo
de las fases del programa a través del cual se obtendran los beneficios. Estos
conceptos los reune el PMI ® en The standard of program management (3.*
ed.) y se conocen como dominios de desempefio en conjunto con la gestion de
interesados. De esta manera se constituyen los cinco elementos diferenciadores
de la gestion de programas establecidos en este estandar, los cuales se presentan
en la figura 2.

A continuacion se expone una breve descripcion de cada uno de estos elemen-
tos diferenciadores, conocidos como dominios de desempefio en The standard of
program management (3.* ed.).
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Figura 2. Dominios de desempefio.

Fuente: Elaboracion propia.

* Gobernabilidad: dominio en el cual se definen los lineamientos para realizar
los procesos de seguimiento y toma de decisiones en la gerencia del programa,
que faciliten su desarrollo exitoso. Establece las politicas y practicas para dar
las directrices estratégicas que garanticen la alineacion del programa y sus
componentes con la organizacion.

* Ciclo de vida: a partir de este dominio se plantea y realiza gestion de las ac-
tividades que deben ejecutarse en la definicion, la entrega de beneficios y el
cierre del programa.

* Beneficios: en este dominio de desempefio se establecen los beneficios que
traera el programa tras su ejecucion. Asi mismo, se define y realiza la medicion,
entrega, transicion y sostenimiento de ellos.

* Alineacion estratégica: dominio en el cual se definen los resultados que se
espera obtener tras la ejecucion del programa, partiendo de la identificacion de
oportunidades y beneficios para lograr los objetivos estratégicos de la organi-
zacion.

* Compromiso de las partes interesadas: en este dominio se identifican las
necesidades, deseos y expectativas de los interesados para analizar su impacto
sobre el programa, con el fin de planear estrategias que motiven su compromiso.

La gestion de los dominios de desempefio debe ser apoyada por nueve pro-
cesos de soporte planteados por el PMI®: calidad, riesgos, aprovisionamiento,
alcance, integracion, recursos, cronograma, comunicaciones y finanzas, los cuales
brindan un conjunto de herramientas y técnicas que permiten lograr los objetivos
establecidos?.

2. El alcance de la investigacion presentada en este articulo no incluye el desarrollo de los
proceso de soporte.
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MARCO METODOLOGICO

Dado el enfoque de la investigacion, en el cual se pretende establecer una estructura
de programa para el area de tecnologia de las empresas dedicadas a la gestion de la
experiencia al cliente, se planted el objetivo de determinar las diferentes clases de
proyectos, operaciones continuas y otros tipos de trabajos que se ejecutan en esta
area de las empresas de Contact Center y BPO, ademas de identificar las posibles
relaciones entre estos componentes, con el fin de disefiar la arquitectura de pro-
grama que sera la base para el desarrollo de los planes de gestion de los dominios
de desempefio.

Con el fin de otorgar bases solidas a la investigacion de caracter mixto con
alcance exploratorio/descriptivo (Medina, 2007), se plante6 un método mixto que
consiste, en primera instancia, en aplicar un enfoque cualitativo para determinar los
elementos claves que seran utilizados posteriormente en el ejercicio cuantitativo,
a partir de la aplicacion de una encuesta para la obtencion de datos medibles sobre
los aspectos identificados (Reichardt, Solana & Cook, 1986).

Etapas de la investigacion

De acuerdo con las etapas definidas en la investigacion, inicialmente se planted
el problema enfocado en como podria apalancarse la gerencia de los proyectos y
operaciones del area de tecnologia de las empresas de Contact Center y BPO en
Colombia a partir de la gerencia de programas. El desarrollo de este problema llevo
a los autores a plantear tres objetivos especificos: 1) identificar los componentes
(proyectos, operaciones y otros trabajos) que forman parte del area de tecnologia
de empresas dedicadas a la gestion de la experiencia del cliente, 2) plantear una
arquitectura de programa para las areas de tecnologia que establezca la relacion de
los componentes identificados, 3) plantear un plan de gestion para cada dominio de
desempefio propuesto por el PMI® en el estandar para la gerencia de programas,
que permita la administracion coordinada de los componentes identificados y re-
lacionados en la arquitectura del programa definido para las areas de tecnologia.

Posteriormente, se llevo a cabo la revision de bibliografia, con la cual se elabor6
el marco teorico. De los hallazgos realizados en esta etapa de la investigacion, y con
el fin de lograr los objetivos planteados, surgi6 el desarrollo de una fase cualitativa
de levantamiento de informacién mediante la realizacion de entrevistas a directivos
del area de tecnologia de empresas del sector para identificar los componentes y sus
relaciones. Asi mismo, se realizo el ejercicio cuantitativo para soportar la validez
de los resultados obtenidos, a través de encuestas virtuales®.

Con base en los hallazgos obtenidos en las etapas de revision de bibliografia,
realizacion de entrevistas (enfoque cualitativo) y aplicacion de encuestas (enfoque
cuantitativo), se elaboro la propuesta del Programa de Tecnologia y Mejoramiento
de Gestion, cuyos aspectos principales se resumen en la presentacion de los com-

3. Para aplicar los instrumentos definidos en el levantamiento de informacion se utilizé la
técnica de muestreo por conveniencia para determinar la poblacion, teniendo en cuenta
unas circunstancias concretas que limitan la seleccion de un grupo de sujetos por parte del
investigador (Monje, 2011).
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ponentes, la arquitectura de programa y los planes para los dominios de desempefio
expuestos en la seccion de resultados.

Por ultimo, se expusieron las conclusiones y recomendaciones definidas a
partir del desarrollo de las etapas anteriores de la investigacion.

Hallazgos: ejercicios cualitativo y cuantitativo

Los ejercicios cualitativo y cuantitativo realizados en esta investigacion per-
mitieron identificar los tipos de proyectos, operaciones continuas y otras for-
mas de trabajo que son parte de las 4reas de tecnologia (componentes) y las
relaciones entre éstos, que a su vez dardn lugar al disefio de la arquitectura de
programa. La tabulacion de la informacion obtenida entregd como resultado
los componentes registrados en la figura 3, que presenta un total de 15 com-
ponentes comunes entre las empresas encuestadas. El nivel de coincidencia de
las encuestas se muestra en el porcentaje registrado en la base de cada una de
las barras, es decir, que 73 % de las empresas que formaron parte del ejercicio
estadistico tienen proyectos de implementacion de clientes. Las interacciones
identificadas en estos componentes se podran visualizar en la arquitectura de
programa presentada en la seccion de resultados.

/ COMPONENTES DEL AREA DE TECNOLOGIA DE EMPRESAS DE CONTACT CENTER Y BPO \
1o Proyectos ! Operaciones Continuas Otros Formas de Trabajo
0% t
o B
70% - -
60% - -
-] | H E B R
-] | H B BB
- ] | H E B R
- ] | H H H BN
R 90% | [90% EAEIE
%
S m o © w & a
L e | E g g & g 2
S |8 | g€ |8 Eu| 2| | BEls |8 «| £ B
.2 o = cw | S8 5 & 8 gq| = -2 E s
=B 28 E |8 68| B 8 5 o | 82| B g g @
8 |8%4 28| & | %398 E5| 2| &8 % gl g 8| 5| ¢
§ €25 o8| S |E2/ 68 8| 5| 2| 5|88 5 s | 8| g
S |gfg/Es| § | £° |84 B8 B | ;| E|dE § FOE | B
S5 8% 5 |8 |§% &z 2| & | 2 |68 & k| 5| 4
g = | A 2 g < g = £ = g | < ® A ] 3
B, 2 o 3 =
58 < < < § E &

Figura 3. Componentes del 4drea de tecnologia de empresas de Contact Center y BPO.

Fuente: elaboracion propia.

Tanto las encuestas como las entrevistas constituyeron ejercicios en los que
se aplico la técnica de muestreo por conveniencia debido a las circunstancias
que limitan la seleccion de un grupo de sujetos por parte de los investigadores.
El resumen de las fichas técnicas correspondiente a las entrevistas y encuestas
realizadas se muestran en la tabla 1 y la tabla 2, respectivamente.
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Tabla 1
Ficha técnica de la entrevista

Identificacidn de los proyectos, operaciones y otros
tipos de trabajos presentes en las areas de tecnologia de
empresas de Contact Center y BPO.

Lugar y fecha Colombia, febrero de 2015

Metodologia Fase cualitativa: se hicieron entrevistas en profundidad a

directivos del area de tecnologia de empresas reconocidas
en el sector para definir la linea base de las variables de
investigacion.

Se definid la muestra por conveniencia, considerando
la informacion de contacto con la que ya se contaba. En

total, se realizaron cuatro entrevistas.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 2
Ficha técnica de la encuesta

Identificacion de los proyectos, operaciones y otros
Titulo tipos de trabajos presentes en las areas de tecnologia de
empresas de Contact Center y BPO.

Lugar y fecha Colombia, febrero a marzo de 2015

Fase cuantitativa: se aplicaron encuestas online a lideres
Metodologia del drea de tecnologia de empresas de Contact Center y
BPO a través de la plataforma SurveyMonkey.

Método de eleccion de la muestra: por conveniencia, dada
la posibilidad de establecer contacto con las empresas del
Muestra sector adscritas a la Asociacién Colombiana de Contact
Center. Empresas contactadas: 21; respuestas obtenidas:
11.

Fuente: elaboracion propia.

RESULTADOS

Respecto de los objetivos de la investigacion y los hallazgos presentados, se desa-
rrollo la estructura del Programa de Tecnologia y Mejoramiento de Gestion para el
area de tecnologia de las empresas de Contact Center y BPO partiendo del disefio
del programa, el cual define los beneficios por obtener y establece su alineacion con
los objetivos estratégicos de la organizacion, en este caso con los objetivos del sector
promovidos por la Asociaciéon Colombiana de Empresas Contact Center (Acecc)*.

Partiendo del enfoque estratégico del programa y los resultados de los ejercicios
cualitativo y cuantitativo, se definieron los componentes y sus interacciones, lo que
dio lugar al desarrollo de la arquitectura de programa, esquema que presenta los
componentes de éste y las interrelaciones orientadas a la obtencion de los benefi-
cios esperados (Project Management Institute, 2013). Por tltimo se presentan los
planes de gestion cuyo objetivo es establecer las directrices para dar curso a los
cinco aspectos claves de la gerencia de programa: alineacion estratégica, goberna-
bilidad, beneficios, interesados y ciclo de vida, los cinco dominios de desempefo
propuestos por el PMI®.

4. Entidad que promueve el fortalecimiento de las empresas de Contact Center en Colombia.
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Disefio del programa

El disefio del programa es uno de los principales productos del “Plan de gestion
de alineacion estratégica” (que se detalla mas adelante). Estd compuesto por vi-
sion, mision, objetivos y beneficios esperados del programa y permite establecer
la alineacion estratégica de éste con los objetivos de la organizacion. En la figura
4 se muestra el disefio del “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestion”.

e i S At i -
-y

yislén del programa

Contar con tecnologias avanzadas y un modelo de
gestion que permitan desde el drea de tecnologia
apalancar las metas de la organizacion ofreciendo

Mislé del programa

Soportar los procesos de la organizacion y de los
clientes a particr de la implementacion y
mantenimiento de tecnologias de informacion

innovadoras que permitan el mejoramiento
continuo y la competitividad en un mercado
globalizado y cambiante.

elementos diferenciadores para aumentar la
satisfaccion del cliente.

Objelh'os del programa

. Desarrollar e implementar nuevas tecnologias que optimicen los procesos de los clientes.

. Controlar los eventos que impacten la continuidad de los procesos tecnologicos.

. Apalancar el crecimiento de la organizacion a través del despliegue efectivo de la infraestructura
tecnologica que soporta los procesos de los clientes.

Beeﬁcios esperados

Resultados antes de programa vs. Después de programa.

= Mejorar ventaja competitiva mediante la implementacion de tecnologias diferenciadoras.

'+ Mgjorar la satisfaccion y retencion del cliente a través la gestion efectiva de la infraestructura
tecnoldgica.

= Aumentar la productividad de empleados mejorando la distribucién de cargas y asignaciones.

tf Reducir el re-trabajo a través de la gestion efectiva de la infraestructura tecnologica y el recurso humano.

AT

|u

Figura 4. Disefo del “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestion.
Fuente: elaboracion propia.

Componentes y arquitectura de programa
Componentes

Segun el estandar en Gerencia de programas del PMI® (3.% ed.), los componentes
corresponden a elementos de trabajo que forman parte del programa. Pueden ser
proyectos individuales, operaciones continuas, otros tipos de trabajo, o incluso
en contextos mas complejos pueden llegar a ser subprogramas (Project Manage-
ment Institute, 2013). De acuerdo con los resultados presentados en la seccion de
hallazgos: (ejercicios cualitativo y cuantitativo), los componentes identificados
se clasificaron en proyectos, operaciones y otros tipos de trabajos del area de
tecnologia.

Sobre los proyectos se pueden destacar tres tipos: proyectos de clientes, enfo-
cados en implementacion de nuevos servicios o crecimientos de clientes existen-
tes, proyectos de actualizacion / implementacion de plataformas tecnologicas
orientados a evitar la obsolescencia de los componentes técnicos que soportan las
operaciones de Contact Center y de desarrollo de aplicaciones, cuyo fin es la
creacion o escalamiento de las aplicaciones que automatizan los procesos criticos
de la organizacion o de los clientes. En adicion a los tipos de proyectos identifica-
dos en los ejercicios cualitativo y cuantitativo, se establece como componente el
proyecto de gestion de cambio que ayudara a la organizacion a adoptar un nuevo
modelo de gestion, en este caso, al llevar a cabo la implementacion de un programa
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cuyo enfoque de cambio permitira recibir los beneficios y asi mismo mantenerlos
en el tiempo (Tulino, 2008).

Las operaciones que forman parte de los componentes estan enfocadas en tres
tipos: la administracion de las plataformas tecnolégicas (plataformas para
voz, conectividad, servidores y aplicaciones) que respaldan técnicamente los
procesos operativos y administrativos de la organizacion, la mesa de servicio
que responde a las solicitudes inmediatas de las diferentes areas de la organi-
zacion relacionadas con requerimientos e incidencias técnicas y, por ultimo, la
seguridad informatica que establece las directrices sobre el uso de informacion,
aspecto que ha tomado relevancia en los tltimos afios debido a la importancia
de gestionar correctamente la informacion critica que puede hallarse en este
tipo de industria (Araujo R., 2013).

Acerca de los otros trabajos, se establecié un conjunto de actividades que
las areas de tecnologia de este tipo de organizaciones ejecutan para soportar
sus operaciones y proyectos. Entre estos se encuentran las tareas de apoyo a
las areas comerciales de la organizacion a través de la preventa técnica, pre-
venta consultiva y participacion en licitaciones; adicionalmente, se tiene la
administracion de contratos y administracion de presupuesto, y, por ultimo,
la estabilizacion de clientes, un tipo de trabajo que se realiza para garantizar
el funcionamiento de las plataformas tecnoldgicas durante la transicion de
proyecto a operacion.

Arquitectura del programa

Segtn el estandar en Gerencia de programas del PMI ® (3.2 ed.), se entiende por
arquitectura al modelo que presenta los componentes del programa y las interrela-
ciones orientadas a la obtencion de los beneficios establecidos (Project Management
Institute, 2013). A partir de este concepto se desarroll6 la arquitectura del Programa
de Tecnologia y Mejoramiento de Gestion para el area de tecnologia de las empresas
de Contact Center, teniendo en cuenta el diseno del programa y los componentes
identificados en conjunto con las interacciones que presentan.

La arquitectura de programa expuesta en la figura 5 muestra la relacion entre
los componentes que forman parte del programa, es decir, aquellas operaciones
y proyectos que aportan directamente a la obtencion de los beneficios plantea-
dos (recuadro lila de la figura 5), y aquellos procesos externos que respaldaran
la ejecucion de actividades especificas dentro del “Programa de tecnologia
y mejoramiento de gestion”, tanto del area de tecnologia como del resto de la
organizacion (recuadros verde y blanco de la figura 5, respectivamente).

Planes de gestion - Dominios de desempefio

Los planes de gestion desarrollados para el “Programa de tecnologia y mejoramien-
to de gestion” tienen como objetivo establecer las directrices para cinco aspectos
claves de la gerencia de programas: alineacion estratégica, gobernabilidad, bene-
ficios, interesados y ciclo de vida. Para el desarrollo de cada uno de los planes se
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tomo referencia de la propuesta realizada por los autores Levin y Green (2013) en
el libro Implementing program management.

Organizacion de Contact Center y BPO
C ial e Compras Financiera
] Humanos g_)
O cg A

h

U JE Area de Tecnologia
! === h 4 4
! Pal_‘tl_clp:-fclon | Admén. de Admon. de
1| en licitaciones | contratos presupuesto
@]
Preventa
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y Programa
Proyecto
implementacién/ | _
Preventa actualizacion de
técnica o
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e o[ Operaciones de
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Seguridad
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|
G del P de Tecnologia y Meji i de Gestién

D Proyectos D Operaciones continuas D Otros trabajos

A 4
Infraestructura
civil

Figura 5. Arquitectura del “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestion®.

Fuente: Elaboracion propia.

Alineacion estratégica del programa

El plan de gestion para este dominio de desempefio debe estar enfocado en plantear
los aspectos del “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestion™ relaciona-
dos con los estatutos iniciales para definir su alineacion con los objetivos de la
organizacion y precisar los resultados que se esperan obtener tras su ejecucion. La
propuesta establecida en este plan se basa principalmente en el disefio del programa
presentado al inicio de la seccion de resultados y en el desarrollo de la carta de
constitucion, la cual contiene los siguientes puntos:

1 Vision del programa. 8  Componentes.

2 Justificacion. 9 Riesgos identificados.

3 Proposito. 10 Linea de tiempo

4 Beneficios. 11 Recursos - costos

5 Restricciones. 12 Interesados

6  Supuestos. 13 Nombramiento de gerente de programa
7 Alcance

5. Laarquitectura de programa se desarrollo utilizando elementos del modelo en diagramacion
BPMN.
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A partir del desarrollo del contenido de la carta de constitucion, es importante
destacar un elemento fundamental dentro de las actividades de gerencia del pro-
grama: el roadmap. Este esquema, presentado en el punto 10, corresponde a la
linea base de tiempo que permite describir graficamente los hitos que se esperan
alcanzar en la ejecucion del programa, el horizonte de tiempo proyectado para
la obtencion de los beneficios y el periodo en el cual se activaran los respectivos
componentes para aportar en esta obtencion. El roadmap de la figura 6 le otorga
al gerente, ademas, la posibilidad de realizar seguimiento durante todo el ciclo de
vida del programa, particularmente para monitorear la obtencion de los beneficios
tras la ejecucion de los componentes involucrados y llevar a cabo actividades de
verificacion en las puertas de fase (de la definicion del programa a la entrega de
los beneficios, y de este ultimo al cierre del programa).

Ejecucion

Definicion del Cierre del
programa programa
Gerencia del Programa ‘ “
1 2 9
Proyectos de Gestiéndel| ‘8
Cambio
4
Proyectos declientes Mejora de
4 satisfaccion del 6 Mejorar
Proyectos de EJ cliente Venhz)jucnmpe itiva
implementacién / ‘ ===
actualizacién de N W
plataformas o [ produciiod
aplicaciones ’ ===b
|
Administracién de 3 T 7
i — ! —
4
Mesa de Servicio - D
»
Seguridad Informatica
|
Periodos Po - P Pn.i Pnj . P
O Hitos & compuerta de fase v fici ---> Transicién de benefici Iteracion de componentes
1. Disefio del programa. 4. Reduccion de horas extras. 7. Transicién del programa.
2. Program Charter Firmado. 5. Reduccion de incidencias. 8. Tolerancia al cambio
3. Reduccion de repeticion de trabajos. 6. Nuevas tecnologias. 9. Cierre del programa

Figura 6. Roadmap del “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestion”.

Fuente: Elaboracion propia.

Plan de gestion de beneficios del programa

En este plan de gestion se crean y establecen los beneficios que traera el programa.
Asimismo se define y realiza la medicion, la entrega, la transicion y el sostenimiento
de éstos (Project Management Institute, 2013). Dada la importancia de este domi-
nio de desempeiio, el cual corresponde a uno de los aspectos diferenciadores de la
gerencia de programas con respecto a la gerencia de proyectos, debe considerarse
dentro de su plan de gestion el desarrollo de los siguientes puntos por cada beneficio:

1. Descripcion: de acuerdo con la definicion establecida en la carta de constitucion
del “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestion”,
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2. Aporte de componentes para su obtencion: relacion de causalidad que tie-
nen los componentes para la obtencion de cada beneficio, con el objetivo de
tener claridad en cuanto a que los beneficios planteados seran resultado de la
ejecucion de los componentes que forman parte del programa.

3. Contribucion de los beneficios al programa: dado el enfoque estratégico
establecido en el documento de disefo, el plan de gestion de beneficios
debe establecer de forma clara y concreta el aporte de éstos a la mision, la
vision y los objetivos del programa.

4. Recursos requeridos para su consecucion: recursos humanos, materiales y
financieros necesarios para la obtencion de cada beneficio.

5. Coémo se llevara a cabo: se describe como se alcanzara el beneficio tras la
ejecucion de los componentes respectivos. Es importante destacar los criterios
de realizacion en relacion con las métricas definidas.

6. Meétricas: aspecto del beneficio que sera medido para determinar la realizacion
del beneficio.

7. Linea base de medicion: primera medicion de cada métrica definida. antes
de ejecutar la fase de entrega de beneficios del programa.

8. Método de medicion: describe el proceso y la periodicidad que se tendra en
cuenta para llevar a cabo la medicion de cada beneficio.

9. Factores de riesgo para controlar la medicién: circunstancias externas al pro-
grama que puedan afectar la objetividad de la medicion realizada por beneficio.

10. Transicion y sostenibilidad: la transicion debe establecer los aspectos por
tener en cuenta para la entrega de los beneficios a las areas que se encargaran
de mantenerlos en el tiempo. Por otro lado, la sostenibilidad debe plantear las
estrategias que deben llevar a cabo las areas que reciben los beneficios para
mantenerlos en el tiempo con el objetivo de que perduren en el area de tecno-
logia y, en general, en toda la organizacion.

11. Riesgos: situaciones de incertidumbre que pueden afectar positiva o negativa-
mente la entrega, transicion o sostenibilidad de los beneficios.

Para cada beneficio se presentan las figuras 7, 8, 9, y 10 respectivamente. En
ellas se pueden visualizar tres de los aspectos mas importantes definidos en el
plan de gestion de beneficios para el “Programa de tecnologia y mejoramiento de
gestion”: los componentes que aportan a la obtencion del beneficio, la contribucion
del beneficio al programa y las métricas que permitiran establecer la realizacion de
los beneficios de acuerdo con los criterios definidos por la organizacion.
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Beneficio 1. Mejorar ventaja competitiva mediante la implementacion de

tecnologias diferenciadoras

/

Componentes que aportan a la obtencién del beneficio

Proyecto de implementacion / actualizacion de plataformas tecnologicas o
aplicaciones.
= Proyecto de gestion de cambio
Administracion de
plataformas

Operacion de plataformas
actualizadas.

Preparacion de la
organizacion.

Operacion de nuevas
aplicaciones.

L g g g o5 Aporte del beneficio
Meétrica = - % al programa

N

mercado

1

Mejorar ventaja
competitiva

Tecnologias para
optimizacién de procesos de

cliente

Figura 7. Beneficio: mejora de ventaja competitiva.

Fuente: Elaboracion propia.

Beneficio 2. Mejorar la satisfaccion y retencion del cliente a través de la gestion

efectiva de la infraestructura tecnologica.

Componentes que aportan a la obtencién del beneficio

Proyecto de implementacién / actualizacion de plataformas tecnoldgicas o aplicaciones.

Proyecto de gestion de cambio

Preparacion de |Provecte de clientes

la organizacién.
Mesa de servicio

fopactaenld _ Administracién de plataformas
Soporte de
plataformas y
aplicaciones Operacion de
plataformas
actuglizadas y
nuevas

de politicas de

-

*  Incidentes de alto impacto presentados.
Métricas=,

Tiempo de servicio fuera de linea.

*  Encuesta de satisfaccion.

N

Seguridad informdtica

Mejorar satisfaccion
y retencién del
cliente

aplicaciones. Asegurar cumplimiento

seguridad informdtica

\. Aporte por componente ) Aporte del beneficio Tecnologias para la
al programa optimizacion de procesos de

clientes

Control de eventos que
impacten continuidad operativa

Figura 8. Beneficio: Mejorar satisfaccién y retencion del cliente.

Fuente: Elaboracion propia.
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Beneficio 3. Aumentar la productividad de empleados mejorando la distribucion
de cargas y asignaciones.

/

N

Componentes que aportan a la obtencidn del beneficio

Proyecto de implementacion / actualizacién de plataformas tecnoldgicas o aplicaciones.

Preparacion de
la organizacion.

Capacitacion de
personal Soporte de
plataformas y de
aplicaciones Soporte de
desde nivel 1. plataformas y
aplicaciones desde
nivel 2.

Administracion de plataformas

Asegurar cumplimiento

de politicas de
seguridad informatica

Aporte por componente “ )

al programa

% trabajadores que participan en el programa y
Meétricas = dedican horas extra a la terminacidn de sus funciones.

Seguridad informadtica

Aporte del beneficio

3

Aumentarla
productividad de
los empleados del
dreade IT

Controlarlos eventos que
impactan la continuidad de
los procesos tecnoldgicos.

Figura 9. Beneficio: Aumentar la productividad de los empleados del drea de IT.

Fuente: Elaboracién propia.

Beneficio 4: Reducir el re-trabajo a través de la gestion efectiva de la infraestruc-
tura tecnologica y el recurso humano.

/

Reconocimiento de

Componentes que aportan a la obtencion del beneficio

Proyecto de implement

Automatizacion de flujos
de trabajo

Preparacion de la
organizacion.
Operacion de plataformas
actualizadasy de nuevas
Capacitacion de aplicaciones.
personal

\.. Aporte por componente

Aporte del beneficio

N

Métricas=,

al programa
*  #de Tareas que se repiten.

Tiempo de servicio fuera de linea.

Encuesta de satisfaccién.

4

Reducirre-trabajo a
través de la gestion
efectiva de la
infraestructura
tecnolégica

Controlar eventos que
impacten continuidad de fos
procesos tecnoldgicos.

/

Figura 10. Beneficio reducir retrabajo a través de la gestién efectiva de la infraestructura tecnoldgica.

Fuente: Elaboracién propia.

Plan de administracion de interesados del programa

El desarrollo de este plan permite identificar las necesidades, deseos y expectativas
de los interesados con el fin de disefar estrategias que motiven su compromiso con
el éxito del programa (Project Management Institute, 2013).

Revista IDGIP | Volumen 1 N.° 1 julio-diciembre de 2018 | 71-94

| 86 |



Disefio de una estructura de programa para el... | Guevara Medina - Sdnchez Giraldo - Vargas Munévar - Buzeta Araya |

Para el Programa de Tecnologia y Mejoramiento de Gestion se elabord, inicial-
mente, una propuesta de registro de los interesados con base en la identificacion
realizada en la alineacion estratégica del programa. En este registro se recopila la
informacion relevante de cada interesado, la forma de contacto y sus necesidades,
deseos y expectativas frente al programa. Posteriormente, con esta informacion se
realizo el andlisis del comportamiento y actitud frente al programa (lider, partidario,
opositor, neutral o inconsciente), clasificando asi los interesados por categorias que
permitan elaborar estrategias para la utilizacion de cada uno.

Para las empresas de Contact Center y BPO, entre los principales interesados
para el programa planteado se encuentran los clientes, el presidente de la compaiiia,
los lideres y el personal de todas las areas de la empresa, el gerente del programa
y su equipo de trabajo (incluyendo los lideres de los componentes), los proveedo-
res y los competidores, entre otros. Posterior a la revision de cada uno, se pueden
plantear estrategias particulares o comunes como la realizacion de campafias de
expectativa interna con el fin de comunicar los beneficios que traera el programa
a la organizacion a través de diferentes medios: correo electronico, comerciales
internos, carteleras, etc.

Otra estrategia puede enfocarse en la comunicacion periodica de los resultados
y logros del programa a los interesados externos al programa para hacerlos parti-
cipes y, por ultimo, realizar reconocimientos al personal interno de la compaiia o
del programa con el fin de incentivar el trabajo hacia el logro exitoso de sus bene-
ficios. Estas estrategias de compromiso para los interesados pueden ser definidas
de acuerdo con los mecanismos de comunicacion y gestion de personal definidos
por cada organizacion.

De igual manera, es importante realizar seguimiento a los cambios que pueden
presentar los interesados para hacer ajustes a las estrategias de compromiso; este
trabajo debe llevarse a cabo a partir de la ejecucion del proyecto de gestion del
cambio.

Plan de gobierno del programa

Este plan permite definir los lineamientos para realizar los procesos de seguimiento
y toma de decisiones en la gerencia del programa que faciliten el desarrollo exi-
toso del mismo. A través de este plan se establecen las politicas y practicas para
dar las directrices estratégicas que garanticen la alineacion del programa y sus
componentes con la organizacion (Project Management Institute, 2013). Dentro
de los puntos que deben considerarse para el desarrollo del plan de gobierno se
encuentran los siguientes:

1. Estructura organizacional del programa: corresponde al organigrama en el
que se destaca la composicion del comité de gobierno, la relacion y los niveles
de autoridad de los principales interesados del programa.

2. Planes de revision de puertas de fase: a partir del roadmap definido, se deben
realizar dos revisiones de puerta de fase. Este punto debe presentar las activida-
des que deben ejecutarse para pasar de una fase a otra, teniendo en cuenta los
criterios de aprobacion definidos por el comité de gobierno.
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3. Control de alcance: describe las actividades necesarias para mantener la estabili-
dad del alcance a lo largo del programa, especificando criterios de inicio, transicion
y cierre de los componentes actuales y la inclusion o eliminacion de componentes.

4. Proceso de escalamiento: de acuerdo con las situaciones que puedan presentarse
con el programa o componente que deba ser escalado a la respectiva instancia
de autoridad.

5. Criterios de éxito: consideraciones que deben cumplirse tras la ejecucion del
programa para declararlo exitoso.

6. Gestion de riesgos: actividad de la gerencia de programa o la gerencia de un
componente especifico para controlar situaciones de incertidumbre que pueden
afectar los resultados esperados en el respectivo nivel, como programa, proyecto,
operacion u otro tipo de trabajo.

Patrocinador
del programa
Comité de
Gobierno
Lider del area Gerente del Otros
de tecnologia programa interesados
Gerente
| Proyecto de
gestion del
cambio
|
i / Gerents Gerenti
leeres de y Gerente erente erente
\ proyectos de proyectos
componentes | proyectos de "
\ . actualizacién nuevas
| clientes .
de plataformas aplicaciones
Lider
Lider seguridad administracion Lider mesa de
| informatica de plataformas servicio
\ tecnoldgicas

Figura 11. Organigrama del “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestién.
Fuente: Elaboracion propia.

Para el “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestion” se defini6 el orga-
nigrama presentado en la figura 11, en el que se puede destacar la composicion del
comité de gobierno y los lideres de cada uno de los componentes. Es importante
que la gerencia del programa detalle los roles y responsabilidades de cada uno de
los interesados que componen el organigrama con el fin de limitar sus funciones y
autoridad frente a las decisiones que pueden tomarse en cada uno de los niveles,
de programa o componente.

La organizacion de gobierno para el “Programa de tecnologia y mejoramiento de
gestion” permite visualizar las lineas de comunicacion que se recomiendan seguir
durante el ciclo de vida del programa. Un aspecto importante que debe presentarse
en el plan de gobierno frente a la funcion de su comité es la revision de puertas de
fase. En este caso, con respecto al planteamiento de los criterios de aprobacion para
cambiar de la fase de definicion del programa a la fase de entrega de los beneficios
y de ésta a la fase de cierre del programa, se puede ver la figura 6.
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Uno de los principales objetivos del plan de gobierno es garantizar la constante
alineacion del programa con los objetivos estratégicos de la organizacion. Por esta
razon, deben ejecutarse actividades especializadas que permitan realizar un segui-
miento efectivo al cumplimiento del enfoque estratégico definido en el disefio del
“Programa de tecnologia y mejoramiento de gestion” presentado anteriormente.
Para llevarlo a cabo, es necesario plantear estrategias de control para el alcance del
programa que permitan mantener su estabilidad y su enfoque en la obtencion de los
beneficios definidos en las fases iniciales. Dada la importancia de este aspecto, se
plantea como una herramienta para llevar a cabo este control la definicion de criterios
de iniciacion, transicion y cierre de cada componente, lo cual le permitira al gerente
del programa controlar la ejecucion de los respectivos proyectos y operaciones en
aras de la obtencidn de beneficios mas que en los resultados particulares de cada
componente. En la figura 12 se muestran los criterios de inicio, transicion y cierre
para los proyectos de actualizacion/implementacion de plataformas o desarrollo
de nuevas aplicaciones.

/ Proyecto de actualizacion / implementacion de plataformas o desarrollo de nuevas \
aplicaciones.

s Aceptacion por parte del drea
de administracin de
plataformas

* Autorizacion del cierre del
programa

s Suspension o cancelacion del

proyecto o programa.

s Estabilizacion de plataforma
actualizada o aplicacién
desarrollada.

* Entrega a administracion de
plataformas.

s Aprobador: Gerente del
programa y lider del drea de
T

* Necesidades del cliente o la
organizacion.

* Vigbilidad financiara.

* Carta de constitucion

aprobada.

Rt —

Figura 12. Iniciacidn, transicién y cierre de componentes.

Fuente: Elaboracion propia.

Otro de los aspectos que deben tenerse en cuenta para llevar a cabo el control
del alcance en el programa es la definicion de los procesos para inclusion o eli-
minacion de componentes. Generalmente, estas modificaciones al alcance deben
estar aprobadas por el comité de gobierno debido a que estan implicados recursos
materiales, humanos y financieros. Ademas, se destaca la necesidad de que el co-
mité evalue y garantice que el impacto de este tipo de modificaciones no altera el
grado de obtencion de beneficios de acuerdo con el planteamiento realizado en el
disefio del programa.

Por tultimo, el plan de gestion de gobierno debe establecer claramente el pro-
ceso y los criterios que requieren cumplirse para realizar el cierre del programa a
partir del acta, con la aprobacion del comité sobre los resultados de la entrega, la
transicion y el plan de sostenimiento de los beneficios. Adicionalmente, éste debe
constatar el cierre de todos los componentes del programa con el objetivo de dar
por cumplido el alcance.
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Gestion del ciclo de vida del programa

El plan de gestion para el ciclo de vida plantea las actividades que deben ejecutarse
durante las fases del programa: definicion, entrega de beneficios y cierre (Project
Management Institute, 2013). Inicialmente, se plantea la Program Work Breakdown
Structure (PWBS) para definir el alcance del programa. En esta se presenta todo el
trabajo necesario para obtener los beneficios. Posteriormente, se plantea el roadmap
(mapa de ruta) para visualizar el ciclo de vida y asi mismo reflejar las fases del
“Programa de tecnologia y mejoramiento de la gestion”, sus hitos principales, los
periodos definidos para la ejecucion de cada componente, y la relacion de éstos
con la obtencion de los beneficios establecidos.

La PWBS definida para el “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestion”
describe su alcance a partir de la presentacion de los componentes. Como se puede
ver en la figural3, el primer desglose de la PWBS est4 dado por la gerencia de
programa y su ejecucion. Dentro del primer paquete de trabajo se incluyen todas
las actividades que el gerente debe realizar para la gestion del programa; el segundo
encabeza el siguiente nivel de desglose que corresponde a la ejecucion de cada
uno de los componentes del programa, los cuales a su vez cuentan con dos niveles
de desglose que corresponden en primer lugar a las actividades de gerencia por
proyecto, operacion u otro trabajo y, en segundo lugar, las actividades y entregables
principales correspondientes a su ejecucion.

De igual manera, es importante destacar que la PWBS contempla el trabajo ne-
cesario para obtener los beneficios hasta el nivel en el cual la gerencia del programa
realizard control. La descomposicion detallada de cada componente se realiza en
la gestion de cada uno y el seguimiento se hace en el nivel de componente por
parte del programa. Se debe llevar a cabo respecto a los entregables principales,
como se menciono anteriormente, y se presenta en la figura 13 en color verde. Este
seguimiento es parte fundamental de la gerencia del programa, dado el impacto
que pueden tener los resultados de cada componente en la obtencion de beneficios.

erencia del Ejecucion del

programa programa
Proyectode d .
gestion del P"’\'I “tt‘“de 5 " Seguridad
cambio clentes le plataforma nuevasapp.

Industrial.

‘Gerencia Gerencia Gerencia ‘Gerencia
del del del dela

proyecto proyecto proyecto’ operacio

Plataformas
tecnaldgicas.

I_I_I

Gerencia
dela

Estabilizacion
declientes.

Gerencia

- Feeuen

del
proyecto

Operacion|
continua

Operacion|
continua

Operacitn|
continua

operaciol

D Gelenﬁade l:l pmyednsﬂe mﬂe . i .._:-:|nflive]|‘.:
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Figura 13. PWBS del “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestién”

Fuente: Elaboracion propia.
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Otro de los aspectos fundamentales del plan de gestion del ciclo de vida es el
roadmap. Como se presentd en la seccion correspondiente a la alineacion estratégica,
este elemento de la gerencia de programa le permite al gerente establecer un mapa
de ruta para visualizar los hitos por alcanzar, el horizonte de tiempo proyectado para
la obtencion de los beneficios y el periodo en el cual se activaran los respectivos
componentes para aportar en esta obtencion.

CONCLUSIONES

* Los servicios basados en soluciones tecnologicas ofrecidas por las empresas
que participaron en la investigacion cualitativa no difieren significativamente
entre si. Por esta razon se logra plantear un modelo de programa genérico que
pueda aplicarse al area de tecnologia de este tipo de organizaciones, realizando
los ajustes necesarios.

» Apartir de la busqueda de bibliografia sobre gerencia de programas se identifico
que un porcentaje significativo de grandes empresas (mas de 500 empleados)
utilizan programas como parte de la estrategia para la gerencia coordinada de
proyectos y operaciones. Sin embargo, las empresas de menor tamafio aun no
consideran que la gerencia de programas aporte a la consecucion de sus objetivos
estratégicos debido a la falta de conocimiento sobre este tema. Particularmente,
en las empresas de Contact Center y BPO que participaron en el ejercicio de
investigacion existe un conocimiento basico sobre la gerencia de proyectos y
ninguno sobre gerencia de programas; dicho conocimiento se aplica de forma no
estandarizada, lo que permite lograr resultados que responden a las necesidades
inmediatas de la organizacion sin dedicar mucho esfuerzo a plantear soluciones
que apalanquen la obtencion de beneficios sostenibles a largo plazo. Esto puede
lograrse con un modelo de gestion de programas.

* Es indispensable plantear el disefio del programa en sus fases tempranas para
garantizar la alineacion de éste con los objetivos estratégicos de la organizacion.
De esta manera, la vision, mision, objetivos y beneficios planteados responden a
las necesidades reales y asi mismo los componentes definidos para su ejecucion
apalancaran la obtencion de los beneficios que la organizacion espera.

* Uno de los aspectos que marca la diferencia entre gerencia de programas y la
de proyectos, adicional a la gestion de beneficios, es la gobernabilidad. A partir
de este dominio de desempefio se asegura la continua alineacion del programa
con los objetivos estratégicos de la organizacion mediante la creacion de un
comité de gobierno que actiie como puente de comunicacion entre la ejecucion
del programa y las expectativas de la alta gerencia, lo cual permite mantener la
prioridad en la obtencion de los beneficios esperados mas que en los resultados
especificos de cada componente.

* La implementacion de un modelo de programa en las areas de tecnologia de
las empresas de Contact Center y BPO no garantiza por si sola el éxito de la
gestion de los procesos criticos que se gestionan a través de los componentes del
programa planteado. Para maximizar las posibilidades de éxito debe contarse
con apoyo de la alta gerencia de la organizacion y del personal que trabajara
directamente en la ejecucion de cada uno de los componentes. Por lo anterior,
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es indispensable incluir un componente de gestion de cambio enfocado en la
preparacion, capacitacion y sensibilizacion de la organizacion.

* Los componentes del “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestion”
requieren el apoyo de areas de soporte para su ejecucion. Por esta razon, la ar-
quitectura establecida involucra activamente otros componentes que no forman
parte del programa pero su aporte contribuye a la obtencion de los beneficios
planteados.

» La transicion es parte fundamental de la gestion de los beneficios debido a que
la obtencion de éstos durante el programa no es garantia de su permanencia en la
compaifiia. Para que los beneficios obtenidos se sigan dando, es necesario preparar
la organizacion con el fin de que sea capaz de sostenerlos sin la permanencia
del programa. Por esto las actividades definidas para transferir beneficios deben
ser parte del esfuerzo del programa.

* El esquema de gestion que se lleva a cabo en un programa les puede permitir
a las organizaciones obtener los beneficios esperados a partir de la interaccion
entre los proyectos y operaciones que son parte de éste y su alineacion con los
objetivos estratégicos de la organizacion, a diferencia de la gerencia individual
de proyectos, cuyo resultado se resume en la entrega de un producto particular
que responde a un alcance definido sin tener en cuenta su posterior gestion
realizada a partir de una operacion continua. De esta manera, en la gerencia de
programas hay un interés por obtener beneficios y mantenerlos en el tiempo a
través de operaciones continuas.

* Los beneficios, ademas de responder a los objetivos del programa y contar con
una metodologia clara de medicion, deben tener una relacion directa con uno o
mas componentes a partir de los cuales se obtengan y se puedan gestionar para
que sean sostenibles. También es importante establecer una referencia clara que
presente la razon por la cual los beneficios planteados s6lo podran ser obtenidos
por el programa y no por la ejecucion individual de alguno de sus componentes.

RECOMENDACIONES Y TRABAJO FUTURO

» Para maximizar las posibilidades de éxito de un programa es importante contar
con el respaldo de la alta gerencia para disminuir la resistencia al cambio y
generar un ambiente de colaboracion para los empleados que seran parte activa
del desarrollo del programa.

» Para implementar el programa es recomendable iniciar por la estandarizacion
de los procesos que las organizaciones de Contact Center' y BPO llevan a cabo
en gerencia de proyectos con el objetivo de establecer una base solida para el
desarrollo de un modelo de gerencia de programas.

» Para implementar el “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestion” es
necesario complementar el modelo con los planes de gestion de los procesos de
soporte que establece el PMI® en The standard of program management (3.* ed.).

» A partir de la entrega de beneficios que se pretende obtener con el “Programa
de tecnologia y mejoramiento de gestion” se recomienda plantear uno nuevo,
enfocado en la obtencion de beneficios econdmicos, en el cual se deben tener en
cuenta las particularidades especificas de la organizacion (presupuesto, costos,
gastos, ingresos, inversiones, retornos esperados, etc.).
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» Laextension de la gerencia de programas a otras areas de las empresas de Con-
tact Center y BPO permitira obtener beneficios que generen mayor impacto a la
organizacion debido a las sinergias que se presenten entre las areas orientadas
a beneficios y no solamente a resultados.

» Es importante que las empresas de otros sectores exploren las ventajas que se
pueden obtener al implementar gerencia de programas para materializar los
beneficios que cada organizacion planea obtener en su horizonte de tiempo estra-
tégico. Para maximizar las posibilidades de éxito de un programa, es importante
contar con el respaldo de la alta gerencia con el fin de disminuir la resistencia
al cambio y generar un ambiente de colaboracion para los empleados que seran
parte activa del desarrollo del programa.

» Para implementar el programa es recomendable iniciar por la estandarizacion
de los procesos que las organizaciones de Contact Center y BPO llevan a cabo
en gerencia de proyectos, con el objetivo de establecer una base solida para el
desarrollo de un modelo de gerencia de programas.

* Adoptar un modelo de gestion de programas puede facilitarse buscando el apoyo
de empresas especializadas en gerencia de proyectos, programas y portafolios,
debido a las necesidades que pueda haber, tales como capacitacion de personal,
creacion o estandarizacion de procesos, entre otros.

* Para implementar el “Programa de tecnologia y mejoramiento de gestion” es
necesario complementar el modelo con los planes de gestion de los procesos de
soporte que establece el PMI ® en The standard of program management (3.* ed.).

» A partir de la entrega de beneficios que se pretenden obtener con el “Programa
de tecnologia y mejoramiento de gestion” se recomienda plantear un nuevo pro-
grama enfocado en la obtencion de beneficios econémicos, en el cual se deben
tener en cuenta las particularidades especificas de la organizacion (presupuesto,
costos, gastos, ingresos, inversiones, retornos esperados, etc.).

» Es importante que las empresas de otros sectores exploren las ventajas que se
pueden obtener al implementar la gerencia de programas para materializar los
beneficios que cada organizacion planea obtener en su horizonte de tiempo
estratégico.
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