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INTRODUCCION

El presente documento se realiz6 con base en informacion de un departamento de un
centro de llamadas ubicado en la zona 10 de la ciudad de Guatemala, el cual ofrece
servicios de atencion al cliente para una agencia de viajes norteamericana por medio de
teléfono, correo electrénico y chat en idiomas espafiol, inglés y francés. Actualmente
existen cuatro secciones que se encargan de asistir a los clientes con sus solicitudes de

compras, cambios y cancelaciones de paquetes de vuelo, hotel y automovil.

La industria de centros de llamadas bilingies en Guatemala ha aumentado
considerablemente en los ultimos afios, por lo que las empresas que forman parte de
este mercado deben enfocar sus esfuerzos en la productividad y rentabilidad. Esto se
logra al contar con personal calificado para desarrollar las funciones de su puesto de

trabajo eficientemente.

El recurso humano constituye uno de los elementos mas importantes de la empresa,
por lo que es importante que se lleven a cabo actividades que desarrollen a su
personal, tales como la capacitacion. Esta es considerada como una herramienta que
ayuda a enriquecer los conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores
para que realicen eficientemente todas las tareas asignadas segun su puesto de
trabajo, logrando con esto una mejora en la productividad y rentabilidad del

departamento.

El presente documento tiene como objetivo principal establecer y proponer un proceso
de capacitacion, que establezca una metodologia y lineamientos para la realizacién de
estas actividades. Consta de tres capitulos, los cuales tienen informacion que servira

como referencia para la implementacion de dicho proceso.

El Capitulo | contiene los conceptos tedricos que sustentan la investigacion y que

ayudan al lector a comprender los temas relacionados a la capacitacion, etapas,



diagnoéstico de necesidades, disefio del plan, la ejecucion y posterior evaluacion del

proceso de capacitacion.

El Capitulo 1l detalla la situacion actual de la capacitacion en el departamento, la cual se
determind sobre la base de los resultados de encuestas y entrevistas realizadas al
personal de todos los niveles jerarquicos, ademdas de la observacion y andlisis de
reportes que ofrecen informacién importante y que a la vez, comprueban la necesidad
de establecer una metodologia y lineamientos para que la unidad en investigacion
cuente con un proceso de capacitacion eficiente, que ayude al personal a contar con los
conocimientos, habilidades y actitudes necesarias.

El Capitulo Il contiene todos los detalles de la propuesta para su implementacion, asi
como los instrumentos necesarios y las instrucciones para la implementacion. Incluye
también la justificacion, objetivos, alcances y metas de la propuesta. Se detallan las
diferentes etapas del proceso, diagnostico de necesidades, plan y programas de
capacitacion, presupuesto de implementacion, métodos de evaluacién y seguimiento de

los temas desarrollados.

Posteriormente se encuentran las conclusiones y recomendaciones, establecidas sobre
la base de los principales hallazgos relacionados a las hipétesis planteadas, bibliografia

y anexos correspondientes.



CAPITULO |
MARCO TEORICO
A continuacion, se encuentran los principales conceptos relacionados a la carrera, los
cuales sustentan la investigacion y ayudan al lector a comprender adecuadamente los

temas sobre los cuales se hace referencia en el documento.

1.1 Empresa
"Una empresa es la unidad econdmico-social en la que el capital, el trabajo y la
direccién se coordinan para realizar una produccion socialmente Gtil de acuerdo con las

exigencias del bien comun." (1:6)

Una empresa es cualquier institucion que tiene como fin primordial generar ganancias

por medio de la comercializacién de sus productos y servicios.

Dependiendo del giro de negocio, las empresas se pueden clasificar de la siguiente

manera:
Industriales, en las cuales la actividad esencial es la produccion de productos y bienes.

Comerciales, las cuales se dedican o realizan el acto propio de comercio y su funcion

es la compra-venta de productos terminados.

De servicio, las cuales realizan una actividad comercial, productiva y prestadora de

servicios con fines de lucro.

De servicios financieros, éstas realizan una actividad comercial, prestadora de servicios

de intermediacion relacionados al ambito de generacion de valor a través del dinero.

1.1.1 Empresade servicios de atencion de llamadas
Un centro de llamadas (en inglés: call center), es un é&rea donde teleoperadores,

asesores, supervisores 0 ejecutivos especialmente entrenados realizan y reciben


http://es.wikipedia.org/wiki/Idioma_ingl%C3%A9s

llamadas de clientes, socios comerciales, compafias asociadas y otros, para ofrecer

servicios de atencion.

1.2 Administracion
"Disciplina cientifica que orienta los esfuerzos humanos para aprovechar los recursos
de que se dispone para ofrecer a la comunidad satisfactores de necesidades y asi

alcanzar las metas de quienes emprenden dichos esfuerzos." (1:3)

Emprender acciones que hagan posible la contribucién de las personas hacia el logro

de los objetivos del grupo, aprovechando los recursos disponibles.

Una efectiva administracion ayuda a que las metas y objetivos se alcancen
eficientemente, al lograr que los colaboradores realicen las funciones de su puesto de

trabajo. Una deficiente administracion de los recursos limita el logro de los objetivos.

1.2.1 Proceso administrativo
El proceso administrativo tiene cinco etapas y cada una de ellas es de vital importancia
para el éxito de cualquier empresa.

La grafica 1 muestra las cinco etapas del proceso administrativo, para fines de la

investigacion se analizan Unicamente las primeras tres etapas.
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1.2.1.1 Planeacién

"Planear es decidir con anticipacion lo que se va a hacer, como se va a hacer, cuando

hacerlo y quién se encargara de hacerlo." (7:52)

Por medio de la planeacién se establecen las directrices de las acciones que se
tomaran para lograr los objetivos organizacionales, es debido a esto que esta etapa es

importante para el eficiente funcionamiento de cualquier empresa.
a. Elementos de la planeacion

La grafica 2 muestra los elementos de la planeacién, mismos que seguidamente se

describen.



Grafica 2
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e Misidn

"La mision de una empresa clarifica y establece su razén de ser y de existir en un
ambito o actividad especifica. La misién se descompone en qué, cOmo y para qué se

hace lo que se hace." (7:77)

La misién ayuda a los colaboradores y clientes a entender ¢,qué hace la empresa, como
y para qué lo realiza? Es importante que los colaboradores la conozcan, se identifiquen

con ella 'y contribuyan al progreso del grupo de trabajo.



e Vision
"Expresa las aspiraciones fundamentales de una organizacion, apelando por lo general

a las emociones e inteligencia de sus miembros." (1:46)

La vision proyecta a donde se dirige la empresa y el periodo de tiempo en el que planea
lograrlo.

e Valores

"Creencias basicas sobre lo que se puede hacer o no, lo que es o no importante. Los
valores constituyen las creencias y actitudes que ayudan a determinar el

comportamiento individual.” (4:66)

Los valores de la empresa mantienen firme la fe en ella y guian el comportamiento de
sus colaboradores, por lo que es importante que el personal se identifique con ellos y
los lleve a la préactica.

e Objetivos

"Un obijetivo es algo que se debe alcanzar para que la organizacion cumpla sus metas."
(1:46)

Estos se establecen con parametros realistas, medibles y cuantificables. También se
comparten con el personal para que la empresa cuente con el apoyo necesario para

alcanzarlos.
¢ Metas

"Estados o condiciones futuras que contribuyen al cumplimiento de la finalidad dltima de
la organizacion. Las metas de una organizacion dan a sus actividades el sentido basico
de direccion." (1:45)



Son el conjunto de declaraciones que guian e inspiran al personal de los diferentes

niveles jerarquicos para el logro de los objetivos organizacionales.
e Procedimientos

"Planes que describen detalladamente la secuencia de pasos que deben seguirse para
ejecutar ciertas actividades de la manera mas eficiente." (1:47)

Son una guia para la correcta realizacidon de las tareas de cada puesto de trabajo, por lo

gue es importante establecerlos correctamente.
e Programas

"Son una mezcla de objetivos, metas, estrategias, politicas, reglas y asignaciones de
trabajo, asi como los recursos financieros y humanos requeridos para su cumplimiento.”
(1:48)

Estos son documentos que contienen los detalles pertinentes de las acciones a realizar

y se elaboran al integrar los objetivos con los demas elementos de la planeacion.
e Presupuestos

"Elemento basico para que los planes lleguen a buen fin. Consiste en que la empresa
trabaje en la planeacién, que se asigne tiempo y recursos a esta actividad y que

realmente se aplique lo planificado." (7:54)

Contiene informacion detallada en cuanto a la inversion necesaria para llevar a cabo las
acciones planificadas en la empresa, también funciona como una guia para conocer los

limites financieros para los diferentes proyectos.



b. Principios de la planeacion

A continuacion, se detallan los principios de la fase de planeacion que se utilizaron

durante la investigacion.
e Precision

Afirma que la planeacion es clara, precisa y concisa en cuanto a los objetivos que se

pretenden alcanzar.
e Flexibilidad

"Dotar de flexibilidad a los planes y reduce el riesgo de incurrir en pérdidas a causa de
hechos inesperados. EI costo de la flexibilidad debe ponderarse en relacion a sus
ventajas." (6:220)

Esto ayuda a la empresa a realizar los ajustes necesarios en el momento indicado,

segun sean las necesidades.
e Participacion

Sefiala que se cuenta con la participacion del personal de los diferentes niveles
jerarquicos en las actividades de planeacion, esto contribuye a que se tomen en cuenta

todos los aspectos necesarios en esta etapa.
c. Instrumentos administrativos de la planeacién

Son herramientas que brindan una guia al administrador durante la realizacion de las
actividades planificadas a realizar. Para fines de la investigacion se utiliza el plan de

accion, el cual se describe a continuacion.



e Plan de accién

Especifica los detalles de cada actividad a realizar, sus contenidos minimos son:
objetivos, responsables, en qué periodo de tiempo se llevan a cabo las actividades y el
presupuesto necesario, entre otros. Al utilizar este instrumento, los encargados de
cada proyecto cuentan con una guia para la realizacion de las actividades necesarias

para la mejora.
1.2.1.2 Organizacion

"Fase del proceso administrativo que implica dividir y agrupar las actividades que se
han de realizar en una empresa con el propésito de proporcionar los productos y

servicios a la comunidad, fin para el cual fue creada la institucion." (1:124)

En esta etapa se define la estructura de la unidad, funciones de los diferentes puestos,

organigramas y aspectos claves para el correcto funcionamiento.
a. Instrumentos administrativos de la organizacion

Se utilizan para brindar una guia al administrador en temas relacionados a la fase de

organizacién. Se pueden mencionar los siguientes:
e Organigrama

"Conjunto de figuras geométricas (cuadrados, rectdngulos, circulos, etc.) que
representan érganos y lineas que se utilizan para dar una idea grafica de cdmo esta

estructurada una organizacion." (1:166)

Es la representacion gréfica de la estructura de una organizacion, existen de varios
tipos que muestran de manera clara y concisa los diferentes puestos y lineas

jerarquicas existentes en una organizacion.



Estos instrumentos ayudan al personal de las empresas a tener un claro entendimiento
de las lineas jerarquicas para cada puesto de trabajo y sepan a qué fuente han de
acudir para recibir la asistencia y apoyo necesarios en el cumplimiento de sus

funciones.
e Descriptor de puestos

"Documentos que delinean los deberes y las condiciones relacionadas con el puesto.
Proporcionan datos sobre la persona que ocupa el puesto acerca de qué hace, como lo

hace y por qué lo hace." (1:165)

Estos describen las funciones, responsabilidades y obligaciones de cada puesto de
trabajo de manera clara y actualizada. A través de ellos se deducen, analizan y
desarrollan los datos ocupacionales relativos a los puestos y las cualidades necesarias

para ocuparlos.

Estos documentos sirven de guia para la realizacion de las diferentes tareas asignadas
a cada colaborador, por lo que es importante que las empresas cuenten con ellos y los

utilicen de manera adecuada.
e Puesto de trabajo

"Los puestos constituyen el elemento basico en la productividad de toda la
organizaciéon. Si se han disefiado de manera adecuada, la organizacién progresa hacia
sus objetivos. De otra manera, la productividad se vera afectada y la organizacion no

podra corresponder a los multiples desafios que enfrente." (9:66)

Las empresas tienen diferentes puestos de trabajo, cada uno se encarga de realizar

determinadas funciones que ayudan a que se cumplan los objetivos de la organizacion.



1.2.1.3 Integracién

"Elemento de apoyo que facilita la vinculacién de recursos y areas diversas, de acuerdo
con los requerimientos de las labores por realizar, ademas de conjuntar componentes
diferenciados, significa la posibilidad de optimizar tanto el manejo de la provision a las
diversas unidades de la organizacién, de los elementos humanos, los recursos
materiales, los medios financieros y los recursos técnicos que demanda la operacion
total, con un criterio de adecuacion y concordancia entre las partes componentes de la

organizacion." (1:181)

Esta fase consiste en llevar a cabo las actividades necesarias para asegurar que el
personal cuenta con los elementos necesarios para realizar una labor eficaz,

escogiéndolos y articulandolos para el mejor desarrollo en conjunto.
a. Gestion del talento humano

"Es el conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos
administrativos en cuanto a las personas o los recursos humanos, como el
reclutamiento, la seleccion, la formacion, las remuneraciones y la evaluacion del
desemperio." (3:369)

De esta manera se conoce a lo que antes se conocia como "administracion de
personal” en virtud que se reconoce un talento en cada colaborador y que son parte
fundamental para la empresa, al ofrecer conocimientos y habilidades que contribuyen al

logro de los objetivos organizacionales.

Estas actividades implican coordinar al recurso humano y a la vez conocer como y de
gué manera se pretenden alcanzar los objetivos con la ayuda del personal y con las

técnicas o estrategias establecidas.
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Teniendo en cuenta que en la era del conocimiento, el recurso mas importante de las
organizaciones es su capital humano, es fundamental contar con las herramientas que
permitan un desempefio idéneo, esto se logra al crear un ambiente de trabajo
agradable, que ayude al personal a dar lo mejor de si en el cumplimiento de sus labores

diarias. Estas actividades tienen los siguientes propoésitos:
1. Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos, vision y mision.

2. Proporcionar competitividad a la organizacién, sabiendo emplear las habilidades y la

capacidad de la fuerza laboral.

3. Suministrar a la organizacion empleados debidamente entrenados y motivados, al

reconocer a las personas por su buena labor.

4. Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados en el

trabajo, esto determina en gran medida el éxito del departamento.

5. Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo, en relacion a los aspectos
relacionados a la experiencia de trabajo, libertad y autonomia para tomar decisiones,
ambiente agradable, seguridad y horas reguladas de trabajo con el objetivo de convertir

la empresa en un lugar atractivo.

6. Administrar los cambios, mismos que pueden ser sociales, tecnoldgicos, econémicos,

culturales y politicos.

7. Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente responsables,

tanto individualmente como a nivel organizacional.
b. Procesos para desarrollar a las personas

"Las necesidades de recursos humanos de la organizacion pueden satisfacerse

desarrollando a los empleados actuales. Mediante el desarrollo se enseflan nuevas
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actividades y conocimientos a los empleados, para garantizar su aportacion a la

organizacion y para satisfacer sus legitimas aspiraciones de progreso.” (9:11)

Los programas de desarrollo se orientan a ajustarse a las necesidades tanto de los

individuos como de la empresa.
c. Recursos humanos

"Todas las organizaciones poseen un elemento en comun, estan integradas por
personas y son ellas las que llevan a cabo los avances, logros y errores de sus
organizaciones. Por eso, no es exagerado afirmar que constituyen el recurso mas

preciado en una sociedad que se basa en la informacion." (9:6)

Se conoce asi al personal que forma parte de una empresa, el cual se considera de
vital importancia junto con los recursos financieros y tecnolégicos, en virtud que son los
colaboradores los que brindan los servicios constantemente y muchos aspectos de
rentabilidad dependen de la eficacia con la que el personal realice sus tareas.

e Unidad de recursos humanos

"Se encarga de emprender acciones para proporcionar y mantener una fuerza laboral
adecuada a la organizacion. Su objetivo principal lo constituye el mejoramiento de la

contribucion a la productividad que llevan a cabo los recursos humanos." (9:8-9)

Esta unidad es la encargada de velar por el recurso humano de la organizacion, desde

el proceso necesario para su contratacion hasta la culminacion de su relacién laboral.
d. Piramide organizacional

En toda organizacion se establece una division del recurso humano dependiendo

principalmente de las atribuciones del puesto y la responsabilidad en la toma de
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decisiones. A esto se le denomina piramide organizacional, cuyos niveles se muestran

en la grafica 3 y se describen a continuacion.

Grafica 3

Piramide Organizacional

Nivel superior

o0 estratégico

Nivel medio o tactico

Nivel inferior y operativo

Fuente: Elaboracion propia con informacién de Stoner, James A.F. Administracion. lera. edicion. Prentice Hall S.A.
México D.F., 1996.

« Nivel superior o estratégico

"Se incluyen desde los altos gerentes de las compafias pequefias o medianas hasta los
gerentes divisionales. Sus funciones comprenden supervision de politica, contacto

mucho mas directo y personal con los subalternos." (8:278)

El personal de este nivel elabora las politicas y estrategias, también determina los
objetivos a largo plazo y el modo en que la organizacion ha de interactuar con otras

entidades. Toma decisiones que afectan a toda la organizacion.

Por lo general, en las empresas de este giro de negocio, en este nivel se encuentran

posiciones como presidente, director de area, gerente general, etc.
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e Nivel medio o tactico

"Estos supervisan a otros ejecutivos (gerentes de nivel inferior) lo mismo que a

operarios." (8:278)

Coordina las actividades que se desarrollan en el nivel inferior u operativo, asi como las

decisiones que se toman y que afectan a un sector, area o departamento especifico.
e Nivel inferior u operativo

"Su funcidén es realizar en forma eficaz las tareas que se realizan en la organizacion. Se
realizan tareas rutinarias programadas previamente por el nivel medio. Pertenecen a

este nivel empleados administrativos, obreros, operativos, etc." (8:278)

El personal que ocupa este nivel jerarquico gestiona la actividad operativa de las
organizaciones, por lo que su participacion es de vital importancia para lograr una

productividad satisfactoria.
1.2.2 Capacitacion

"Es un medio que desarrolla las competencias de las personas para que puedan ser
mas productivas, creativas e innovadoras, a efecto de que contribuyan mejor al logro de

los objetivos organizacionales y se vuelvan cada vez mas valiosas." (3:371)

El objetivo principal de la capacitacidon en las empresas, es proveer a los colaboradores
de los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para desempefiar con éxito las

funciones de su puesto.
1.2.2.1 Conocimientos

“El trabajador debe conocer los objetivos, las politicas y las normas de la organizacién.
Asimismo, se le deben dar las instrucciones que ha de seguir para desempefiar el

puesto que va a ocupar y lograr con ello su integracién al trabajo.” (8:709)
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Es la informacidén que cada persona posee en relacidén a su trabajo, misma que le es de

utilidad para realizar las tareas asignadas a su puesto.

En términos de capacitacion, se refiere a la informacion que se hace llegar a los
participantes, misma que el colaborador lleva a la practica en la realizacién de las

tareas de su puesto de trabajo.
1.2.2.2 Habilidades

"Destrezas de caracter manual-operativo para ejecutar el trabajo, en los cuales es
necesario desarrollar la capacidad psicomotriz, es decir, la relacién que tiene el cerebro
con el movimiento, ya sea un movimiento fino o uno grueso para ejecutar el trabajo de

forma efectiva.” (7:26)

Son las destrezas adquiridas con los conocimientos y la practica. Las personas que
desarrollan habilidad, adquieren una metodologia, técnicas especificas y practica en su
area de trabajo. Para las empresas, es importante desarrollar las habilidades de su
personal, en virtud que de esto depende el alcance de los objetivos establecidos.

1.2.2.3 Actitudes

"Pueden definirse como el deseo que adquirimos para involucrarnos y entregarnos a
una tarea o responsabilidad, aqui se busca que los empleados quieran integrarse y

entregarse al trabajo." (7:27)

La actitud es la forma de actuar de las personas, es decir el comportamiento que

emplean para realizar las tareas asignadas.

En términos laborales, la actitud positiva tiene un impacto significativo en los resultados.
Se pueden mencionar actitudes positivas en las labores como: flexibilidad, capacidad

de superacion, optimismo, iniciativa, motivacion, entre otras.
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1.2.2.4 Brechas de capacitacion

"Es la diferencia resultante de comparar lo deseable con el desempefio actual, pueden
transformarse en una repercusion econdmica de factores tales como cantidad y calidad

de produccién, tiempo perdido en el trabajo, seguridad e higiene, etc." (11)

Se refieren a la falta de conocimientos, habilidades y actitudes en el colaborador,
respecto a lo necesario segun su puesto de trabajo. A continuacion, la grafica 4 ayuda
a comprender de manera visual el concepto de brechas de capacitacion en relacion a

un tema o tarea en especifico.

Grafica 4
Brechas de capacitacion

Nivel de dominio del colaborador

—

Nivel de dominio necesario 5

Brecha existente que debe disminuir con capacitacion

v

Fuente: Elaboracién propia con informaciéon de http://www.monografias.com/trabajos93/deteccion-

necesidades-capacitacion-desarrollo/deteccion-necesidades-capacitacion-desarrollo, 2015.
1.2.2.5 Ciclo de la capacitacién

Un sistema de capacitacion consta de cuatro etapas, a continuacidn se mencionan

aspectos importantes de cada una de ellas.
a. Iniciacion

"Tiene sus antecedentes en las primeras acciones de la capacitacién -ya sea con el fin

de cumplir con los requisitos legales en la materia o bien intentando resolver problemas
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a través de cursos y eventos de capacitacion-, aunque estas acciones no estén

seccionadas." (7:92)

En esta etapa se muestran los beneficios del entrenamiento y la necesidad de que
participen activamente personal de los diferentes niveles de la organizacion. Es aqui
donde se trata de mejorar la percepcion de los colaboradores en cuanto a la

capacitacion, para lograr una mejor aceptacion y participacion en el proceso.
b. Crecimiento

"En esta etapa, el sistema inicia su crecimiento por medio del desarrollo de una
tecnologia propia de capacitacion y de los métodos que, en particular, servirdn para

satisfacer las necesidades especificas." (7:93)

Aqui se presenta una mayor demanda de eventos, por ser la segunda etapa se espera

cierto grado de mejora y madurez en el proceso.

c. Consolidacion

"En esta etapa se debera pensar y reflexionar sobre lo que podria mejorar, qué cosas
fueron utiles en el pasado pero ahora ya no lo son 0 qué nuevos conceptos o elementos
se deberan incorporar al sistema. Es el momento de los ajustes finales para llegar a la
madurez." (7:95)

En esta etapa del proceso, la gerencia exige los resultados de la inversion, se ajustan
los detalles y se fortalece el sistema, sobre todo en lo referente a la planeacion y
ejecucion de las actividades.

Es aqui donde se realizan los ajustes finales en cuanto a los diferentes aspectos que
conforman la capacitacion, tales como: la duracion, lugar, personal, temas que se

desarrollaran, etc., dependiendo de los resultados obtenidos en las etapas anteriores.
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d. Normalizacién

"Esta es la etapa mas avanzada de un sistema de capacitacion. En ella, el capacitador
se convierte mas en un asesor y solucionador de problemas que en un vehiculo para
transmitir conocimientos. No es una etapa final, sino un estado ideal al que se aspira
llegar. Tampoco es una meta, sino que es un medio para cumplir los verdaderos

objetivos de la capacitacion.” (7:97)

Esta etapa no es el final de un sistema de capacitacion, mas bien es una etapa donde
la capacitacion se ha convertido en un habito y todos los elementos fisicos, financieros
y humanos, se encuentran en equilibrio para seguir los lineamientos establecidos y

lograr un proceso eficiente.

Es aqui donde se normalizan los lineamientos a seguir antes, durante y después de

iniciar con la capacitacion, tomando en cuenta los diferentes principios de la planeacién.
1.2.2.6 Proceso de capacitacion

"La capacitacion es un proceso ciclico y continuo que pasa por cuatro etapas que
implican el diagnostico de la situacion, la decision en cuanto a la estrategia para la
solucion, la implantacion de la accién y la evaluacion y el control de los resultados.”
(3:371)

Poner en practica de manera eficiente las cuatro etapas del proceso de capacitacion
contribuye a que el personal del departamento cuente con los conocimientos,
habilidades y actitudes requeridas, determinando por medio de un diagnéstico las
necesidades reales de capacitacion, disefiar y ejecutar las actividades, para

posteriormente evaluar constantemente los resultados.

La grafica 5 ilustra las cuatro etapas de un proceso de capacitacion:

18



Grafica b

Etapas del proceso de capacitacion

Diagndstico de Diseno del plan
necesidades de de
capacitacion capacitacion

Ejecucion del
plan de
capacitacion

Evaluacion de
los resultados

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Pinto, Roberto. Planeacion Estratégica de capacitacion

empresarial. lera edicion, México D.F. McGraw-Hill 2005

a. Diagnostico de las necesidades de capacitacion

"Es un proceso que permite establecer las insuficiencias del personal en cuanto a los
conocimientos, las habilidades y las actitudes que debe dominar para el correcto
desempefio de sus responsabilidades.” (7:52)

Es la parte medular del proceso de capacitacién porque permite conocer los aspectos

deficientes, a fin de establecer los objetivos y estructurar el plan para la mejora.

Algunas de estas carencias no son evidentes, por lo que el diagnostico pretende
abarcar todos los campos que aplican al departamento en investigacion, con el objetivo

de programar temas, lugares, tiempos y personal a capacitar.
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e DNC con base en puesto-persona

"Es el método basico. Se deriva de la relacion de conocimientos, habilidades y
actitudes que la persona debe poseer para desempeiar eficientemente su puesto de
trabajo." (7:128)

Este método es util en virtud que es una herramienta para reducir el impacto de las
deficiencias en cuanto a los conocimientos, habilidades y actitudes del personal. Se
utiliza principalmente cuando gran parte de los colaboradores ocupan puestos similares,
por lo que las responsabilidades y procesos son los mismos. Se utiliza como base el
descriptor de puestos, al comparar el nivel de dominio actual de cada aspecto, en

relacion al nivel de dominio requerido, segun las especificaciones del puesto.

La correcta implementacion de este método colabora con el inicio de una cultura del
diagnéstico en forma participativa, pues asegura la definicion de las necesidades reales
de capacitacion de las éareas operativas, con un enfoque cuantitativo. ES una
herramienta de alto impacto para los usuarios de la capacitacion, porque proporciona
claridad en la continuidad del proceso.

Es importante tener en cuenta las ventajas y desventajas de este método en particular,

por lo que a continuacién se mencionan los principales aspectos.
Ventajas:

e Es una base necesaria para sistematizar la capacitacion y contribuye a que se
apliquen los procedimientos y se cumplan los estandares.

e Clarifica la labor de los lideres.

e Facilita la comunicacion formal entre el supervisor y su grupo.

e Ayuda a que el personal comprenda la verdadera naturaleza de la capacitacion.

e Establece compromisos de seguimiento de los procesos.
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Desventajas:

e Su aplicacion se enfoca en puestos operativos.

e Las reuniones pueden desviarse hacia otros temas.

e Se capacita al personal en lo que se haya planeado especificamente.

e Se requiere la inclusion de indicadores de productividad, al menos los mas

importantes.
b. Tipos de necesidades de capacitacion

A continuacién se describen las principales debilidades que pueden considerarse como
necesidades de capacitacién en empresas con el mismo giro de negocio que la unidad

en investigacion.
e Desempeiio individual

"Constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado. De
una u otra manera se efectla en toda organizacion moderna. La mayor parte de los
empleados procura obtener retroalimentacion sobre la manera en que cumplen sus
actividades, y las personas que tienen a su cargo la direccién de las labores de otros
empleados deben evaluar el desempefio individual para saber qué acciones deben
tomar." (9:184)

Para determinar correctamente los parametros del desempefio individual se establecen

dos aspectos importantes, los cuales se describen a continuacion.

Identificar los puestos: se identifican los tipos de puestos que se tienen en el equipo y

como cada una de estas posiciones ayuda en el logro de las metas del grupo.

Indicadores: para cada puesto de trabajo se establecen indicadores cuantitativos que

representen “el pareto” de sus resultados, pocos indicadores que representen el 80%
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del impacto del puesto en el logro del equipo. Es necesario tener entre dos y cuatro

indicadores para focalizar el esfuerzo y seguimiento.

Esto permitira identificar puntualmente el logro de las metas y lo que se espera de cada

colaborador.
o KPIs

"Son mediciones cuantificables acordadas de antemano, que reflejan los factores
criticos de éxito de una organizacion." (12)

Son parametros medibles que se utilizan para evaluar la productividad, eficiencia y

rentabilidad de las empresas.
e Productividad

"Es la relacidén que existe entre los insumos de una organizacién (bienes y servicios que
consume) y los bienes que lleva al mercado (los productos finales de su actividad). La
productividad mejora en una organizacion en la media que se identifican y se emplean
menos canales para utilizar menor cantidad de recursos, para obtener los mismos
resultados, o que con igual cantidad de recursos se consiguen productos mejores y de

mayor calidad.” (9:7)

Las ganancias de cualquier empresa dependen de la productividad que ésta mantenga,
por lo que es importante realizar actividades constantemente de seguimiento y mejora

de este aspecto.
e Motivacion
"Aquello que causa, canaliza y sostiene el comportamiento de las personas.” (8:413)

Este es un factor importante en cualquier empresa, en virtud que es por medio de los

colaboradores que se logran los objetivos establecidos, y para que esto se logre, es
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necesario contar con personal motivado, que trabaje constantemente en el logro de los

objetivos.
e Liderazgo

"Proceso de dirigir y orientar las actividades relativas a una tarea de los miembros de un
grupo de trabajo. Tal definicion lleva implicitas tres importantes normas. El liderazgo
debe comprender a otras personas, supone una distribucion desigual del poder y que

los dirigentes deben ejercer influencia positiva en su personal.” (8:440)

Cuando se habla acerca de la conducta de liderazgo, se hace referencia a factores de
personalidad y de habitos de interaccion con los otros, que influyen positivamente en el

comportamiento.

Es importante para cualquier empresa, contar con los lideres que posean un liderazgo
eficaz, en virtud que ésta es una de las cualidades que les ayudan a apoyar a sus

equipos de trabajo en cuanto al logro de los objetivos y metas establecidas.
e Servicio al cliente

"Todo negocio, por grande o0 pequeiio que sea, se debe a sus clientes. Sin embargo,
existe la competencia, lo que limita la posibilidad de éxito de un negocio. Una de las
estrategias para poder competir es el servicio al cliente. La calidad en este aspecto
requiere la aplicacién de practicas que le brinden otros tipos de satisfaccion, tales como
atencion, superar sus expectativas, servicios adicionales, etc." (5:251)

En un centro de llamadas que ofrezca servicio al cliente, ésta es una de las habilidades

principales que cada colaborador posee, porque son ellos los que tienen contacto

directo con el cliente durante las llamadas.
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c. Disefio del plan de capacitacion

"Se refiere a la planificacion de las acciones de capacitacion, a la vez que también debe
tener un objetivo especifico. Es decir, una vez realizado el diagnostico, es necesario

establecer la forma de atender esas necesidades en un programa integral.” (3:379)

En esta etapa se determina la manera en que se planean satisfacer las necesidades
encontradas por medio del diagnéstico. Para obtener los resultados esperados, es
importante planificar cada aspecto eficientemente, si se falla en el disefio de alguna de
las partes, existiran carencias en cuanto a los conocimientos, habilidades y actitudes en

el personal, limitando el logro de los objetivos organizacionales.
La grafica 6 muestra la estructura del disefio del plan de capacitacion.

Grafica 6

Disefio del plan de capacitacién

Capacitadores

o instructores
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técnias de

capacitaciéon

Disefio del
plan de
capacitacion

Personal a
capacitar

Objetivos de la
capacitaciéon

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Chiavenato, Idalberto. Gestién del Talento humano 3era
edicion, México D.F. Editorial McGraw-Hill 2009 pag. 379
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e Plan de capacitacion

Es un instrumento cuyo objetivo principal es preparar e integrar al recurso humano en el
proceso productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de habilidades y
actitudes necesarias para el mejor desempeiio laboral. Consta de aspectos
importantes como: curricula sugerida, cantidad de personal a capacitar, objetivo de

cada curso, duracion, posibles proveedores y costos de implementacion.
o Objetivos del plan de capacitacion

Se establecen en funcion de la estrategia y requerimientos de la organizacion y

reduccion de los problemas, carencias o necesidades detectadas en el diagnostico.
e Personal a capacitar

Definir al personal que se planea capacitar, sobre la base de las necesidades
individuales, puestos de trabajo, posicion dentro de la organizacién, experiencia, entre

otros.
e Métodos y técnicas de capacitacion

"Al seleccionar una técnica en especial para su uso en capacitacion deben considerarse
varios factores. Ninguna técnica es siempre la mejor; el mejor método depende de
aspectos tales como: la efectividad respecto al costo, contenido, idoneidad de las
instalaciones disponibles, preferencias de las personas que recibiran el curso y del

capacitador y de los principios de aprendizaje a emplear.” (9:155)

Antes de iniciar con las capacitaciones, se determinan los métodos y técnicas a utilizar,
teniendo en cuenta las necesidades existentes y los recursos disponibles. No todo el
personal procesa la informacion de igual manera, por lo que emplear diferentes

métodos contribuye al éxito de la capacitacion.
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e Contenido

Es parte vital en el proceso, en vista que se determinan los temas basados en los
resultados del DNC y su respectivo andlisis, he aqui la importancia de realizarlo de
manera ordenada y eficiente, a fin de evitar que existan carencias y deficiencias en el

contenido a cubrir.

Después de determinar los temas a desarrollar, se programan los subtemas sobre la
base de los objetivos que se pretenden alcanzar con el plan, esto se realiza por medio

de los cursos de capacitacion.
e Curso de capacitacion

"Es el contenido de temas que se constituye de acuerdo con la evaluacion de
necesidades y los objetivos de aprendizaje”. (9:153)

Son talleres donde instructores especializados comparten informacion que serd de
utilidad para los participantes, a la vez que realizan actividades para asegurar la mejora
de los conocimientos, habilidades y actitudes del personal. Los cursos se establecen

sobre la base de los resultados del diagndstico de necesidades de capacitacion.
e Capacitadores o instructores

Es importante determinar correctamente el personal que impartird la capacitacion. Es
necesario que este personal se encuentre calificado para este fin, de lo contrario,
aumenta la probabilidad de obtener resultados desfavorables, ademas de una actitud

negativa y poca participacion por parte del personal en las capacitaciones.

A continuacion se mencionan algunos de los aspectos mas importantes a considerar en

cuanto a la fuente de capacitacion (interna/externa).
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e Capacitacién con personal externo

"Aunque la capacitacion se realice en gran medida con recursos propios, es
conveniente mantener cierto porcentaje de eventos con servicios externos tanto de

instituciones capacitadoras como de instructores y asesores". (7:56)

El costo de este tipo de capacitacion es relativamente mas alto que cuando personal
interno imparte el entrenamiento, sin embargo proporciona ciertas ventajas a

considerar, al decidir qué tipo de capacitacion implementar.

A continuacion se mencionan las principales ventajas y desventajas a tener en

consideracion.

Ventajas:

e Permite contar con gente especializada en el tema a desarrollar.

e Cambia y mejora la percepcién, participacion y atencidon por parte del personal.

e Aporta un punto de vista objetivo y neutral.

e Permite al personal interno evaluar el cumplimiento de los requerimientos en las
capacitaciones.

Desventajas:

e El costo es significativamente mayor.

e Se corre el riesgo de perder el enfoque que se necesita segun la naturaleza de las

tareas.

e Capacitacion con personal interno

"Estan apoyadas en material e instructores de la misma empresa, lo que las convierte

en una fuente econdmica y efectiva de instruir al personal.” (10)
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Este tipo de capacitacion suele ser mas econémica que cuando se contrata a personal

externo. A continuacion se mencionan los principales aspectos a considerar.

Ventajas:

e El costo es significativamente menor que contratar a personal externo.

e Se pueden acoplar los temas de mejor manera a las necesidades del personal.

e Se fortalecen las relaciones laborales, a la vez que la seccion de formacion
enriguece su experiencia.

Desventajas:

e Se corre el riesgo de no mejorar significativamente la percepcion de los
colaboradores, en vista que ya estan acostumbrados a recibir capacitaciones
impartidas por el personal de la empresa.

¢ Se limita el uso de nuevas metodologias e instrumentos didacticos.

¢ No se tienen puntos de vista nuevos y se corre el riesgo de perder objetividad.

e Lugar parala capacitacion

Es importante tener un lugar comodo, con los recursos tecnolégicos y didacticos

necesarios para minimizar posibles distracciones y carencias durante las sesiones.
e Duracion

Es importante establecer con anterioridad fecha de inicio y finalizacion de las
capacitaciones para asegurar que se cuente con los recursos programados

estableciendo fechas y horas.
d. Ejecucion del proceso de capacitacion

“La ejecucion es la puesta en marcha del plan de capacitacién e implica la coordinacion
de los intereses, esfuerzos y tiempos del personal involucrado, tanto interno como

externo, en la realizacion de los eventos, asi como el disefio de instrumentos y formas
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de comunicacion para supervisar que aquello que se esta haciendo corresponda a lo
planificado.” (7:55)

En este momento se realizan las acciones establecidas en las etapas anteriores, por lo
que es conveniente designar a personal para implementar y dirigir las actividades. El
instrumento basico que se utiliza para guiar esta etapa es el plan de capacitacion, el
cual detalla aspectos importantes en relacidon a la capacitacion. En esta etapa se unen
todos los elementos de la planeacion y organizacion, con el fin de lograr una mejora

significativa en los resultados por medio de un entrenamiento eficaz.
e. Evaluacidén del proceso de capacitacion

“La evaluacién es la medicion y en algunos casos la correccion de las actividades para
asegurar que los hechos se ajusten a los planes. Implica comparar lo alcanzado con lo
planeado, y comprende la evaluacién del sistema, del proceso instruccional, del

seguimiento y de la evaluacion de resultados”. (7:57)

Es necesario determinar si el programa ha alcanzado sus objetivos, es por ello que
durante esta etapa se analizan los resultados obtenidos. Es indispensable también que
los encargados de llevar a cabo las actividades de capacitacién, tengan en
consideracion que es por medio de una eficiente evaluacion de los resultados que dicho

proceso contara con una mejora continua.

Esta etapa se realiza de manera objetiva para obtener informacién confiable, misma
gue sea de utilidad para la toma de decisiones y el establecimiento de lineamientos que

guien las acciones de capacitacion en la empresa.

Existen cuatro niveles de resultados que responden a la interrogante ¢En qué medida
se han alcanzado los objetivos? Estos se muestran en la grafica 7 y también se

describen a continuacion.
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Grafica 7

Niveles a evaluar en el proceso de capacitacion
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Fuente: Elaboracién propia, con informacion de Bohlander, George. Administracién de recursos
humanos. México, Thompson Learning Ing. 2001.
e Reaccidn
"Es la prueba de la sonrisa o la reaccion del aprendiz.” (3:388)
Mide la satisfaccion de los participantes en la experiencia de la capacitacion. Este
indicador impacta diferentes aspectos en el desempefio de los colaboradores, por lo

que es importante asegurar que la reaccion de los participantes sea aceptable, y de

esta manera mejora la aceptacion y participacion en los entrenamientos.
e Aprendizaje

"Evalla la capacitacion por cuanto se refiere al grado de aprendizaje y si el participante
adquiri6 nuevas habilidades y conocimientos, y si sus actitudes y comportamientos

cambiaron como resultado de la capacitacion.” (3:388)
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En este nivel se evalian los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador
antes y después de la capacitacion, y de esta manera se mide el impacto inmediato

ocasionado por las sesiones de entrenamiento.
e Conducta

Evalla el efecto en el trabajo derivado de los nuevos conocimientos, habilidades y
actitudes adquiridos por medio de la observacion, evaluacion 360°, encuestas,

entrevistas, evaluaciones del desempefio, etc.

Es decir, el grado de implementacion de los nuevos conocimientos en la realizacion de
las tareas de cada colaborador segiin su puesto de trabajo. Este es uno de los
objetivos principales de la capacitacion, de lo contrario la inversion que se realiza no

tendria una razén de ser.
e Resultados

"Miden el efecto de la capacitacion en los resultados del negocio de la organizacion.
Estos resultados pueden reducir costos variables de operacion, aumentar las utilidades,
disminuir la rotacion o reducir el tiempo de ciclo cuando tiene un propésito definido en
este sentido.” (3:388)

El objetivo es medir los efectos positivos que se obtienen después de capacitar al
personal. Cada curso posee diferentes resultados que se pretenden alcanzar con la
implementacion, por lo que es importante verificar el alcance de estos aspectos por

medio de las capacitaciones.
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CAPITULO I
DIAGNOSTICO DE LA CAPACITACION EN UN DEPARTAMENTO DE UN CALL
CENTER UBICADO EN LA ZONA 10 DE LA CIUDAD DE GUATEMALA

El presente capitulo contiene aspectos importantes como la metodologia empleada
durante la investigacion de campo, antecedentes y fundamentacion estratégica de la
empresa y del departamento, estructura actual de la unidad en investigacion, entre
otros. Ademas, se analizan los principales hallazgos, causas y efectos de la

problematica que afecta al departamento.

2.1 Metodologia de la investigacion

Para obtener informacion confiable que sirva de base para comprobar las hipotesis,
cumplir los objetivos de la investigacion y determinar la situacion actual de la
capacitacion en el departamento, se utilizaron diferentes métodos, técnicas e

instrumentos de investigacion.

2.1.1 Métodos de investigacion

Para realizar la investigacion se emple6 el método cientifico, deductivo y analitico. A

continuacion se detalla como se utilizé cada uno de ellos.
2.1.1.1 Método cientifico

Este método permiti6 mediante la observacion sistematica, medicion y experimentacion;
la formulacién, analisis y comprobacion de las hipotesis. Dicho método se utilizé en sus

tres fases, las cuales se detallan a continuacion.

2.1.1.1.1 Fase indagadora: se obtuvo informacion de fuentes primarias (entrevistas,

observacion) por parte del personal del area operativa, tactica y estratégica de la



unidad; también de fuentes secundarias (internet, libros, manuales, politicas y

documentos de soporte que posee la organizacion).

21.1.1.2 Fase demostrativa: consistio en el analisis, sintesis, abstraccion y
comparacion de la informacion obtenida en la fase indagadora, a fin de comprobar las
hipotesis previamente establecidas.

21113 Fase expositiva: consiste en la exposicion de los resultados obtenidos
por medio de la investigacion, a través del informe final, el cual se presentara a la
jefatura de la unidad objeto de investigacion y a las autoridades de la Escuela de
Administracion de Empresas de la Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad

de San Carlos de Guatemala.
2.1.1.2 Método deductivo

Este método permitird partir de razonamientos generales previamente establecidos,
para luego aplicarlos a casos individuales y comprobar asi su validez en las hip6tesis

planteadas.
2.1.1.3 Método analitico

Permiti6 desmembrar el tema en estudio, descomponiéndolo en sus diferentes
elementos para observar las causas, naturaleza y efectos que tiene en el desempefio y

productividad del personal.

2.1.2 Técnicas de investigacion

A continuacion se mencionan las técnicas de investigacion utilizadas.
21.2.1 Encuesta

Se realizé una encuesta dirigida al personal operativo, tactico y estratégico de la

unidad, para determinar la situacion actual de los aspectos en investigacion.
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2.1.2.2 Observacion directa

Se observaron de manera obijetiva las actividades que realizan los colaboradores, asi
como documentos que contienen informacion clave en cuanto a los temas de la
capacitacion y el estado actual de los principales parametros operacionales de la
unidad; luego se tomo nota de los principales hallazgos para su posterior analisis.

2.1.2.3 Muestreo

Fue necesario obtener informacién primaria proveniente del personal de la unidad.
Para determinar la cantidad de colaboradores que formarian parte de las entrevistas se
utilizé la técnica del muestreo. La muestra fue de 33 colaboradores del nivel operativo
(27 encuestas para teleoperadores y seis dirigidas a supervisores, analistas de calidad

y formadores).
2.1.24 Investigacion bibliografica

Se realizaron consultas a libros de texto relacionados al tema como fuente de
informacion, para enriquecer los conocimientos del tema y para realizar el marco teorico

del plan de investigacion.

2.1.3 Instrumentos de investigacion

Junto con las técnicas anteriores, se utilizaron los instrumentos para su aplicacion.

2.1.3.1 Guia de entrevista

Se estructuré un documento que se utilizé para guiar las preguntas que se realizaron al
personal, éstas se formularon después de recopilar informacién necesaria en cuanto al
tema en estudio por medio de conversaciones que se programaron con personas que
ocupan puestos clave en el departamento. Estas fueron dirigidas al personal operativo,
los cuatro coordinadores de las diferentes secciones del departamento, al gerente de

operaciones y al jefe de negocio.
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2.1.3.2 Guia de observacion

Es el documento que ayuda a verificar todos los aspectos relevantes en cuanto a la
capacitacion en la unidad en estudio, se utilizé durante el andlisis de reportes de errores
en las llamadas, penalizaciones y su impacto financiero, pardmetros de satisfaccion al
cliente, control de calidad interna y las instalaciones donde actualmente se imparten las
capacitaciones, esto para conocer de mejor manera cOmo se realizan las actividades

dirigidas a la capacitacion.
2.1.3.3 Cuadros estadisticos

Es el arreglo ordenado, de filas y columnas que contienen datos estadisticos, con el
objetivo de ofrecer informacion de facil lectura, comparacion e interpretacion. Un
cuadro estadistico es el resultado de trabajos previos como planeamiento, recopilacion,

tabulacion, calculos, etc.
2.1.3.4 Fichas bibliograficas

Son instrumentos que se utilizan para registrar y documentar los datos extraidos de

libros, revistas, documentos electrénicos, y otras fuentes bibliograficas.

El conjunto de estas técnicas e instrumentos se pusieron a prueba con parte del

personal mediante una prueba piloto, misma que se detalla a continuacion.
2.1.35 Prueba piloto

Se elabor6 una prueba piloto para dos coordinadores, un supervisor y dos
colaboradores del nivel operativo. EIl objetivo de ésta fue comprobar la eficacia de la
estructura y enfoque de los instrumentos para obtener informacion primaria confiable en
cuanto a la situacion actual de la capacitacion en el departamento y dar respuesta a las

hipétesis planteadas.
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Esta prueba fue exitosa porque ofrecié informacion que se utilizé para la realizacion de
ajustes en los instrumentos y la forma de emplearlos eficientemente durante el proceso

de investigacion.

Al utilizar este método en todas sus fases también se obtuvo informacion de fuentes
secundarias (internet, libros, manuales, politicas y documentos de soporte que posee la

organizacién) mediante la investigacion bibliografica.

2.2 Justificacion

El departamento objeto de investigacion se encuentra actualmente en una situacion
financiera que no es favorable para la empresa, principalmente porque no muestra la
rentabilidad esperada en vista que existe baja productividad y penalizaciones causadas

por errores que el personal comete durante las llamadas.

Por lo anterior, se realiza una investigacion de campo en el departamento, para
determinar la situacion actual de los temas relacionados a la capacitaciéon y la manera
en que ésta se lleva a cabo, por lo que el presente capitulo tiene como objetivo principal
dar a conocer a través de un andlisis basado en informacion recopilada mediante
diferentes técnicas e instrumentos, la situaciébn actual de la capacitacion en el
departamento, esto para comprobar las hipotesis planteadas que sefialan que existen
deficiencias en estos temas, para posteriormente proponer instrumentos que sean de

utilidad para la mejora en estas actividades.

2.2.1 Antecedentes de laempresa

La organizacion de la que forma parte la unidad objeto de investigacion se ha
convertido en wuna de las mayores empresas de Customer Relationship
Management (CRM - Administracion de las relaciones con el cliente) del
sector Business Process Outsourcing (BPO - Negocio contratado por procesos).
Actualmente opera en 14 paises (principalmente en Latinoamérica) con planes de
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seguir creciendo y abarcar nuevos territorios. Las oficinas centrales de la empresa se

encuentran en Espafia.

En Guatemala opera desde el afio 2001 y tiene 3 edificios con aproximadamente 1500
colaboradores distribuidos en mas de 10 lineas de negocio diferentes, enfocadas en
servicios On-shore (servicios en idioma espafiol) y Off-shore (servicios en otros idiomas

para clientes en USA).

En los ultimos afios, la organizacion ha dirigido sus esfuerzos para convertirse en uno

de los principales centros de llamadas en idioma Inglés en la ciudad de Guatemala.

2.2.2 Misién
"Nuestra misién es contribuir al éxito de las empresas garantizando la mejor experiencia

para sus clientes."
2.2.3 Vision

"Convertimos en una de las mayores empresas de Customer Relationship
Management (CRM) del mundo  dentro del sector Business Process
Outsourcing (BPO)."

2.2.4 Valores

A continuacién se encuentran los valores que la empresa ha establecido para que

direccionen el comportamiento de los colaboradores.
o« Compromiso:”’estamos comprometidos con el éxito de nuestros clientes."

o Pasion: “trabajamos con pasién, entusiasmo y con la ambicién de ser mejores cada

dia."
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o Integridad: “actuamos con integridad, fieles a nuestros valores, defendiendo lo que

creemos y asumiendo la responsabilidad de nuestras acciones.”

o Confianza: “garantizamos la confianza, trasparencia y respeto en las relaciones con
todos nuestros grupos de interés (clientes, empleados, proveedores, sociedad y

accionistas)."

2.2.5 Objetivos de laempresa

e Proveer servicios de calidad al cliente contratante al exceder los niveles
establecidos de satisfaccion al cliente.

¢ Mantener un nivel de calidad interna mayor al 80%.

e Mantener un nivel menor a 5% en penalidades mensualmente.

e Cumplir con el presupuesto mensual.

¢ Mantener costos operativos abajo del 35% en relacion a los ingresos mensuales.

2.2.6 Antecedentes del departamento

La unidad en investigacion opera en Guatemala desde junio del 2010, y es un
proveedor de servicios de atencion al cliente para una agencia de viajes
norteamericana, a la cual presta servicio al cliente en idiomas espafiol, inglés y una

pequefia seccion del departamento que trabaja en francés.

Actualmente existen 10 puestos y 70 colaboradores distribuidos en 4 secciones, las
cuales se encargan de proteger a los viajeros en vuelos alternos cuando la aerolinea ha
realizado cambios a los vuelos originales y posteriormente notificar al cliente los nuevos
horarios de viaje. Existen también dos secciones que se encargan de brindar servicio al
cliente, cuando desean realizar cambios a sus reservaciones de vuelo, hotel o
automovil, se comunican con la empresa para que se les asista con sus solicitudes,

esto se realiza mediante una llamada telefénica, correo electronico o chat en linea, el
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cliente decide el método de contacto. Se pueden mencionar escenarios como compras,

cambios y cancelaciones de reservaciones.

La rentabilidad del departamento se ha visto afectada significativamente por las
penalizaciones ocasionadas por errores que los teleoperadores cometen durante las
llamadas, cuando equivocadamente realizan cambios y cancelaciones de reservaciones
o0 cuando proveen informacion incorrecta a los clientes. Seguidamente el cliente
contratante notifica al departamento el monto que el departamento en investigacion
debe pagar, esta cantidad se deduce de los ingresos mensuales impactando
negativamente la rentabilidad del departamento y de la empresa. Los encargados
mencionan que estas cantidades han sido aun mas elevadas que los ingresos,
especialmente durante los afios 2014 y 2015, ocasionando que el departamento sea
improductivo y se endeude, llevando a los dirigentes de la empresa a cuestionar la

permanencia de este departamento en la organizacion.

Para realizar un andlisis completo es importante también conocer la fundamentacion
estratégica del departamento especificamente, por lo que a continuacién se mencionan

los principales aspectos (el departamento no cuenta con mision o valores especificos).
2.2.7 Vision

"Ser el principal proveedor de servicios en idioma Inglés de la empresa, antes de iniciar
el afio 2017."

2.2.8 Objetivos del departamento

Los dirigentes de la empresa han establecido que los objetivos del departamento sean
los mismos que los de la empresa en general, esto con el objetivo que todos los
equipos de trabajo se encuentren enfocados de igual manera.

2.2.9 Organigrama actual del departamento

A continuacion la grafica 8 muestra la estructura actual del departamento.
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Grafica 8

Organigrama nominal del departamento
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Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.

2.3 Anadlisis de la situacion actual de la capacitacién

A continuacion se presentan los principales resultados de la investigacion de campo
realizada por medio de la observacion, encuestas y entrevistas realizadas al personal

del departamento en investigacion.
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2.3.1 Caracteristicas de la poblacion

Se analizan las principales caracteristicas de los colaboradores encuestados y la

relacion que éstas tienen con los temas relacionados a la capacitacion.

Se les preguntd a los colaboradores en cuanto al tiempo que tienen de desempeiiar el

puesto actual. La gréafica 9 muestra los resultados.

Grafica 9

Tiempo de desempeiiar el puesto actual

> N =
7afos =3 <lafio=5

4-6 afos =4

1-3 aflos =21

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.

21 colaboradores han ocupado el puesto actual durante mas de un afio pero menos de
3 afos, esto es una mayoria en vista que solamente 5 han ocupado su puesto durante
menos de un afio. Esta informacién proporciona un mejor entendimiento de la
estabilidad laboral y al mismo tiempo evidencia una alta rotacion de personal,
especialmente después de cumplir un afio de laborar en el puesto. Esto evidencia una
clara necesidad de capacitaciéon, especialmente en relacion al producto. Un proceso de

capacitaciéon eficiente mantiene bajos indices de rotacion porque contribuye al
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desarrollo personal y profesional del recurso humano. Solamente 7 colaboradores
tienen mas de cuatro afios de ocupar su puesto actual, por lo general, es personal que

ocupa puestos de liderazgo.

Actualmente los reportes internos del departamento muestran que tiene un promedio de
25% de rotacion de personal mensualmente durante el 2015, situacion que evidencia
una necesidad de capacitacion constante, en vista que siempre ingresa recurso
humano nuevo para llenar las plazas vacantes ocasionadas por la alta rotacion. Este
personal de nuevo ingreso necesita conocer el producto para ser eficiente en el logro de
la productividad deseada, esto se logra a través de acciones enfocadas a la

capacitacion eficaz.

Se cuestiond al personal en cuanto al nivel académico que posee, la grafica 10 muestra

los resultados.

Grafica 10

Nivel académico del personal

Universidad =
15

Diversificado =
18

Fuente: elaboracién propia. Afio 2015.
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Es importante conocer el nivel académico del personal, en virtud que esto impacta la
percepcion y expectativas del personal en cuanto a la capacitacion. Se determind que
18 colaboradores han culminado unicamente diversificado (es requisito para ingresar a
la empresa contar con el diploma correspondiente), los otros 15 cursan actualmente la
universidad. Ningun colaborador menciona haber concluido o cursar algun grado de

maestria.

Otra caracteristica importante es la edad. La grafica 11 muestra la distribucion de las

edades del personal encuestado.

Grafica 11

Edad de los colaboradores

>38 aflos =2

18-22 afios =
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4

23-27 afios =
11

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.

La grafica muestra que 21 colaboradores tienen entre 18 y 27 afios, por lo que se
consideran personal joven. Los colaboradores jévenes que estudian en la universidad

tienen grandes expectativas en cuanto a la capacitacion, dada su participacion activa en
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el ambito cultural, social y econémico en la sociedad. Ademas tienen una mayor
necesidad de contar con los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para
realizar las labores diarias con éxito y de esta manera aplicar a mejores puestos como

parte de su desarrollo profesional dentro de la empresa.

Por otro lado, el personal de mayor edad tiene mas experiencia en cuanto a temas
relacionados a la actitud en el trabajo, sin embargo es comun que tengan
inconvenientes al trabajar eficientemente con la computadora y al adquirir y poner en
practica nuevos conocimientos. Ademas que por el tipo de operaciones que realiza el
departamento, es importante que el personal se encuentre capacitado en temas del
manejo del producto y habilidades en computacion, aspectos esenciales para lograr una

mayor eficiencia en el trabajo.

2.3.2 Situacion actual de la capacitacién

El analisis de la situacién actual en el departamento se realiza con base en los
resultados obtenidos por medio de la investigacion de campo, a través de entrevistas
realizadas a los coordinadores de las diferentes secciones, gerente de operaciones y
jefe de negocio, encuestas realizadas al personal del nivel operativo, asi como de la

observacion realizada durante el proceso de investigacion.

Todos los lideres entrevistados afirman que actualmente existen deficiencias en cuanto
a los conocimientos, habilidades y actitudes que los colaboradores poseen para realizar
las tareas diarias con eficiencia. Los entrevistados afirman que estas deficiencias

impactan negativamente el desempeiio del departamento y su rentabilidad.

A continuacion se encuentran los diferentes aspectos que mencionan los entrevistados,

se ven afectados por la falta de capacitacion del personal.
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Errores en procesos, los cuales representan pérdidas porque la empresa absorbe el
costo de los mismos. Esto ha afectado severamente la rentabilidad del departamento,
al punto que en varios meses los costos han sido méas elevados que los ingresos,
debido a que en el contrato la empresa se hace responsable financieramente de estos
errores, porque estos son causados por negligencia y descuidos en la operacion,
mismos que hasta el momento el personal del departamento no ha podido controlar de

manera adecuada.

Dado el significativo impacto de este problema, la empresa ha tomado varias acciones
para corregirlo. Segun reportes internos de la empresa que se analizaron en la
investigacion por medio de la observacién, se determina que en el afio 2015 se
presenta una mejora del 11% en relacion al afio 2014, sin embargo la situacion persiste
y de no presentarse una mejora significativa en el presente afio, se corre el riesgo de
perder esta linea de negocio, junto con esto aproximadamente 100 colaboradores
también perderian su trabajo y el resto seria reubicado en otra area de la empresa. El
impacto en la rentabilidad de estos errores es alto, en vista que actualmente ofrece un
margen de contribucion negativo y los dirigentes de la empresa esperan un margen de

mayor al 35%.

Estancamiento del progreso del departamento, en virtud que se dificulta lograr los
objetivos con personal no calificado.

Rotacion de personal (de enero a junio 25% promedio mensualmente, 80 personas en
los primeros seis meses del afio), porque los colaboradores perciben que la empresa no
se preocupa por su desarrollo profesional, ademas que no es rentable para la empresa
trabajar con personal que comete errores en la operacion, por lo que si un colaborador

es reincidente en tales errores, la empresa lo despide.

No se desarrolla al recurso humano, por lo que se pierde fidelidad por parte de los
colaboradores hacia la empresa.
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Se llevan a cabo procesos de forma empirica, mismos que ocasionan baja
productividad, deficiencias, desorden y retrasos. Incluso pueden causar pérdidas

monetarias debido a la informalidad en la forma de proceder.

Bajo desempefio, que afecta la calidad de los servicios prestados hacia el cliente,
ademas que impacta negativamente al departamento en penalizaciones y estabilidad

del negocio.

Para el cliente contratante, la satisfaccion de los servicios prestados es esencial y envia
encuestas a los clientes atendidos en el teléfono, email o chat para conocer su

percepcion del servicio recibido.

Si el departamento excede la meta en este parametro de satisfaccion al cliente en las
encuestas (5.5 nivel de satisfaccion) en el mes, obtiene una bonificacion del 2% al 3%
en relacion a los ingresos del mes, aproximadamente Q. 15,000.00 que se dividen en el
personal del departamento. Sin embargo, si no se llega a la meta en este parametro y
es < 5.30, el departamento penaliza en la misma proporcion en la factura del mes. Es
importante mencionar que hasta este momento, el departamento ha bonificado

Gnicamente un mes y ha penalizado en este parametro todos los demas meses.

La curva de aprendizaje se ve afectada, porque no se tienen conocimientos sélidos y
practicos en cuanto a los procesos y producto desde el inicio en operacién.

Evidentemente los lideres estan conscientes de que existen carencias en temas

relacionados a la capacitacion, asi como del impacto negativo de éstas en la operacion.

Todos los coordinadores consideran también que la capacitacion es definitivamente una
herramienta Util que ayuda a disminuir las brechas existentes, afirman también que
entienden que la capacitacion es solamente una herramienta que se debe

complementar con otras actividades para lograr una mayor eficiencia. Esto proporciona
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una clara necesidad de contar con un proceso ordenado que oriente las acciones

relacionadas a la capacitacion.

El personal comenta que existen obstaculos como la falta de personal calificado para
impartir las capacitaciones, a la vez que la empresa no presta la debida importancia a la
capacitacion y no facilita los recursos necesarios, especialmente financieros para estas

actividades.

El factor tiempo también afecta, porque el departamento tiene autorizado Unicamente
3% del tiempo de operacion de cada teleoperador para fines de capacitacion, este
tiempo se utiliza actualmente para llevar a cabo sesiones de retroalimentacion con el
supervisor o analista de calidad asignado a cada teleoperador; por lo que para llevar a
cabo capacitaciones eficientes, afirman que se necesita mas tiempo que el permitido
actualmente. Comentan los coordinadores que la empresa no considera la capacitacion
como una inversion sino como un gasto, punto de vista que ellos no comparten pero
que hasta el momento han tenido que respetar, ain después de haber expuesto su
punto de vista a los dirigentes de la empresa.

Anteriormente se han realizado capacitaciones en horarios fuera de trabajo por los
aspectos mencionados, situaciéon que no ha mostrado resultados positivos en vista que
la participacidon y aceptacion han sido deficientes, dado que no ha asistido la cantidad

de colaboradores esperada y necesaria para la mejora de la productividad.

Es importante establecer si el departamento ha realizado capacitaciones para su
personal. La gréfica 12 muestra las opiniones de los coordinadores en cuanto a este

aspecto.
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Grafica 12

El departamento realiza capacitaciones para los colaboradores

W si

no

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.

Durante la entrevista, cuatro coordinadores afirman que el departamento ha realizado
capacitaciones para sus colaboradores, los otros dos opinan lo contrario,
adicionalmente comentan que cada seccidon organiza por separado las pocas

capacitaciones que se han impartido.

Los entrevistados afirman que las capacitaciones se han realizado esporadicamente,
por lo que se les cuestion6 en cuanto a la manera en que éstas se realizan
actualmente, especificamente en relacion a la periodicidad, determinacién de temas,
personal a capacitar, su participacion en dicho proceso, la forma de evaluar y brindar
seguimiento a los entrenamientos y si se cuentan con herramientas como guia para

orientar dicho proceso.

La regularidad con la que se imparten capacitaciones es un tema importante, la grafica

13 muestra la opinion de los encuestados en relacidon a este tema.
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Grafica 13

Frecuencia de las capacitaciones

¢/1mes=5

c/3 meses =4

c/6 meses =9

c/12 meses = 14

No existe
frecuencia
especifica = 23

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.

23 colaboradores opinan que no existe una frecuencia especifica para realizar las
capacitaciones, esto también evidencia la falta de un proceso ordenado y sistematico
que oriente la periodicidad de las actividades, ademas que causa una mala imagen ante
los colaboradores, porque esto denota informalidad en el proceso y evidencia que la
empresa no se interesa en su desarrollo profesional. Esto ocasiona desactualizacion
de conocimientos, habilidades y actitudes en los colaboradores, lo que afecta la
productividad y eficiencia en el desempefio de sus labores.

Solamente 10 colaboradores opinan que reciben capacitacién con cierta periodicidad.
Los teleoperadores reciben retroalimentacién por parte de los supervisores y analistas
de calidad asignados. Estas retroalimentaciones son basadas en observaciones del
desempeiio de cada colaborador en los casos trabajados, la calidad del servicio
brindado y especialmente de los resultados de las encuestas recibidas por parte de los
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clientes que se han atendido durante las llamadas. Estas sesiones se realizan de forma
reactiva, periodicamente y son de corta duracion, aproximadamente 15 minutos cada

una, dependiendo de los resultados de cada colaborador.

Esta situacidén se confirma a través de las opiniones de los coordinadores, en virtud que
5 de ellos afirman que no existe una frecuencia en especifico y solamente uno de ellos

opina que se realizan capacitaciones cada 12 meses.

Esto evidencia también que actualmente no se cuenta con un proceso ordenado que
establezca la periodicidad de estas acciones y que se capacita al personal de manera
reactiva, después del impacto negativo de no capacitar y que no contemplan
situaciones futuras. Esto impacta el desempefio, especialmente en una
desactualizacion de los conocimientos del personal, misma que se exterioriza con

errores en operacion que causan penalizaciones monetarias y baja productividad.

Por mencionar un ejemplo de este tema, segun los reportes financieros de la empresa
gue se observaron durante la investigacién, en marzo del 2015 el departamento incurrié
en aproximadamente Q.310,000.00 por penalizaciones por no capacitar al personal en
cuanto a un nuevo proceso que el cliente solicitd, los coordinadores no prestaron
atencion a esta actualizacion y no se capacito al personal. Posteriormente en la factura
se notificé que la empresa se tendria que responsabilizar financieramente del impacto
de los errores relacionados a este proceso, a pesar de esto, los dirigentes no tomaron

ninguna accion en especifico para contrarrestar estas deficiencias.

Actualmente no se utiliza ningdn método que permita al departamento determinar
eficientemente las necesidades de capacitacion para posteriormente seleccionar los

temas a desarrollar.

Los entrevistados afirman que Unicamente se utilizan métricas operativas para

determinar las areas débiles, para asi tratar de fortalecerlas por medio de
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capacitaciones brindadas por colaboradores que han sido designados para dicho fin, sin
embargo, este personal tampoco ha sido entrenado para llevar a cabo esas tareas. A
continuacion se encuentran los aspectos que los encargados utilizan informalmente

como base para determinar los temas a capacitar:

¢ Rendimiento y resultados de las principales métricas operacionales, como nivel de
satisfaccion al cliente, errores en operacion, calidad interna, entre otros.

e Areas débiles en el manejo de las llamadas (retroalimentacion por parte de los
supervisores/analistas de calidad).

e Errores mas comunes en los procesos.

e Capacitaciones de nuevo ingreso, mismas que se programan dependiendo de la
cantidad de colaboradores que tiene el departamento en determinado momento y
las necesidades del cliente. Estas cuentan con el programa de capacitacion que a
su vez contiene los temas a desarrollar, herramientas, evaluaciones y duracion
correspondiente.

e Temas y solicitudes por parte del cliente contratante, quien notifica al departamento
con cierto tiempo de anticipacién los temas junto con los horarios en los que desea
se realicen las capacitaciones.

¢ Nivel de satisfaccion al cliente, que es el parametro mas importante para el cliente
contratante y lo utilizan para medir la efectividad del trabajo realizado. Si el
colaborador tiene bajo desempefio en este parametro, se realiza un analisis de las
oportunidades de mejora y se capacita con base en los resultados obtenidos.

e Nota de calidad interna, asignada por parte de los analistas de calidad al escuchar
las llamadas aleatoriamente. Se determinan temas a capacitar basados en los
hallazgos que envian a los supervisores como sugerencias de areas de enfoque
para cada agente. Se pueden mencionar ejemplos como: refuerzos en las
habilidades de Inglés, servicio al cliente, temas relacionados al producto, actitudes,

entre otros.
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El departamento cuenta con una seccion encargada de la capacitacion. Esta se
encuentra compuesta por dos formadores y un coordinador jr., ellos son los encargados
actualmente de brindar las capacitaciones, sin embargo no determinan los temas a
desarrollar, sino que los coordinadores notifican a ellos los temas y posteriormente se
programan las fechas a capacitar dependiendo de la disponibilidad del personal

involucrado y de los salones de capacitacion del edificio.

Cabe mencionar que el personal que forma parte de la seccidn encargada de la
capacitacion, no ha sido entrenado para dicho fin, sino que solamente se ha designado
a estos colaboradores para que ayuden con las capacitaciones.

La falta de implementacion de un método formal para determinar las necesidades de
capacitacion, actualmente ocasiona que se utilicen tiempo y recursos en temas cuyo

impacto en la operacién no es significativo.

La gréfica 14 a continuacién, muestra la participacion activa de los coordinadores en las

actividades de capacitacion.

Grafica 14

Participacion activa de todos los coordinadores en las actividades de
capacitacion

no

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.

52



En cuanto a la participacion activa de los coordinadores en las actividades de
capacitacion, cuatro afirman que si se toma en cuenta su punto de vista para la

determinacion de los temas a capacitar y dos de ellos opinan lo contrario.

Esto evidencia que, adicionalmente a que no se realiza un analisis eficiente de las
necesidades reales de capacitacion y se determinan los temas sobre la base de la
experiencia y sugerencia de los coordinadores unicamente, no todos participan en el

proceso y esto afecta aun mas la efectividad de las actividades.

Derivado de lo anterior, los entrevistados manifestaron que la capacitacion que los
colaboradores han recibido se ha realizado de forma empirica y que en ocasiones
también se toman en cuenta las sugerencias de los supervisores y analistas de calidad,

debido a la constante interaccion que estos tienen con los operadores.

En cuanto a la forma de seleccionar el personal a capacitar, mencionan que se realiza
con base en el desempefio individual y resultados obtenidos en un periodo de tiempo
especifico. Estas métricas son: tiempo de duracion de las llamadas, transferencias
invalidas, nota de calidad interna, nota de satisfaccién al cliente, errores en las
llamadas, entre otras. También los supervisores dividen a sus equipos de trabajo en
cuatro grupos de igual cantidad de operadores (cuartiles) que muestran los resultados
de las principales métricas de cada miembro del equipo y se capacita a los que figuran
en el grupo méas bajo como prioridad, siendo estos considerados los colaboradores que

necesitan mayor refuerzo en los diferentes aspectos.

Los encargados del departamento afirman que la seccidon que mas se capacita es del
personal que atiende las llamadas, es decir a los teleoperadores, sin embargo
Gnicamente se abordan temas relacionados al producto y al sistema utilizado para la

gestion de las llamadas.
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Mencionan también que el personal administrativo (supervisores, analistas de calidad,
coordinadores) no se capacita constantemente, de hecho cuando un teleoperador es
promovido de puesto, no existe un proceso que oriente algun tipo de capacitacion al
nuevo puesto, sino que solamente se le promueve y la persona empiricamente aprende
a realizar las funciones del nuevo puesto, generalmente imitando los procesos que

colaboradores con el mismo puesto realizan.

También se determind que la empresa cuenta con documentos oficiales, cuya funcion
es orientar la realizacion de ciertas tareas de cada puesto, sin embargo el personal no
hace uso de ellos dado que no se encuentra identificado con los mismos, al punto que
ni siquiera saben donde encontrar estos documentos, esto como consecuencia de la

poca capacitacion que se les brinda.

Afirman también que en las capacitaciones que el personal administrativo ha recibido,
no se abordan temas de liderazgo, gestion de personal, uso eficiente del tiempo,
organizacion, entre otros, y son temas que comentan les gustaria mejorar. Ellos
afirman, que saben que éstas son habilidades que se desarrollan con el tiempo y
experiencia, pero que la capacitacion es de ayuda. Esta situacion dificulta que el
departamento logre las metas establecidas, en vista que el personal administrativo
afirma tener el deseo de mejorar la realizacion de sus actividades, pero carecen de los

conocimientos necesarios para llevarlos a la practica.

El departamento tiene la ventaja de contar con personal que reconoce la importancia de
la capacitacion, en vista que todos los colaboradores afirman que es necesario ser
capacitado en cuanto a los temas de cada area en especifico. Este dato representa
una oportunidad para los coordinadores de las diferentes secciones, para organizar
capacitaciones eficientes y mejorar los conocimientos, habilidades y actitudes de los
colaboradores, de esta manera mejorar la productividad del departamento.
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Es conveniente conocer como califica el personal las capacitaciones que ha recibido
por parte de la empresa. La gréafica 15 muestra como califican los colaboradores este

aspecto.

Gréfica 15

Calificacion de las capacitaciones recibidas hasta el momento

Excelente =1

Debe mejorar =
13

Bueno =19

Fuente: elaboracion propia. Afo 2015.

Un colaborador opina que las capacitaciones han sido excelentes, 19 consideran que

han sido buenas y 13 opinan que éstas deben mejorar.

Esto evidencia que parte del personal no estd totalmente conforme con las
capacitaciones recibidas hasta el momento. Segun sus opiniones, estos son algunos

de los aspectos en que las capacitaciones pueden mejorar:

e Temas enfocados a las necesidades reales de operacion.
¢ Realizar capacitaciones constantemente.
e Calidad del personal que imparte las capacitaciones.

e Horarios en que se realizan las capacitaciones.
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Cabe mencionar también, que los encuestados exponen que en la mayoria de
capacitaciones, no se logra profundizar en los temas mas importantes relacionados al
puesto de trabajo y les gustaria que eso mejorara, esto también impacta el desempefio
y resultados en la operacion. Afirman los dirigentes que esto es causa de la poca
flexibilidad del material que el cliente que contrata los servicios de la empresa requiere
para la capacitacion, en virtud que el cliente solicita los temas que desea se capaciten y
la empresa se basa Unicamente en esto, y desarrolla material que sea mas enfocado en
las necesidades del recurso humano del departamento. Esto ademas de afectar la
efectividad de las acciones de capacitacién, impacta negativamente la participacion y

percepcion que los colaboradores tienen de dichas actividades.

Esto evidencia que las capacitaciones no superan las expectativas del personal y que
por ende, los objetivos que han sido proyectados alcanzar por medio de las mismas
tampoco han sido logrados en su totalidad; sin embargo no las consideran totalmente
deficientes, en vista que se han abordado temas importantes que han sido utiles para la
realizacion de las labores diarias, principalmente temas relacionados a la correcta
utilizacién de las herramientas relacionadas al producto y sistema que se utiliza para la

gestién de las llamadas.

Se cuestiond a los coordinadores en cuanto al nivel de aceptacion y participacion del
personal en las capacitaciones que se han impartido hasta el momento. La gréafica 16 a

continuacion muestra los resultados de las entrevistas.
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Grafica 16

Nivel de aceptacion y participacion en las capacitaciones

M Excelente
Bueno
m Debe mejorar

M Deficiente

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.

En resumen, tres de ellos consideran que la aceptacion y participacion han sido
aceptables y los otros tres afirman que dichos aspectos deben mejorar. Mencionan que
esto ha sido causado, principalmente por la informalidad de las capacitaciones, dado
que los colaboradores no perciben que la empresa se esfuerce en ofrecer
capacitaciones adaptadas a sus necesidades reales. La mayoria de capacitaciones se
han tenido fuera de los horarios de trabajo del personal, esto ha afectado la aceptacion
y principalmente la participacion, dado que los colaboradores tienen otras
responsabilidades que no les permiten asistir a estas sesiones. La empresa ha optado

por llevarlas a cabo de esta manera, para no afectar las operaciones.

Este dato ofrece a la empresa, una oportunidad de mejorar la forma de llevar a cabo las
capacitaciones, especificamente en cuanto a la frecuencia, temas, lugar y horarios de
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capacitacion, asi como el personal encargado de llevar a cabo estas actividades, para

lograr una mejor aceptacion y participacion por parte de los colaboradores.

Es importante también que cada colaborador sea capacitado en los temas que necesita
dependiendo del puesto que ocupa dentro de la organizacion. La grafica 17 muestra la
orientacién de las capacitaciones a las necesidades de los diferentes puestos de

trabajo.

Grafica 17
Orientacién de las capacitaciones a las necesidades de

los diferentes puestos de trabajo

Deficiente = 2 Excelente = 2

Debe mejorar
=13

Bueno =16

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.

Los resultados de las encuestas indican que 13 colaboradores opinan que se debe
mejorar en cuanto a la orientacion de las capacitaciones a las necesidades del puesto
de trabajo. Esto es importante, porque ocasiona que el departamento lleve a cabo

capacitaciones que carecen de efectividad, lo que representa una inversion de recursos
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mal utilizada. Esta situacion, ademas de impactar negativamente las finanzas, afecta la

percepcion que los colaboradores tienen de las capacitaciones.

Esta situacion coincide con lo mencionado por los coordinadores anteriormente y es
consecuencia de la falta de una metodologia que permita detectar las necesidades

reales de capacitacion para cada puesto de trabajo.

A continuacion, la grafica 18 muestra si los temas desarrollados durante las
capacitaciones han sido utiles en la realizacion de las tareas diarias segun los

encuestados.

Grafica 18

Utilidad de las capacitaciones en larealizacion de las labores diarias

Hsi

no

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.

29 colaboradores afirman que las capacitaciones que han recibido han sido utiles en la
realizacion de sus labores diarias, cuatro de ellos opinan lo contrario. Esto evidencia
que durante las capacitaciones se han abordado temas importantes, sin embargo no

existen lineamientos que orienten dicho proceso.
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A continuacion, figuran los temas que mencionaron los encuestados, se les ha

capacitado hasta el momento.

e Sistema, producto y nuevos procedimientos.
e Performance Management *
e Servicio al cliente

e Politicas de la empresa

* Se conoce como Performance Management a un programa de entrenamiento en el
que la empresa invirti6 para que lo reciba el personal administrativo (supervisores,
analistas de calidad, coordinadores, etc.), que orienta las acciones de manera
estandarizada, en cuanto a la retroalimentaciéon y seguimiento del desempefio de los
individuos y grupos de trabajo asignados. Sin embargo, segun la opinion del personal,
éste no se encuentra ajustado a las necesidades del departamento, sino que requiere
se sigan los procesos establecidos por la empresa que lo disefid, de manera inflexible y
metddica. Afirman también, que los formadores que han impartido este material no lo
han hecho de manera adecuada, puesto que les falta dinamismo y creatividad, situacién
gue ha afectado la aceptacion que el personal tiene de dicho entrenamiento. La

participacion en este programa es obligatoria.

Como se puede apreciar en la lista anterior, no figuran temas relacionados al liderazgo,
situacion que afecta en aspectos importantes a la empresa y el personal. Los
supervisores y analistas de calidad afirman haber expuesto la carencia de estas
habilidades y el deseo de ser capacitados en estos aspectos, pero que hasta el

momento no han recibido capacitaciones en las que se desarrollen estos temas.

Como parte de la investigacion, se cuestiondé a los coordinadores en cuanto a la
evaluacion de los resultados de las capacitaciones. A continuacion, la grafica 19

muestra las opiniones de los coordinadores en cuanto a este tema.
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Grafica 19
El departamento evalua los resultados de las

capacitaciones

no

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.

Tres coordinadores consideran que actualmente no se evallan los resultados de las
capacitaciones, los otros tres afirman que el departamento evalla dichos aspectos.
Cuando se les pregunté la manera de hacerlo, comentan que Unicamente se realizan
examenes teodricos, los cuales afirman son poco eficientes, dado que no estan
enfocados en las necesidades reales de operacion. También se mide el desempefio
individual del personal, tomando en cuanto las métricas operativas mencionadas
anteriormente, y éstas se toman como resultados de las capacitaciones, aunque no
estén totalmente relacionados al proceso, en virtud que la capacitacion es solamente
una herramienta de apoyo para el logro de los objetivos y no tiene un impacto
significativo en los resultados si no se complementa con otras actividades. La falta de
evaluacion no permite determinar los aspectos positivos y negativos de las
capacitaciones, ni mejorar los aspectos necesarios porque no se pueden reconocer

puntualmente las oportunidades de mejora.
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Posterior a la evaluacion de los resultados, es conveniente brindar un seguimiento
adecuado a los temas que se desarrollaron en las capacitaciones, por lo que también
se incluyo este aspecto en la entrevista. A continuacion, la gréfica 20 muestra las
opiniones de los coordinadores en cuanto al seguimiento de los temas que se

desarrollan en las capacitaciones.

Grafica 20
Se brinda seguimiento a los temas

sobre los cuales se capacita

no

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.

Cinco coordinadores consideran que no se realizan actividades de seguimiento y
Unicamente uno afirma que se da seguimiento al medir el "impacto en la evolucién de
los resultados globales”, es decir, el alcance de las métricas operativas y esto se
traduce al éxito de las capacitaciones. Indican también, que la evaluacion y
seguimiento, se realizan de manera esporadica con base en el desempefio de los
colaboradores y es mas por observacion, en vista que no cuentan con una metodologia

ni lineamientos que orienten dichas actividades.
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Actualmente, la falta de seguimiento impacta negativamente al departamento en

aspectos tales como los que se mencionan a continuacion.

e No se cuenta con un control adecuado en cuanto a los temas desarrollados en
las capacitaciones, ni al personal que las ha recibido.

e No se conoce puntualmente la mejora en los conocimientos, habilidades vy
actitudes de los colaboradores, por lo que no se pueden realizar las mejoras
necesarias al proceso de capacitacion.

e No se reconocen los beneficios de impartir capacitaciones.

e Se desconocen las oportunidades de mejora en cuanto al proceso de
capacitacion.

e Los colaboradores olvidan los temas sobre los cuales se capacita, lo que
ocasiona bajo rendimiento y errores en las llamadas que se convierten en

penalizaciones.

Evidentemente, el departamento lleva a cabo capacitaciones, pero no basadas en una
metodologia y lineamientos establecidos, que permitan obtener mejores resultados en
la productividad.

Los coordinadores afirman que considera importante contar con herramientas que
guien las actividades relacionadas a la capacitacion, con las que ellos esperan mejorar

aspectos como:

e Control de los temas capacitados.

e [Estandarizar los procesos.

e Medir los resultados de manera obijetiva.

e Simplificar el proceso de capacitacion.

e Orientar las acciones de seguimiento a temas relacionados a la capacitacion.

e Regular la periodicidad con que se brinda la capacitacion.
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e Seleccionar eficientemente al personal a capacitar.

e Seleccionar los temas a desarrollar con base en un método de deteccion de
necesidades reales de capacitacion.

e Mejorar el nivel de aceptacion y participacion en las capacitaciones que se lleven

a cabo en el departamento.
Esto evidencia que los dirigentes estan al tanto de importantes areas de mejora.

Para determinar con mayor certeza la situacidon actual de las deficiencias en
capacitacién, se realiz6 un diagndstico de necesidades de capacitacion para los
puestos de teleoperador, supervisor de operaciones y analista de calidad (el 94% del
personal del departamento ocupa uno de estos puestos). El método que se utilizé se
denomina "Diagndéstico con base en requerimientos puesto-persona” y compara el nivel
de dominio actual de cada colaborador en relacion a las tareas, conocimientos,
habilidades y actitudes, contra el nivel de dominio que cada aspecto requiere, segun el
descriptor de puesto. A continuacién, se incluye un resumen de los resultados del
diagnéstico para los tres puestos mencionados, los cuales confirman que existen
deficiencias en aspectos importantes para la operaciéon y que tienen relacién directa con

la rentabilidad y productividad del departamento.
2.3.3 Resultados del diagnostico del puesto teleoperador

A continuacioén, la gréfica 21 muestra los resultados del diagnoéstico del puesto

teleoperador.
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Grafica 21

Resultados del diagndéstico del puesto teleoperador
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Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.
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Con base en los resultados del diagnéstico, se determina que existen deficiencias en
temas que impactan la rentabilidad del departamento, tales como habilidades de
servicio al cliente, realizar procesos de cambios y cancelaciones durante las llamadas,

correcta utilizacion de las herramientas del sistema y dominio del idioma Inglés.

2.3.4 Resultados del diagnéstico del puesto supervisor de operaciones

La gréfica 22 muestra los resultados del diagndstico del puesto supervisor de

operaciones.
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Grafica 22

Resultados del diagndstico del puesto supervisor de operaciones
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Teniendo en cuenta los resultados del diagndstico, se determina que las carencias en
temas de capacitacion de los supervisores, estan relacionadas a la eficiente gestion de
grupos de trabajo. Estos son temas que afirma el personal, no se han desarrollado en
las capacitaciones que han recibido.

2.3.5 Resultados del diagnéstico del puesto analista de calidad

A continuacion, la grafica 23 muestra los resultados del diagnostico del puesto analista
de calidad.
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Grafica 23

Resultados del diagndéstico del puesto analista de calidad
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Los resultados del diagndstico evidencian que los analistas de calidad carecen de
habilidades esenciales para su puesto de trabajo, tales como retroalimentar a su

personal, liderazgo, trabajo en equipo y orientacion a resultados.

2.3.6 Andlisis y discusion de resultados

Sobre la base de los resultados obtenidos de las encuestas realizadas a colaboradores
y entrevistas a jefes y coordinadores, es evidente la ausencia de una metodologia que
proporcione lineamientos y herramientas que ayuden a llevar a cabo un proceso de

capacitacion eficiente.

A pesar de ello, se realizan esfuerzos por capacitar al personal, dado que los lideres
reconocen que existen deficiencias en cuanto a los conocimientos, habilidades y
actitudes de su personal. Sin embargo, esto se realiza de manera eventual y
desorganizada, cuando se estima conveniente, teniendo en cuenta el rendimiento de
cada colaborador en cuanto a las principales métricas operativas sobre los cuales se
mide la eficiencia y productividad del departamento globalmente, ademas los recursos

otorgados para realizar las acciones de capacitacion son limitados.

Los lideres también reconocen, que las capacitaciones impartidas hasta el momento
carecen de efectividad y afirman que la participacion y aceptacion de los colaboradores
no es la deseada y que estos aspectos deben mejorar.

Otro aspecto importante, es que el personal a nivel tactico tiene claro el impacto
negativo que ocasiona el no capacitar a su personal correctamente, principalmente en
la rentabilidad y productividad del departamento, por lo que consideran que la

capacitacion es una herramienta util para disminuir tales deficiencias.

Actualmente no se utiliza un método que permita detectar las necesidades reales de
capacitacion, sino que se determinan los temas y el personal a capacitar

empiricamente, principalmente con base en la observacion de los resultados de las

70



principales métricas del desempefio de cada colaborador, es por esto, que las
capacitaciones brindadas hasta el momento, no han contribuido de manera significativa

al logro de los objetivos del departamento.

También se determiné que los temas a capacitar se seleccionan de manera informal,
tomando en cuenta las sugerencias de los coordinadores de las diferentes secciones
del departamento, sin embargo no todos los coordinadores participan activamente en el

proceso. Se cubren parcialmente areas fundamentales y basicas para el desempefio

Ademas, se selecciona al personal que serd capacitado teniendo en cuenta los
resultados y desempefio individual, es decir, a los colaboradores que tienen un
desempefio aceptable no se les capacita, Unicamente a los empleados cuyo
desempeiio es insatisfactorio.

Se capacita con mayor frecuencia al personal operativo, es decir, quienes atienden las
llamadas y no se desarrolla a los mandos medios en temas de motivacién y liderazgo,
siendo estos los supervisores y analistas de calidad, quienes afirman les gustaria ser

capacitados en dichos temas para mejorar el desempefo de sus equipos de trabajo.

Ademas, derivado de no contar con un proceso que permita planificar la capacitacion de
manera eficaz, ni realizar un diagnéstico de necesidades de capacitacion, no se mide el
impacto que éstas tienen en el personal y en los resultados, en vista de la carencia de
una metodologia y lineamientos que les permitan evaluar los resultados de las

capacitaciones.

Derivado de lo anterior, se determina que el departamento no cuenta con la
metodologia ni instrumentos técnicos que le permitan identificar las necesidades reales
de capacitacion, por lo que no existe un proceso de capacitacion establecido. Todos
los esfuerzos se realizan de forma empirica y no organizada, por lo que existen brechas

en los conocimientos, habilidades y actitudes que el personal posee en relacion al
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puesto que ocupan. Esto hace necesario que se implemente un proceso de
capacitacion para el departamento, que permita detectar, disefiar, implementar y
evaluar de manera constante y eficiente todas las actividades relacionadas a la
capacitacion y de esta manera, reducir el impacto de las deficiencias en los
conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores en el desempefio de las

funciones de su puesto de trabajo.
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CAPITULO Il
PROPUESTA DE UN PROCESO DE CAPACITACION PARA EL PERSONAL DE UN
DEPARTAMENTO DE UN CALL CENTER UBICADO EN LA ZONA 10 DE LA
CIUDAD DE GUATEMALA

La propuesta contenida en este capitulo proporciona los instrumentos necesarios para
la implementacion de un proceso eficaz de capacitacion, contiene también los
lineamientos correspondientes para que éste se lleve a cabo de manera organizada.
Estas seran herramientas que ayudaran a mejorar los conocimientos, habilidades y
actitudes del personal, logrando asi incrementar la productividad y rentabilidad del

departamento.

3.1 Justificacién de la propuesta

Actualmente existen carencias en los conocimientos, habilidades y actitudes de los
colaboradores, las cuales impactan negativamente la productividad y rentabilidad de la
unidad en investigacion, por lo que este capitulo presenta la propuesta del proceso de
capacitacion para el personal del departamento en investigacién, elaborado y
estructurado para que se aplique en las cuatro secciones que lo conforman. Esta
incluye la realizacion del diagnostico de necesidades de capacitacion, disefio, ejecucion
y evaluacion de los resultados. Ademas, se presentan dos alternativas de inversion
junto con el presupuesto, para que los directivos del departamento las analicen a detalle

y decidan cudl de ellas implementar.

Los coordinadores reconocen el impacto negativo que generan estas deficiencias en la
realizacion de las tareas correspondientes a cada puesto de trabajo, mismas que se
pueden disminuir manteniendo actualizados los conocimientos, habilidades y actitudes

del personal, mediante actividades de capacitacion, obteniendo de esta manera



personal calificado y competitivo para el logro de una mayor eficiencia y productividad,

a la vez que se fomenta la superacion y el desarrollo del recurso humano.

3.2 Objetivos de la propuesta
A continuacion se detallan los objetivos que se pretenden alcanzar con la presente

propuesta.

3.2.1 Objetivo general

Proporcionar una metodologia y lineamientos que permitan implementar antes de
febrero del afio 2016, un proceso de capacitacion que disminuya las carencias en los
conocimientos, habilidades y actitudes del personal, para que desempefien con éxito

las funciones de su puesto de trabajo.

3.2.2 Objetivos especificos

e Capacitar al 90% del personal antes que finalice febrero del afio 2016.

e Reducir un 60% las penalizaciones por errores en procesos durante las llamadas, en
el primer afio después de iniciar con la implementacion del proceso.

e Implementar en un 90% los programas de capacitacion propuestos antes que
finalice el mes de febrero 2016.

e Promover una cultura de aprendizaje continuo en el departamento, al establecer
lineamientos para llevar a cabo capacitaciones eficientes constantemente durante el

primer semestre del afio 2016.
3.2.3 Alcance

La propuesta ayudara a disminuir las deficiencias en los conocimientos, habilidades y

actitudes de los colaboradores que forman parte del departamento en estudio, la cual
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esta enfocada en el personal de nivel operativo y medio (teleoperadores de servicio al

cliente, supervisores de operaciones y analistas de calidad).

3.2.4 Metas

e Establecer un método e instrumentos que permitan detectar las necesidades de
capacitacion, mediante un diagnostico eficaz, que se adapte al departamento y
recursos disponibles.

e Proporcionar lineamientos para disefiar un programa de capacitacion eficiente, con
personal, contenido, instructores, instalaciones y duracion adecuados.

e Establecer lineamientos que sirvan de guia para la ejecucion del proceso de
capacitacion, asi como el plan de accioén y presupuesto correspondiente.

e Proveer de instrumentos que ayuden a evaluar constante y objetivamente los

resultados de las capacitaciones.

3.3 Proceso de capacitacion propuesto

El departamento cuenta con la seccién de formacion, compuesta por dos formadores y
un coordinador jr. Ellos y un representante del departamento de recursos humanos,
serdn conocidos como el comité de formacion y se encargaran de implementar la
propuesta al realizar el diagndstico de necesidades, determinar las brechas existentes,
elaborar los programas y el plan de capacitacion, el cual deberan de revisar y evaluar,
para posteriormente presentarlo al jefe de negocio para su aprobacion. También seran
responsables de llevar a cabo las actividades especificas que se consideren en la
propuesta como necesarias para la capacitacion, asi como la evaluacion y seguimiento

de los temas desarrollados.

Para facilitar la implementacion de este proceso, se considera conveniente la

esquematizacion del mismo y la realizacion del flujograma correspondiente.
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Los esquemas 1 y 2, muestran el orden del proceso a seguir y el flujograma de las
actividades correspondientes.

Esquema 1
Proceso de Capacitacién propuesto

Departamento: Departamento objeto unidad de investigacion
Proceso: Implementacion del plan de capacitacion
Haoja: ldel
Inicia: Asesor RH y Coordinador de Formacion
Termina: Asesor RH y Coordinador de Formacion
Unidad Puesto responsable Paso No. Actividad a realizar
Seccion de Asesor RH y Coordinador de ] Seleccion del método idéneo para la deteccion de
Formacion Farmacion necesidades de capacitacion
. _ Disefic de los instrumentos que para la deteccion de
Seccion de Asesor RH y Coordinador de _ quep -
. . 2 las carencias en cuanto a los conocimientos,
Formacion Formacian - )
habilidades y actitudes de los colaboradores
Seccién de . .
. Coordinador de Formacian J s _ A R
Formacian /[ R Realizacion del diagnastico de necesidades de
Coordinadores de las 3

Coordinacion de R capacitacion al personal que sea necesario
R secciones del departamento
Operaciones

Seccion de

. Formadores 4 Tabulacién de los datos
Formacion
Seccion de Asesor RH y Coordinador de 5 Identificacien puntual de las deficiencias en temas
Formacion Formacion de capacitacion del personal calificado
Seccion de Asesor RH - Coordinador de 6 Disefio del plan de capacitacion con base en los
Formacion Formacion - Formadores resultados del DNC
Seccion de Asesor RH y Coordinador de . L o
e ¥ . 7 Definicion de los objetivos del plan de capacitacion
Formacion Farmacian
Determinacion de los programas de los cursos a
Seccion de Asesor RH - Coordinador de g impartir, participantes y personal que brindara las
Formacion Formacion - Formadores capacitacicnes, y todos los demas detalles
pertinentes al plan de capacitacion
. : Presentacion del plan de capacitacion propuesto al
Seccion de Asesor RH y Coordinador de X p_ i P P p
. . 9 jefe de operacicnes, junto con los posibles
Formacion Formacian _ |
escenarios presupuestarios
lefatura del ) Analisis y aprobacion de la propuesta del plan de
lefe de Operaciones 10 v p L prop P
departamento capacitacion junto con el presupuesto
. . Difucion del plan de capacitacion y transmitir la
Seccion de Asesor RH - Coordinador de : ) P . P \'I .
. . 11 importancia del mismo en el cumplimiento de los
Formacion Formacion - Formadores o
objetivos del departamento
Seccion de Asesor RH - Coordinador de 12 Ejecucion del plan de capacitacion segun lo
Formacion Formacion - Formadores programado
Seccion de Asesor RH y Coordinador de 13 Evaluacion de los resultados obtenidos en todos los
Formacion Farmacion Fspectos necesarios
Seccion de . . Presentacion del informe de los resultados
. Coordinador de Formacidn 14 B |
Formacion obtenidos al lefe de Operaciones

Analisis del informe presentado por el coordinador
de formacion, con los beneficios alcanzados por

Jefatura del .
lefe de Operaciones 15 medic de la implementacién del plan de

departamento e s R -
capacitacion y establecer medidas correctivas para
futuras capacitaciones
. R Seguimienta de los temas desarrollados durante las
seccion de Asesor RH - Coordinador de = N . ;
. . 16 capacitaciones yrealizacion de los ajustes gue se
Formacidn Formacion - Formadores

consideren convenientes

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.
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Esquema 2

Flujograma del proceso de capacitaciéon propuesto

Entidad: Departamento objeto unidad de investigacion
Proceso: Implementacion del plan de capacitacion

Hoja: 1de 3

Inicia: Asesor RH y Coordinador de Formacion
Termina: Asesor RHy Coordinador de Formacion

Flujograma del proceso de implementacion del plan de capacitacion
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Realizar el diagndstico de
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Identificar puntualmente
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capacitacion con base a los
resultados del DNC
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Entidad: Departamento objeto unidad de investigacidn

Proceso: Implementacion del plan de capacitacion

Hoja: 2de 3

Inicia: Asesor RH y Coordinador de Formacion
Termina: Asesor RHy Coordinador de Formacion

Flujograma del proceso de implementacion del plan de capacitac
Seccign de Formacion
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Entidad: Departamento objeto unidad de investigacidn
Proceso: Implementacion del plan de capacitacion
Hoja: 3de 3

Inicia: Asesor RHy Coordinador de Formacidn
Termina: Asesor RHy Coordinador de Formacion

Flujograma del proceso de implementacion del plan de capacitacion
Seccion de Formacion Coordinadores Jefe de Operaciones

Evaluacidn de los
resultados obtenidos en
todos los aspectos
necesarios

v

Presentacion del informe

de los resultados obtenidos
con el plan de capacitacién
al Jefe de Operaciones

5
D

Analizar el informe del plan
de capacitacién y
establecer medidas

correctivas para el futuro

Brindar seguimiento a los
cursos y programas de
capacitacidn que se lleven
a cabo en el departamento

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.
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3.3.1 Diagnoéstico de necesidades de capacitacion (DNC)

Es la etapa inicial del proceso, la cual consiste en determinar mediante un método
especifico, las necesidades reales de capacitacion del personal en determinado
momento, en virtud que actualmente se determinan los temas con base en el
desempeiio individual en relacion a las métricas operativas. Esto proporcionara un
inventario de las carencias en los conocimientos, habilidades y actitudes de los

colaboradores en relacion a las atribuciones de su puesto de trabajo.

Los objetivos principales del diagndstico son:
e Determinar puntualmente qué trabajadores requieren de capacitacion y en qué
aspectos.

e |dentificar las prioridades y profundidad del aprendizaje necesario.

3.3.2 Método para la deteccion de necesidades de capacitacion

Teniendo en cuenta la cantidad de colaboradores que ocupan el mismo puesto y la
naturaleza productiva del departamento, se propone utilizar el método de diagnéstico de
necesidades de capacitacion con base en requerimientos del puesto-persona, en virtud
gue éste es basico para definir las necesidades del personal en relacion su puesto de
trabajo, con un enfoque netamente cuantitativo que permite ahorrar costos y tiempo

para el analisis, a la vez que proporciona resultados en corto periodo de tiempo.

Este método se aplica para puestos operativos de personal que ya tiene practica en las
tareas que realiza. Basicamente ayuda a comparar los conocimientos, habilidades y
actitudes que el personal tiene con lo que deberia tener, al utilizar como referencia el
descriptor de puesto correspondiente, y con base en los resultados obtenidos,

determinar los temas a desarrollar por medio de programas de capacitacion.
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Este método ofrece ventajas como:

e Ayuda a sistematizar la capacitacibn y a que se apliquen los procedimientos
establecidos.

e Clarifica la labor de los supervisores y de los analistas de calidad.

e Fomenta y facilita la comunicacion entre los diferentes niveles jerarquicos.

e Ayuda a que el personal comprenda la naturaleza y beneficios de la capacitacion.

e Establece compromisos de seguimiento a los procesos.

Procedimiento para el diagnéstico

Para utilizar este método es necesario tener como base los descriptores de cada
puesto. En virtud que la empresa no cuenta con estos instrumentos, como parte de la
propuesta se elaboraron los descriptores de los puestos mas generales, los cuales son
teleoperador de servicio al cliente, supervisor de operaciones y analista de calidad.
Estos se elaboraron junto con los coordinadores, personal de recursos humanos y el
jefe de operaciones, los cuales ofrecen la informacién necesaria para la realizacion del
DNC al permitir identificar eficazmente los requerimientos de los puestos de trabajo y

evaluar eficazmente la situacién actual de cada colaborador.

Estos descriptores mostraran en la seccion "Atribuciones del puesto” las principales
tareas de cada puesto de trabajo, las cuales se ponderan de acuerdo a su frecuencia,
impacto en error y su complejidad. Para fines del diagnéstico, se evaluardn como
prioridad las atribuciones con mayor ponderacién, las cuales se han identificado en

dicha seccion del descriptor con fondo gris.

Para determinar las atribuciones criticas de cada puesto, es decir, las que mayor

impacto tienen en la operacion, se ponderan tres aspectos principales.
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A continuacion, el esquema 3 ayuda a comprender cada aspecto de manera
estandarizada, para que cualquier miembro del equipo pueda ayudar a la ponderacion

de cada actividad.

Esquema 3

Detalle de la calificacion de las atribuciones del puesto

Escalas | definicién Para aplicar esta escala, hagase la siguiente

pregunta:
¢ Con qué frecuencia se ejecuta esta funcion?
Frecuenca: cual es la frecuencia Si la frecuencia es variable preguntese ; Cual
esperada de esta funcién o actividad es la frecuencia tipica de ejecucion de esa
funcion?

& Qué consecuencias tiene un mal desempefio
de la funcién? O ; Qué tan graves son las
consecuencias por un incorrecto desempefio
de la funcién?

Impacto de los errores: qué tan graves
son las consecuencias por un incorrecto
desempefio de la funcion

Complejidad: se refiere al grado de ¢ Qué tanto esfuerzo supone desempefiar la
esfuerzo y al nivel de conocimientos y funcién? O alternativamente, ; Requiere el
destrezas requeridas para desempefiar | desempefio de esta funcién un elevado grado

la funcidn de conocimientos y habilidades?

Fuente: INTECAP. Gestion por Competencia Laboral, 2da. Edicion, afio 2003, pag. 113

Posteriormente se utiliza la siguiente férmula con los datos que figuran a la par de cada

atribucion incluida en el descriptor de puesto.
F = Frecuencia, IE = Impacto de los errores y CM = Complejidad.
(Impacto x Complejidad) + Frecuencia = Ponderacion de la atribucion

A continuacion, el formato 1 detalla el criterio utilizado para estandarizar la ponderacion
de la frecuencia, impacto de los errores y complejidad de las diferentes atribuciones de

cada puesto.
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Formato 1

Escala para calificacion de las atribuciones

GRADO FRECUENCIA IMPACTO DE LOS ERRORES COMPLENDAD
Muy graves: pueden afectar a Maxima: demanda el mayor
5 Todos los dias toda la organizacion en multiples grado de esfuerzo,
aspectos conocimientos y habilidades
Graves: pueden afectar los Alta: requiere un considerable
4 Unavez cada semana resultados, procesos o dreas nivel de esfuerzo, conocimientos
funcionales de la organizacion y habilidades
Considerables: repercuten Moderada: demanda un grado
3 Unavez cada 15 dias | negativamente en los resultados medio de esfuerzo,
o trabajo de otros conocimientos y habilidades
Menores: cierta incidencia en Baja: requiere un bajo nivel de
2 Una vez al mes resultados o actividades que esfuerzo, conocimientos y
pertenecen al mismo puesto habilidades
) Minimas: poca o ninguna Minima: demanda un nivel
1 Otro (bimestral, incidencia en funciones o minimo de esfuerzo,
trimestral, etc.) i .
resultados conocimientos y habilidades

Fuente: INTECAP. Gestion por Competencia Laboral, 2da. Edicién, afio 2003, pag. 113

La unidad de recursos humanos junto al personal de operaciones, deben actualizar este
instrumento para tenerlo disponible cuando se integren nuevos colaboradores a la
organizacion, de esta manera se asegura que se contratara con personal que cumple

con el perfil deseado.

A continuacion, los formatos 2, 3 y 4, contienen los descriptores de los puestos de

teleoperador, supervisor de operaciones y analista de calidad respectivamente.
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Formato 2
Descriptor de puesto Teleoperador de servicio al cliente

1. Identificacidn del puesto

Nombre del puesto: Teleoperador de servicio al cliente
Cadigo del puesto: GOR0D025

Departamento al que pertenece: Servicio al cliente

Le reporta a: Supervisor de operaciones y Analista de Calidad
Le reportan: N/A

Fecha de actualizacion y/o elaboracion: 01 de Julio del 2015

2. Objetivo del puesto:

Resolver las dudas, preguntas y solicitudes de los clientes que los contactan via teléfono, email
o chat. Al mismo tiempo, proveer un servicio al cliente de gran nivel para lograr que los clientes
estén satisfechos con la atencidn recibida.

3. Atribuciones del puesto:

Principales atribuciones:

Resolver las dudas de los clientes al ofrecer informacion correcta 5 5 4 25

Lograr que el cliente esté satisfecho con el servicio brindado 5 4 21

Cancelar / cambiar reservaciones de vuelos nuevos dentro de USA 5 4 3l 17
Cancelar / cambiar reservaciones de vuelos parcialmente utilizados

dentro de USA 5 5 4 25

Cancelar / cambiar reservaciones de vuelos internacionales 5 4 4] 21

Cancelar / cambiar reservaciones de vuelos internacionales

parcialmente utilizados 3 3 5 30

Cancelar / cambiar reservaciones de hotel 5 4 3| 17
Cancelar f/ cambiar reservaciones de carro 5 4 3l 17
Transferir correctamente a los clientes cuando sea necesario 5 3 2] 11

Escalar correctamente todos los casos en donde existan errores en el
sistema de manejo de las reservaciones 5 1 2 7

Ingresar y salir del sistema de operacion Avaya puntualmente, segin
horarios establecidos 5 4 1 9

4. Especificacion del puesto:

Requisitos de educacion

Titulo de nivel medio

Requisitos de experiencia

Experiencia en servicio al cliente preferiblemente pero no indispensable
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Habilidades f Destrezas

Habilidad numérica, capacidad para manejar operaciones basicas de matematicas

Manejo de programas basicos de computacion

Dominio de Inglés en un 90% escrito y hablado

5. Responsabilidad

Es responsable de los errores en procesos cometidos durante sus llamadas
Es responsable de la nota de satisfaccion al cliente de sus llamadas

Mobiliario y equipo
Es responsable del mobiliario y equipo para uso personal durante sus labores

Relaciones con otros

Tiene relacidn directa con el Supervisor, Analista de Calidad y Formador asignados

Informacion confidencial

Es responsable de asegurar la confidencialidad de la informacidn que los clientes proporcionan
durante las llamadas

Dinero y valores

Mo maneja dinero ni valores fisicos, sin embargo durante las llamadas debe realizar los cargos a
la tarjeta de crédito de los clientes correctamente para evitar penalizaciones

Supervision

Mo realiza actividades de supervisidn

6. Mivel de esfuerzo

Esfuerzo mental Esfuerzo fisico

Mo requiere esfuerzo

Requiere gran esfuerzo mental al manejar el estrés de manera fisico porque todos los
adecuada, ofrecer un buen servicio al cliente y asegurarse de realizar los | procesos se hacen
procesos correctamente desde la computadora

7. Condiciones ambientales

Oficina con ambiente libre, ordenado y aire acondicionado

8. Riesgos

Cometer errores en los procesos durante las llamadas - Sanciones ocasionadas por el
incumplimiento en sus responsabilidades
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9. Requerimientos de seleccion

Manejo bésico de Microsoft Office y equipo de computacion

Dominio del idioma inglés, escrito y hablado de un 50%
Habilidades basicas en cuanto a servicio al cliente




Formato 3
Descriptor de puesto Supervisor de Operaciones

1. Identificacion del puesto

MNombre del puesto: Supervisor de Operaciones
Cddigo del puesto: GOROO10
Departamento al que pertenece: Servicio al cliente

Le reporta a: Coordinador de Operaciones

Le reportan: Teleoperador de servicio al cliente
Fecha de actualizacién y/o elaboracidn: 01 de Julio del 2015

2. Objetivo del puesto:

Asegurar gue su grupo de trabajo es productivo segin las métricas establecidas, tales como:
Mivel de ausentismo bajo, Nivel aceptable de satisfaccidn al cliente y calidad interna, minima
cantidad de errores en llamadas. A lavez, velar por el cumplimiento de las normas de
convivencia y seguridad de la informacion.

3. Atribuciones del puesto:

Principales atribuciones:

Asegurar gque se cumplan las politicas, normas de convivencia y reglas de

seguridad/confidencialidad establecidas por la empresa 5 4 3| 17
Realizar la totalidad de las "acciones de personal” que correspondan 4 4 4 20
Velar por los ingresos correspondientes a su grupo de trabajo 5 4 5| 25
Controlar de manera adecuada el cumplimiento de los horarios
asignados a su equipo de trabajo 5 4 3l 17
Entregar puntualmente reportes del seguimiento de su equipo 5 4 5 25
Seguir adecuadamente los planes de accidn para los teleoperadores con

bajo rendimiento 5 3 4 17

Lograr gue su equipo de trabajo alcance las metas establecidas en
cuanto a satisfaccion al cliente 5 4 4 21

Dar asistencia a los teleoperadores para el manejo eficiente de las
llamadas 5 3 4] 17

Llevar a cabao reuniones diarias de seguimiento del desempefio con su

equipo de trabajo 5 3 3 14
Mantener un buen clima laboral en su grupo de trabajo 5 3 3 14

Controlar la rotacion de personal al realizar actividades de motivacion y
desarrollo de sus colaboradores 3 4 4 19

4. Especificacion del puesto:

Requisitos de educacion
2 afios como minimo en carrera Universitaria, preferiblemente Administracidn o afines
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Requisitos de experiencia
1 afio de experiencia en el departamento como Teloperador de servicio al cliente

Habilidades / Destrezas

Hahilidad numérica, capacidad para manejar operaciones basicas de matematicas y reportes

Habilidad para analizar los datos del desempefio de su equipo

Liderazgo, comunicacidn, trabajo en equipo y manejo de grupos de trabajo

Dominio intermedio de Microsoft Office

Dominio de Inglés en un 90% escrito y hablado

5. Responsabilidad

Es responsable de la nota de satisfaccion al cliente, ausentismo y penalizaciones
correspondientes a su grupo de trabajo
Responsable de la fiabilidad y exactitud en los reportes entregados al Coordinador

Responsable del cumplimiento de las normas de seguridad establecidas

Responsable de la elaboracion de las acciones de personal que correspondan a su equipo

Mobiliario y equipo
Es responsable del mobiliario y equipo para uso personal durante sus labores

Relaciones con otros
Tiene relacion directa con el Coordinador, Analista de Calidad y Teleoperadores asignados

Informacion confidencial

Es responsable de asegurar la confidencialidad de la informacion sensible gue pudiera afectar
en cualquier manera la operacion

Dinero y valores
Es responsable de realizar las acciones de personal que puedan afectar los costos

Supervision

Supervisa las actividades ejecutadas por el personal asignado

6. Nivel de esfuerzo

Esfuerzo mental Esfuerzo fisico
Mo requiere esfuerzo
fisico porgque su grupo

Requiere gran esfuerzo mental al planificar y ejecutar las acciones para de trabajo se
la mejora de la productividad de su equipo de trabajo y al manejar el encuentra en un solo
estrés de manera adecuada. lugar

7. Condiciones ambientales

Oficina con ambiente libre, ordenado y aire acondicionado
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8. Riesgos

Sanciones ocasionadas por el incumplimiento en sus responsabilidades

9. Requerimientos de seleccion

Manejo intermedio de Microsoft Office y equipo de computacion
Dominio del idioma inglés, escrito y hablado de un 90%
Habilidades en cuanto a liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo y manejo de grupos de
trabajo.




Formato 4
Descriptor de puesto Analista de Calidad

1. Identificacion del puesto

Nombre del puesto: Analista de Calidad

Cadigo del puesto: GOR00O15
Departamento al que pertenece: Servicio al cliente

Le reporta a: Coordinador de Calidad

Le reportan: Teleoperador de servicio al cliente
Fecha de actualizacion y/o elaboracidn: 01 de Julio del 2015

2. Objetivo del puesto:

Asegurar la calidad del servicio que brinda cada miembro de su equipo de trabajo en todas las
llamadas. Esta calidad debe ser mayor a un 85% de efectividad segln requerimiento del
cliente. A lavez debe contribuir al control de los errores en llamadas, nivel de satisfaccian al
cliente y ayudar al cumplimiento de las normas de convivencia y seguridad de la informacion.

3. Atribuciones del puesto:

Principales atribuciones:

Contribuir al cumplimiento de las politicas, normas de convivenciay

reglas de seguridad/confidencialidad establecidas por la empresa 4 3 3| 13
Colaborar con las tareas de control principales del Supervisor cuando

éste se encuentre ausente 4 4 3 16

Entregar puntualmente reportes del progreso de calidad de su equipo 5 4 5 25

Monitorear una muestra representativa de los casos trabajados por los
miembros de su equipo de trabajo 5 4 3 25

Retroalimentar a su personal en cuanto a las oportunidades de mejora
detectadas en los monitoreos 5 4 5| 25

Informar constantemente al Supervisor a cargo de los Teleoperadores
asignados los hallazgos para la mejora de la calidad 5 4 5| 25

Realizar constantemente calibraciones con el cliente en cuanto a los

parametros de calidad a evaluar 5 5 5 30
Seguir adecuadamente los planes de accion para los teleoperadores con
bajo rendimiento 5 4 5| 25
Lograr que su equipo de trabajo alcance las metas establecidas en
cuanto a satisfaccion al cliente 5 4 4 21
Llevar a cabo reuniones diarias de seguimiento del desempefio en
cuanto a la calidad interna con su equipo de trabajo 5 3 4 17

4, Especificacion del puesto:

Requisitos de educacion
2 afios como minimo en carrera Universitaria, preferiblemente Administracién o afines
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Requisitos de experiencia

1 afio de experiencia en el departamento como Teloperador de servicio al cliente

Habilidades [/ Destrezas

Habilidad numérica, capacidad para manejar operaciones basicas de matematicas y reportes
Habilidad para analizar los datos del desempefio de su equipo y programar acciones para la
mejora

Liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo y manejo de grupos de trabajo

Dominio intermedio de Microsoft Office

Dominio de Inglés en un 90% escrito y hablado

5. Responsabilidad

Es responsable de la nota de satisfaccion al cliente y la nota de calidad de su equipo
Responsable de la fiabilidad y exactitud en los reportes entregados
Responsable de llevar a cabo las calibraciones con el cliente

Mobiliario y equipo
Es responsable del mobiliario y equipo para uso personal durante sus labores

Relaciones con otros

Tiene relacidn directa con el Coordinador, Supervisor y Teleoperadores asignados

Informacion confidencial

Es responsable de asegurar la confidencialidad de la informacidn sensible que pudiera afectar
en cualguier manera la operacidn

Dinero y valores

Contribuir a la exactitud en los procesos durante las llamadas en los cuales interviene la tarjeta

de crédito del cliente por medio de la retroalimentacion efectiva

Supervision
Monitorea la calidad y el comportamiento de los Teleoperadores mientras manejan las llamadas

6. Nivel de esfuerzo

Esfuerzo mental Esfuerzo fisico
Mo requiere esfuerzo
fisico porque su grupo

Requiere gran esfuerzo mental al planificar y ejecutar las acciones para de trabajo se
la mejora de la calidad de las llamadas de su equipo de trabajoy al encuentra en un solo
manejar el estrés de manera adecuada. lugar
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7. Condiciones ambientales

Oficina con ambiente libre, ordenado y aire acondicionado

8. Riesgos

Sanciones ocasionadas por el incumplimiento en sus responsabilidades

9. Requerimientos de seleccion

Manejo intermedio de Microsoft Office y equipo de computacion
Dominio del idioma inglés, escrito y hablado de un 90%
Habilidades en cuanto a liderazgo, comunicacidn, analisis, trabajo en equipo y manejo de
grupos de trabajo.




e Boleta DNC

Posteriormente a determinar las atribuciones, conocimientos, habilidades y actitudes a
evaluar para cada puesto, se procede a realizar la boleta de DNC, la cual es una
herramienta facil de implementar, para determinar las necesidades reales de

capacitacion y de esta manera, entrenar al personal eficazmente.

Esta boleta DNC estad dividida en cuatro secciones, las cuales se describen a

continuacion.

1. Identificacion del puesto: incluye el nombre y codigo del puesto, departamento al

gue pertenece y la cantidad de colaboradores que lo ocupan.
2. Objetivo del puesto: indica el objetivo principal del puesto.

3. Atribuciones del puesto: contiene las atribuciones esenciales del puesto de trabajo,

es decir, las que mayor impacto tienen en la operacién segun el descriptor del puesto.

A continuacion, el formato 5 detalla la escala que se utiliza para determinar el nivel de
dominio que cada atribucién requiere segun el puesto y el nivel de dominio que tiene el
colaborador en cada una de ellas.
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Formato 5

Escala de nivel de dominio que cada atribucion requiere segun el puesto y el nivel
de dominio que tiene el colaborador para la realizacién de cada funcion

Nivel de ) .. o . ) Nivel de dominio que el colaborador posee de
. Nivel de dominio que cada atribucion requiere .
dominio las atribuciones
1 Nivel alto de dificultad, demanda un alto grado de anéalisis y | El colaborador domina de manera excelente la
conocimiento por parte del personal. realizacion de la funcion
) Mivel medio de dificultad, demanda un grado intermedio de |El colaborador domina de manera aceptable los
analisis y conocimiento para culminar la tarea requerimientos para realizar la funcidan
3 Nivel moderado de dificultad, demanda poco grado de El dominio que el colaborador posee para la
analisis y conocimientos para culminar la tarea realizacion de la funcidn es medio-bajo
4 Nivel bajo de dificultad, requiere un minimo de anélisis y El colaborador no domina los requerimientos
conocimientos para culminar la tarea para realizar la funcidn

Para cada atribucion, se colocan en columnas consecutivas los nombres de los

colaboradores a evaluar para calificar el dominio actual en cada tarea.

4. Conocimientos, habilidades y actitudes: enumera los conocimientos, habilidades

y actitudes que son necesarios para el puesto de trabajo en evaluacion.

Al igual que la seccioén anterior, a continuacion el formato 6 muestra el nivel de dominio

gue cada aspecto requiere y el nivel de dominio que puede tener cada colaborador.
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Formato 6

Escala de nivel de dominio de los conocimientos, habilidades y actitudes que
requiere el puesto y el nivel de dominio de cada colaborador

Nivel de | Nivel de dominio de conocimientos, habilidades y actitudes ) ..
Nivel de dominio del colaborador

dominio que el puesto requiere
. L El colaborador posee un alto dominio y alcanza
1 Nivel alto y se deben alcanzar resultados dptimos
grandes resultados
o . El colaborador posee un dominio intermedio y
2 Nivel intermedio y se alcanzan resultados aceptables

alcanza resultados aceptables

) ) El colaborador posee un dominio medio-bajoy
Nivel moderado, debe mejorar porque no se alcanzan los i
3 debe mejorar porque no alcanza los resultados
resultados esperados

esperados

El colaborador no domina el requerimiento y

Mivel bajo, requiere un minimo de resultados y no son

) i se gqueda corto en el logro de los resultados
esenciales para el puesto de trabajo

esperados

Para determinar objetivamente las dos escalas anteriores, se llevo a cabo una reunion
con los formadores, coordinadores, supervisores y analistas de calidad, para detallar
objetivamente el nivel de dominio necesario para cada aspecto y de esta manera contar

con instrumentos que proporcionen informacion correcta.

Utilizando la boleta DNC, el jefe califica a cada miembro de su equipo de trabajo en
todos los aspectos incluidos. Los resultados deben ser objetivos para que el DNC
cumpla su propdésito. Antes de llevar a cabo dicha calificacidon, es necesario que cada
jefe se reuna con el comité de formacion, para revisar los aspectos de la boleta y
asegurar que ambas partes comprenden los aspectos que el documento contiene.
Como parte de la propuesta, se incluye el archivo electronico en Excel para resumir los
resultados del diagnéstico. Este archivo se llena después de haber concluido con las

evaluaciones de todo el personal programado.
Lineamientos para la realizacion del diagndéstico

e Teniendo en cuenta la rotacién de personal, es conveniente realizar un diagnéstico

de necesidades cada seis meses.
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e El coordinador evalla a los supervisores y analistas de calidad.

e Los supervisores evalGan a los teleoperadores.

e Es necesario que el evaluador tenga un minimo de 4 semanas de estar a cargo del
personal que evalla.

e Solamente se evalla a personal que tenga mas de 4 semanas en operacion.

e EI comité de formacién es el encargado de llevar a cabo las actividades de
seguimiento para la realizacion del diagnostico, asi como de llenar los archivos

electrénicos, con base en los documentos que el evaluador entregue.

A continuacion, se explican los errores mas frecuentes en las evaluaciones de personal

qgue se deben evitar.

1. De tendencia central: al momento de calificar, se escogen las calificaciones del

centro, nunca los extremos.

2. Efecto de halo: se juzga al evaluado favorable o desfavorablemente basdndose en

las dltimas conductas que recuerda el evaluador, sean positivas o negativas.

3. De benevolencia: se evalua a todos los colaboradores por igual, colocandolos en el

extremo superior de la curva normal.
4. Error Aleatorio: se coloca la calificacion al azar.

5. De similitud: cuando uno de los evaluados tiene algun parecido con la forma de ser
del evaluador, si la autoestima de este Ultimo es alta, entonces dard una buena

calificacion, si es baja, lo calificara mal.

6. De familiaridad: cuando algin evaluado guarda un parecido con un familiar cercano

del evaluador.

7. De edad: es cuando se toma como parametro la edad del empleado que se evalla, a

favor o en contra.
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8. De antiguiedad: afecta la evaluacion que se haga, si el evaluado tiene mucho o poco

tiempo en la institucion.

9. Valoracion del caracter: es cuando se tiende a evaluar por el tipo de persona que es
el empleado, es decir, no es visto como empleado. Tampoco se aprecia su ejecucioén en

el trabajo.

Para facilitar la implementacion de este instrumento, se realiz6 el diagnéstico de
necesidades de capacitacion del personal a nivel operativo y medio. A continuacién se
encuentran las boletas de DNC utilizadas para los puestos de teleoperador de servicio
al cliente, supervisor de operaciones y analista de calidad (formatos 7, 8 Y 9). Ademas,
los formatos 10, 11 y 12 contienen los resultados del diagnéstico realizado para cada
puesto.
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Formato 7
Boleta de diagnostico de las necesidades de capacitacion con base en

requerimientos del puesto-persona, para el puesto teleoperador de servicio al

cliente
1. Identificacidon del puesto:
Nombre del puesto: Teleoperador de servicio al cliente
Cédigo del puesto: GORO0025
Departamento al que pertenece: Servicio al cliente
Cantidad de colaboradores que ocupan el puesto: 80

2. Objetivo del puesto:

Resolver las dudas, preguntas y solicitudes de los clientes que los contactan via teléfono, email
o chat. Al mismo tiempo, proveer un servicio al cliente de calidad para lograr que los clientes
estén satisfechos con la atencion recibida.

3. Atribuciones del puesto:

Instrucciones: En la parte llamada "Atribuciones del puesto” se encuentran las atribuciones con
mayor impacto en la operaciéon que desarrolla cada colaborador segin su puesto de trabajo. La
seccion llamada "Nivel de dominio actual del colaborador" se encuentra dividida en columnas
las cuales tienen el nombre de cada colaborador, éstas a su vez se encuentran sub divididas en
dos columnas, usted deberd llenar la columna llamada "Dominio actual” (la columna que se
llama "Brecha" no se utilizara en este momento, ésta la llenara el equipo de Formacién al vaciar
los datos para su analisis). A continuacién se encuentran las instrucciones para el llenado de la

columna "Dominio actual.
Coloque dentro de la casilla el nimero que considere mejor califica el nivel de dominio del

colaborador.

Los valores para determinar la escala de dominio son los siguientes:
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1 = El colaborador domina de manera excelente la realizacion de la atribucion
2 = El colaborador domina de manera aceptable la realizacién de la atribuciéon
3 = El dominio que el colaborador posee para la realizacion de la atribucion es medio-bajo

4 = El| colaborador no domina la realizaciéon de la atribucion

4. Conocimientos, habilidades y actitudes:

En la parte titulada "Conocimientos, habilidades y actitudes" se encuentran los conocimientos,
habilidades y actitudes méas importantes para el puesto en evaluacion. Al igual que en la parte
#3 de la boleta, la seccion llamada "Nivel de dominio actual del colaborador" se encuentra
dividida en un columnas las cuales tienen el nombre de cada colaborador, éstas a su vez se
encuentran sub divididas en dos columnas, usted deberd llenar la columna llamada "Dominio
actual" (la columna que se llama "Brecha" no se utilizard en este momento, ésta la llenara el
equipo de Formacion al vaciar los datos para su analisis). A continuacion se encuentran las

instrucciones para el llenado de la columna "Dominio actual”.

Cologue dentro de la casilla el nimero que considere mejor califica el nivel de dominio del
colaborador. Los valores para determinar la escala de dominio son los siguientes:

1 = El colaborador posee un alto dominio y alcanza grandes resultados

2 = El colaborador posee un dominio intermedio y alcanza resultados aceptables

3 = El colaborador posee un dominio medio-bajo y debe mejorar porque no alcanza los
resultados esperados

4 = El colaborador no domina el requerimiento y se queda corto en el logro de los resultados

esperados

Para facilitar la comprension, a continuacion se encuentra una breve definicion de los conceptos
de habilidades y actitudes.
e Habilidades: destrezas adquiridas con los conocimientos y la practica para desarrollar
alguna tarea.
e Actitudes: La forma en la que un individuo se adapta de forma activa a su entorno y es la

consecuencia de un proceso cognitivo, afectivo y conductual.
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Formato 8
Boleta de diagnostico de las necesidades de capacitacion con base en

requerimientos del puesto-persona, para el puesto supervisor de operaciones

1. Identificacion del puesto:

Nombre del puesto: Supervisor de operaciones
Cédigo del puesto: GORO0010

Departamento al que pertenece: Servicio al cliente
Cantidad de colaboradores que ocupan el puesto: 6

2. Objetivo del puesto:

Asegurar que su grupo de trabajo es productivo segun las métricas establecidas, tales como:
Nivel de ausentismo bajo, Nivel aceptable de satisfaccion al cliente y calidad interna, minima
cantidad de errores en llamadas. A la vez, velar por el cumplimiento de las normas de

convivencia y seguridad de la informacion.

3. Atribuciones del puesto:

Instrucciones: En la parte llamada "Atribuciones del puesto” se encuentran las atribuciones con
mayor impacto en la operacién que desarrolla cada colaborador segin su puesto de trabajo. La
seccion llamada "Nivel de dominio actual del colaborador" se encuentra dividida en columnas
las cuales tienen el nombre de cada colaborador, éstas a su vez se encuentran sub divididas en
dos columnas, usted deberd llenar la columna llamada "Dominio actual” (la columna que se
llama "Brecha" no se utilizara en este momento, ésta la llenara el equipo de Formacion al vaciar
los datos para su analisis). A continuacién se encuentran las instrucciones para el llenado de la

columna "Dominio actual”.
Coloque dentro de la casilla el nimero que considere mejor califica el nivel de dominio del

colaborador.

Los valores para determinar la escala de dominio son los siguientes:
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1 = El colaborador domina de manera excelente la realizacion de la atribucion
2 = El colaborador domina de manera aceptable la realizacién de la atribuciéon
3 = El dominio que el colaborador posee para la realizacion de la atribucion es medio-bajo

4 = El| colaborador no domina la realizaciéon de la atribucion

4. Conocimientos, habilidades y actitudes:

En la parte titulada "Conocimientos, habilidades y actitudes" se encuentran los conocimientos,
habilidades y actitudes méas importantes para el puesto en evaluacion. Al igual que en la parte
#3 de la boleta, la seccion llamada "Nivel de dominio actual del colaborador" se encuentra
dividida en un columnas las cuales tienen el nombre de cada colaborador, éstas a su vez se
encuentran sub divididas en dos columnas, usted deberd llenar la columna llamada "Dominio
actual" (la columna que se llama "Brecha" no se utilizard en este momento, ésta la llenara el
equipo de Formacion al vaciar los datos para su analisis). A continuacion se encuentran las

instrucciones para el llenado de la columna "Dominio actual”.

Coloque dentro de la casilla el nimero que considere mejor califica el nivel de dominio del
colaborador. Los valores para determinar la escala de dominio son los siguientes:

1 = El colaborador posee un alto dominio y alcanza grandes resultados

2 = El colaborador posee un dominio intermedio y alcanza resultados aceptables

3 = El colaborador posee un dominio medio-bajo y debe mejorar porque no alcanza los
resultados esperados

4 = El colaborador no domina el requerimiento y se queda corto en el logro de los resultados

esperados

Para facilitar la comprension, a continuacion se encuentra una breve definicion de los conceptos
de habilidades y actitudes.
e Habilidades: destrezas adquiridas con los conocimientos y la practica para desarrollar
alguna tarea.
e Actitudes: La forma en la que un individuo se adapta de forma activa a su entorno y es la

consecuencia de un proceso cognitivo, afectivo y conductual
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Atribuciones del puesto - Supervisor de Operaciones

Nivel de dominio actual del colaborador

Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5 | Colaborador 6

Nivel de = = = - o =
dominio | Dominio ﬁ Dominio i Dominio i Dominio § Dominio E Dominio ﬁ

Principales atribuciones del puesto requerido| actual || actual || actual || actual || actual | & | actual [ &

Realizar la totalidad de las "acciones de personal” que

correspondan 2

Velar por los ingresos correspondientes a su grupo de

trabajo 1

Entregar puntualmente reportes del seguimiento de su

equipo 2

Lograr que su equipo de trabajo alcance las metas

establecidas en cuanto a satisfaccion al cliente 1

Controlar la rotacion de personal al realizar actividades

de motivacion y desarrollo de sus colaboradores 2

Conocimientos, habilidades y actitudes - Supervisor de Operaciones

Nivel de dominio actual del colaborador

Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5 | Colaborador 6

Nivel de . ® ® ® o .
dominio | Dominio § Dominio i Dominio i Dominio é Dominio § Dominio §

Conocimientos , habilidades y actitudes requerido| actual |e&| actual || actual || actual || actual |&| actual [ &

Conocimiento de la misidn, vision, valores,

objetivos, estrategias, politicas y normas de la

empresa. 1

Liderazgo al guiar al personal a su cargo hacia el

logro de los objetivos por medio de la motivacion

Yy compromiso 1

Trabajo en equipo al fomentar la interaccion y

establecer metas con su grupo de trabajo 1

Conservacion del ambiente y seguridad laboral al

gestionar el uso adecuado del equipo de oficinay

el cumplimiento de las normas 1

Resolucién de conflictos al evaluary tomar

decisiones para enfrentar y solucionar conflictos

eficazmente 2

Habilidad de anélisis al utilizar la informacidn

disponible con eficiencia 2

Orientacion a resultados 1

Respeto, puntualidad y responsabilidad 1
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Formato 9
Boleta de diagnostico de las necesidades de capacitacion con base en

requerimientos del puesto-persona, para el puesto analista de calidad

1. Identificacion del puesto:

Nombre del puesto: Analista de calidad
Cédigo del puesto: GORO0015
Departamento al que pertenece: Servicio al cliente
Cantidad de colaboradores que ocupan el puesto: 6

2. Objetivo del puesto:

Asegurar la calidad del servicio que brinda cada miembro de su equipo de trabajo en todas las
llamadas. Esta calidad debe ser mayor a un 85% de efectividad segun requerimiento del
cliente. A la vez debe contribuir al control de los errores en llamadas, nivel de satisfaccion al

cliente y ayudar al cumplimiento de las normas de convivencia y seguridad de la informacion.

3. Atribuciones del puesto:

Instrucciones: En la parte llamada "Atribuciones del puesto” se encuentran las atribuciones con
mayor impacto en la operacién que desarrolla cada colaborador segin su puesto de trabajo. La
seccion llamada "Nivel de dominio actual del colaborador" se encuentra dividida en columnas
las cuales tienen el nombre de cada colaborador, éstas a su vez se encuentran sub divididas en
dos columnas, usted deberd llenar la columna llamada "Dominio actual” (la columna que se
llama "Brecha" no se utilizara en este momento, ésta la llenara el equipo de Formacion al vaciar
los datos para su analisis). A continuacién se encuentran las instrucciones para el llenado de la

columna "Dominio actual.
Coloque dentro de la casilla el nimero que considere mejor califica el nivel de dominio del

colaborador.

Los valores para determinar la escala de dominio son los siguientes:
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1 = El colaborador domina de manera excelente la realizacion de la atribucion
2 = El colaborador domina de manera aceptable la realizacién de la atribucién
3 = El dominio que el colaborador posee para la realizacion de la atribucion es medio-bajo

4 = El| colaborador no domina la realizacion de la atribucion

4. Conocimientos, habilidades y actitudes:

En la parte titulada "Conocimientos, habilidades y actitudes" se encuentran los conocimientos,
habilidades y actitudes méas importantes para el puesto en evaluacion. Al igual que en la parte
#3 de la boleta, la seccion llamada "Nivel de dominio actual del colaborador" se encuentra
dividida en un columnas las cuales tienen el nombre de cada colaborador, éstas a su vez se
encuentran sub divididas en dos columnas, usted debera llenar la columna llamada "Dominio
actual" (la columna que se llama "Brecha" no se utilizard en este momento, ésta la llenara el
equipo de Formacion al vaciar los datos para su analisis). A continuacion se encuentran las

instrucciones para el llenado de la columna "Dominio actual”.

Coloqgue dentro de la casilla el nimero que considere mejor califica el nivel de dominio del
colaborador. Los valores para determinar la escala de dominio son los siguientes:

1 = El colaborador posee un alto dominio y alcanza grandes resultados

2 = El colaborador posee un dominio intermedio y alcanza resultados aceptables

3 = El colaborador posee un dominio medio-bajo y debe mejorar porque no alcanza los
resultados esperados

4 = El colaborador no domina el requerimiento y se queda corto en el logro de los resultados

esperados

Para facilitar la comprension, a continuacion se encuentra una breve definicion de los conceptos
de habilidades y actitudes.
e Habilidades: destrezas adquiridas con los conocimientos y la practica para desarrollar
alguna tarea.
e Actitudes: La forma en la que un individuo se adapta de forma activa a su entornoy es la

consecuencia de un proceso cognitivo, afectivo y conductual.
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Atribuciones del puesto - Analista de Calidad

Nivel de dominio actual del colaborador

Colaborador 1 Colaborador 2 Colaborador 3 Colaborador 4 Colaborador 5 Colaborador 6

Nivel de i B o = = =
dominio Dominio S Dominio S Dominio S Dominio S Dominio ] Dominio S
Principales atribuciones del puesto requerido actual & | actual & | actual & | actual & | actual & | actual &

Entregar puntualmente reportes del progreso de calidad de su
equipo 2

Auditar una muestra representativa de los casos trabajados por
los miembros de su equipo de trabajo 1

Retroalimentar a su personal en cuanto 3 las oportunidades de

mejora detectadas 1

nformar constantemente al SUpEnvVisor a cargo de los
Teleoperadores asignados los hallazgos para |la mejorade |z
calidad 1

Realizar constantemente calibraciones con el cliente en cuanto
a3 los parametros de calidad a evaluar 2

Seguir adecuadamente los planes de accidn para los
teleoperadores con bajo rendimiento 1

Conocimientos, habilidades y actitudes - Analista de Calidad

Nivel de dominio actual del colaborador

Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5 | Colaborador 6

Nivel de ° = o = o =
dominio S S S 5 | Dominio |5 | Dominio | S
. . . . o z 2 2 2 o

Conocimientos, habilidades y actitudes requerido| actual | & & | actual | & | actual || actual | &

Conocimiento de la mision, vision, valores,

objetivos, estrategias, politicas y normas de la

empresa. 1

Liderazgo al guiar al personal a su cargo hacia el

logro de los objetivos por medio de la motivacion

Y compromiso 1

Trabajo en equipo al fomentar la interaccion y

establecer metas con su grupo de trabajo 1

Conservacion del ambiente y seguridad laboral al

gestionar el uso adecuado del equipo de oficina y

el cumplimiento de las normas 1

Habilidad para retroalimentar eficazmente 2

Habilidad de anélisis al utilizar la informacion

disponible con eficiencia 2

Orientacion a resultados 1

Respeto, puntualidad y responsabilidad 1
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Formato 11

Diagnostico de necesidades de capacitacion — supervisor de operaciones

Atribuciones del puesto - Supervisor de Operaciones

Nivel de dominio actual del colaborador

Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5 | Colaborador 6 Total
Nivel de
@ @ m @ m @ m

dominio | Dominio § Dominio § Dominio § Dominio § Dominio é Dominio § Dominio é
Principales atribuciones del puesto requerido| actual | & | actual |&| actual | s | actual & | actual || actual | 5| actual &
Realizar la totalidad de las "acciones de personal” que
correspondan 2 2 0 3 1 2 0 3 1 3 1 3 1 2.67 0.67
Velar por los ingresos correspondientes a su grupo de
trabajo 1 1 o 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 1.83 0.83
Entregar puntualmente reportes del seguimiento de su
eguipo 2 2 0 3 1 2 0 3 1 2 0 3 1 2.50 0.50
Lograr que su equipo de trabajo alcance las metas
establecidas en cuanto a satisfaccion al cliente 1 2 1 3 2 3 2 3 2 3 2 3 2 2.83 1.83
Controlar la rotacion de personal al realizar actividades
de motivacion y desarrollo de sus colaboradores 2 3 1 3 1 3 1 a 2 4 2 4 2 3.50 1.50

Conocimientos , habilidades y actitudes - Supervisor de Operaciones

Nivel de dominio actual del colaborador
Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5 | Colaborador 6 Total
Nivel de
@ @ m @ m @ m

dominio | Dominio § Dominio § Dominio § Dominio § Dominio é Dominio § Dominio é
Conocimientos , habilidades y actitudes requerido| actual || actual |&| actual |5 | actual |&| actual || actual | 5| actual &
Conocimiento de la misidn, vision, valores,
objetivos, estrategias, politicas y normas de la
empresa. 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2.00 1.00
Liderazgo al guiar al personal a su cargo hacia el
logro de los objetivos por medio de la motivacion
Yy compromiso 1 1 o 3 2 3 2 4 3 3 2 3 2 2.83 1.83
Trabajo en equipo al fomentar la interaccion y
establecer metas con su grupo de trabajo 1 1 0 3 2 3 2 1 3 3 2 3 2 2.83 1.83
Conservacion del ambiente y seguridad laboral al
gestionar el uso adecuado del equipo de oficinay
el cumplimiento de las normas 1 3 2 3 2 3 2 4 3 2 1 3 2 3.00 2.00
Resolucién de conflictos al evaluar y tomar
decisiones para enfrentar y solucionar conflictos
eficazmente 2 2 0 3 1 3 1 4 2 3 1 4 2 3.17 1.17
Habilidad de analisis al utilizar la informacion
disponible con eficiencia 2 3 1 3 1 3 1 3 1 2 0 4 2 3.00 1.00
Orientacion a resultados 1 3 2 3 2 4 3 3 2 4 3 3 2 3.33 2.33
Respeto, puntualidad y responsabilidad 1 2 1 3 2 3 2 2 1 3 2 3 2 2.67 1.67
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Diagnostico de necesidades de capacitacion — analista de calidad

Formato 12

Atribuciones del puesto - Analista de Calidad

Nivel de dominio actual del colaborador

Colaborador 1 | Colaborador2 | Colaborador3 | Colaborador 4 | Colaborador5 | Colaborador 6 Total

Nivel de m m m m m m m

dominio | Dominio § Dominio § Dominio §1 Dominio § Dominio § Dominio § Dominio §
Principales atribuciones del puesto requerido | actual || actual || actual |4 | actual | s | actual || actual || actual o
Entregar puntualmente reportes del progreso de calidad de su
equipo 2 4 2 1 -1 3 1 2 0 2 0 2 0 2.33 0.33
Auditar una muestra representativa de los casos trabajadas por
los miembros de su equipo de trabajo 1 3 2 1 o 1 0 2 1 2 1 2 1 1.83 0.83
Retrozlimentar a su personal en cuanto a las oportunidades de
mejora detectadas 1 3 2 2 1 2 1 3 2 2 1 3 2 2.50 1.50
Informar constantemente al Superviser a cargo de los
Teleoperadores asignados los hallazzos para |a mejora de Ia
calidad 1 3 2 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2.17 117
Realizar constantemente calibraciones con el cliente en cuanto
a los parametros de calidad a evaluar 2 3 1 2 0 3 1 2 0 3 1 3 1 2.67 0.67
Seguir adecuadamente los planes de accién para los
teleoperadores con bajo rendimiento 1 2 1 2 1 2 1 2 1 3 2 2 1 LAl 117

Conocimientos, habilidades y actitudes - Analista de Calidad
Nivel de dominio actual del colaborador
Colaborador 1 | Colaborador 2 | Colaborador 3 | Colaborador 4 | Colaborador 5 | Colaborador 6 Total
Nivel de
m @ @ m @ @ @

dominio | Dominio é Dominio § Dominio § Dominio é Dominio § Dominio § Dominio §
Conocimientos, habilidades y actitudes requerido| actual || actual |&| actual | 5| actual |&| actual | 5| actual | &| actual &
Conocimiento de la mision, vision, valores,
objetivos, estrategias, politicas y normas de la
empresa. 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2.00 1.00
Liderazgo al guiar al personal a su cargo hacia el
logro de los objetivos por medio de la motivacidon
Yy compromiso 1 3 2 2 1 2 1 3 2 3 2 3 2 2.67 1.67
Trabajo en equipo al fomentar la interaccidn y
establecer metas con su grupo de trabajo 1 2 1 3 2 3 2 2 1 2 1 3 2 2.50 1.50
Conservacidn del ambiente y seguridad laboral al
gestionar el uso adecuado del equipo de oficina y
el cumplimiento de las normas 1 3 2 2 1 2 1 2 1 1 0 2 1 2.00 1.00
Habilidad para retroalimentar eficazmente 2 2 0 3 1 3 1 3 1 3 1 3 1 2.83 0.83
Habilidad de anélisis al utilizar la informacion
disponible con eficiencia 2 2 0 2 0 2 0 2 0 2 0 2 0 2.00 0.00
Orientacion a resultados 1 2 1 3 2 3 2 2 1 2 1 2 1 2.33 1.33
Respeto, puntualidad y responsabilidad 1 3 2 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2.17 1.17
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e Matriz de brechas

Una vez realizada la calificacion de todos los colaboradores utilizando la boleta DNC, el
comité de formacion ingresa los datos en el archivo electronico y la columna llamada
"Brecha" resta el valor de la columna "Dominio actual" menos el valor de la columna
“Nivel de dominio requerido”. Los valores positivos (> 0) muestran la existencia de
brechas, lo que evidencia qué tan alejado esta el colaborador de alcanzar el nivel de

dominio requerido para cada aspecto.

Para el andlisis de la "Brecha", se compara el nivel de dominio de cada atribucién,
conocimiento, habilidad y actitud que el puesto requiere, contra la calificacién que el jefe
inmediato ha otorgado a cada colaborador en dichos aspectos, de esta manera, se
visualiza facilmente qué colaboradores deben mejorar y en qué aspectos

especificamente.

Los resultados de brechas existentes se pueden utilizar para diferentes analisis segun
sean las necesidades del departamento. Si se desea analizar el nivel de capacitacion
que posee un colaborador en especifico, se puede revisar la informacién verticalmente,
poniendo atencidn a los aspectos donde existan brechas (valores > 0) y determinar las
carencias en capacitacion del colaborador. Si se desea analizar las necesidades de a
nivel grupal, se debe determinar horizontalmente los aspectos en donde existan
brechas y realizar un promedio (tomando en cuenta los nimeros negativos con su
signo) y con base en estos datos, realizar el disefio del plan de capacitacion con los

detalles pertinentes.
e Hojaderesumen de brechas identificadas

Para identificar de manera puntual las deficiencias por medio del diagnostico de
necesidades, es conveniente realizar una hoja de resumen que contenga los aspectos

en cuanto a los cuales se califico a los colaboradores, la curricula propuesta (que
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representa una posible solucion), el nivel de dominio que cada aspecto requiere, el nivel
promedio de dominio que posee el personal que se califico y principalmente la brecha
existente, la cual sera la base para determinar los temas a capacitar y su prioridad,
teniendo en cuenta el impacto que cada aspecto tiene en los resultados del

departamento.

Como parte de la propuesta, también se adjuntan los archivos en Microsoft Excel para
que el departamento realice el DNC de manera electronica. Este incluye las hojas de
resumen, las cuales mostraran las brechas para cada puesto automaticamente,
después de completar las evaluaciones e ingresar la informacion.  También
proporcionara graficas que serviran para el andlisis visual de los principales hallazgos

obtenidos por medio del DNC.

Al utilizar estos archivos electronicos el departamento reducira el tiempo y recursos
invertidos en esta etapa del proceso, a la vez que permitira al comité de formacién
llevar un control adecuado de la realizacion de estas acciones y completar el andlisis de

la evolucién de las necesidades con el tiempo.

Como parte de la propuesta, también se elabor6 la hoja de resumen de las brechas
existentes de los puestos teleoperador de servicio al cliente, supervisor de operaciones
y analista de calidad. Los formatos 13, 14 y 15 muestran los resultados obtenidos, los
cuales se utilizaron como base para la estructuracion del plan y programas de

capacitacion que se detallaran posteriormente en este capitulo.
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Formato 13

Hoja de resumen de brechas identificadas - teleoperador de servicio al cliente

Hoja de resumen de brechas identificadas

Puesto Teleoperador de servicio al cliente

Nivel

Nivel de | dominio Nivel de

dominio actual brecha
Principales atribuciones del puesto Curricula de capacitacion | requerido |(promedio)|identificado
Resolver las dudas de los clientes al ofrecer
informacion correcta Uso de Ask 2 2.13 0.13
Lograr que el cliente esté satisfecho con el
servicio brindado Servicio al Cliente 2 2.75 0.75
Cancelar / cambiar reservaciones de vuelos Cambios y cancelaciones
parcialmente utilizados dentro de USA ADT / Uso de ASK 2 2.46 0.46
Cancelar / cambiar reservaciones de vuelos Cambios y cancelaciones
internacionales ADT / Uso de ASK 1 1.75 0.75
Cancelar / cambiar reservaciones de vuelos Cambios y cancelaciones
internacionales parcialmente utilizados ADT/ Uso de ASK 1 2.23 1.23

Nivel

MNivel de | dominio Nivel de

dominio actual brecha
Conocimientos, habilidades y actitudes Curricula de capacitacion | requerido |(promedio)|identificado
Conocimiento de la misidn, vision, valores,
objetivos, estrategias, politicas y normas de la
empresa. Filosofia empresarial 3 3.35 0.35
Conocimiento del producto y el sistema que se  |Cambios y cancelaciones
utiliza para la gestion de los procesos ADT / Uso de ASK 1 1.98 0.98
Habilidad numérica y en computacion Manejo de equipo 2 1.75 0.00
Habilidad de analisis Analisis de informacidn 2 2.27 0.27
Habilidad de dominio de Inglés requerido Nivelacidn de Inglés 1 2.07 1.07
Actitud orientada a resultados Orientacion a resultados 2 2.53 0.53
Respeto, puntualidad y responsabilidad Valores de la empresa 2 2.21 0.21
Trabajo en equipo Trabajo en equipo 2 2.10 0.10
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Formato 14

Hoja de resumen de brechas identificadas - supervisor de operaciones

Hoja de resumen de brechas identificadas

Puesto Supervisor de Operaciones

Nivel
Nivel de dominio Nivel de
dominio actual brecha
Principales atribuciones del puesto Curricula de capacitacion| requerido |(promedio) |identificado
KPIs de la empresay
Realizar |a totalidad de las "acciones de personal"|gestidn de Acciones de
que correspondan Personal 2 2.67 0.67
KPIs de la empresay
Velar por los ingresos correspondientes a su gestion de Acciones de
grupo de trabajo Personal 1 1.83 0.83
Entregar puntualmente reportes del seguimiento [Nivelacion de Microsoft
de su equipo Excel 2 2.50 0.50
Liderazgo, motivacion y
Lograr gue su equipo de trabajo alcance las metas|manejo de grupos de
establecidas en cuanto a satisfaccion al cliente  |trabajo 1 2.83 1.83
Controlar la rotacién de personal al realizar
actividades de motivacion y desarrollo de sus
colaboradores Clima Laboral 2 3.50 1.50
Nivel
Nivel de dominio Nivel de
dominio actual brecha
Conocimientos, habilidades y actitudes Curricula de capacitacion| requerido |{promedio) |identificado
Conocimiento de la misidn, visidn, valores,
objetivos, estrategias, politicas y normas de la
empresa. Filosofia empresarial 1 2.00 1.00
Liderazgo al guiar al personal a su cargo hacia el  |Liderazgo, motivacion y
logro de los objetivos por medio de la motivacion |manejo de grupos de
y compromiso trabajo 1 2.83 1.823
Trabajo en equipo al fomentar la interaccion y
establecer metas con su grupo de trabajo Trabajo en equipo 1 2.83 1.83
Conservacion del ambiente y seguridad laboral al |Liderazgo, motivacion y
gestionar el uso adecuado del equipo de oficina y|manejo de grupos de
el cumplimiento de las normas trabajo 1 3.00 2.00
Resolucién de conflictos al evaluar y tomar Liderazgo, motivacion y
decisiones para enfrentar y solucionar conflictos |manejo de grupos de
eficazmente trabajo 2 3.17 1.17
Habilidad de analisis al utilizar la informacidn
disponible con eficiencia Andalisis de informacion 2 3.00 1.00
Orientacidn a resultados Orientacidn a resultados 1 3.33 2.33
Respeto, puntualidad y responsabilidad Valores de la empresa 1 2.67 1.67
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Formato 15

Hoja de resumen de brechas identificadas - analista de calidad

Hoja de resumen de brechas identificadas

Puesto Analista de Calidad

Nivel
Nivel de dominio Nivel de
Curricula de dominio actual brecha
Principales atribuciones del puesto capacitacion requerido | (promedio) |identificado
Entregar puntualmente reportes del progreso de
calidad de su equipo Nivelacion de Excel 2 2.33 0.33
Auditar una muestra representativa de los casos
trabajados por los miembros de su equipo de Procesos certificados
trabajo para la calidad 1 1.83 0.83
Retroalimentar a su personal en cuanto a las Procesos certificados
oportunidades de mejora detectadas para la calidad 1 2.50 1.50
Informar constantemente al Supervisor a cargo
de los Teleoperadores asignados los hallazgos Procesos certificados
para la mejora de la calidad para la calidad 1 2.17 17
Realizar constantemente calibraciones con el
cliente en cuanto a los parametros de calidad a  |Procesos certificados
evaluar para la calidad 2 2.67 0.67
Seguir adecuadamente los planes de accion para |Procesos certificados
los teleoperadores con bajo rendimiento para la calidad 1 2.17 kg
Nivel
Nivel de dominio Nivel de
Curricula de dominio actual brecha
Conocimientos, habilidades y actitudes capacitacion requerido | (promedio) |identificado
Conocimiento de la mision, vision, valores,
objetivos, estrategias, politicas y normas de la
empresa. Filosofia empresarial 1 2.00 1.00
Liderazgo al guiar al personal a su cargo hacia el  |Liderazgo,
logro de los objetivos por medio de la motivacion |motivacion y manejo
Y cOmpromiso de grupos de trabajo 1 2.67 1.67
Trabajo en equipo al fomentar la interaccion y
establecer metas con su grupo de trabajo Trabajo en equipo 1 2.50 1.50
Conservacion del ambiente y seguridad laboral al |Liderazgo,
gestionar el uso adecuado del equipo de oficina y [motivacion y manejo
el cumplimiento de las normas de grupos de trabajo 1 2.00 1.00
Procesos certificados
Habilidad para retroalimentar eficazmente para la calidad 2 2.83 0.83
Habilidad de anélisis al utilizar la informacion Analisis de
disponible con eficiencia informacion 2 2.00 0.00
Orientacidén a
Orientacidn a resultados resultados 1 2.33 1.33
Valoresde la
Respeto, puntualidad y responsabilidad empresa 1 2.17 17
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3.3.3 Disefio del plan de capacitacion

Seguidamente de la etapa del diagndstico de necesidades, se encuentra el disefio del
plan de capacitacion, el cual programa actividades que permiten mejorar los
conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores, con base en las
necesidades de capacitacion identificadas con el DNC. Este incluye dos escenarios
para la inversién en capacitacion, con el objetivo que el jefe de operaciones los analice

y seleccione el que mejor se adapte a los recursos disponibles.

En esta etapa se identifican los cursos que se desarrollaran para cubrir las brechas
identificadas. Se incluyen los cursos propuestos, objetivos que se pretenden alcanzar,
personas a quienes estan dirigidos, cantidad de participantes, duracién, proveedor y
costos aproximados (en vista que estos estdn sujetos a cambios que dependen del

momento exacto en que se implemente la propuesta).

e Objetivo general del plan de capacitacion

Disminuir las deficiencias detectadas en los conocimientos, habilidades y actitudes que
denota el personal del departamento objeto de investigacion, mediante intervenciones
concretas de capacitacion que ayuden a reducir en un 60% las penalizaciones en el

primer afio después de la implementacion del plan.

e Objetivos especificos del plan de capacitacion

e Enriquecer los conocimientos del personal en cuanto a los temas relacionados a su
puesto de trabajo para mejorar la productividad.

e Mejorar las habilidades del personal en cuanto a servicio al cliente, para que el
departamento exceda la meta establecida por el cliente y obtenga mensualmente la
bonificacion incluida en el contrato.

e Lograr que las actitudes del personal mejoren en cuanto a la realizacion de las

tareas asignadas, de manera que el ambiente laboral sea mas ameno y esto

123



impacte positivamente aspectos importantes como la rotaciéon de personal y el
desempeirio diario.

e Establecer programas completos y eficaces de capacitacion.

e |dentificar los instructores que mejor satisfagan las necesidades del departamento.

e Optimizar el uso de los recursos tecnoldgicos, materiales y financieros disponibles
para las capacitaciones.

e Contribuir al logro de los objetivos del departamento.

Lineamientos para la creacion del plan de capacitacion

e Este documento lo realiza el comité de formacién cada seis meses, o cuando el jefe

de negocio lo solicite.

e Teniendo en cuenta los resultados de las brechas identificadas con el DNC, la
secciéon de formacion debe establecer objetivamente los cursos que se consideren
convenientes. Es importante que se tomen en consideracion temas importantes que
representen prioridades para el departamento, dependiendo del impacto que tienen

en la operacion.
e Se establecen los objetivos de cada curso, los cuales deben estar enfocados en la
mejora de la productividad y rentabilidad del departamento, a corto, mediano y largo

plazo.

e Se selecciona el personal que formara parte de las capacitaciones, dependiendo de

los recursos disponibles.
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e Se establece la duracion de cada curso dependiendo de los temas a desarrollar y
del personal que formara parte de las sesiones de entrenamiento.

e Cotizar los cursos a desarrollar con al menos dos proveedores diferentes. Después
de recibida la cotizacion formal, integrar esta informacion en el plan para que el jefe
de negocio determine la opcidbn que mejor satisfaga las necesidades del

departamento.

A continuacion, el formato 16 muestra el plan de capacitaciébn propuesto para el
departamento, en el que se detallan los cursos necesarios para disminuir las
deficiencias identificadas con la realizacion del diagnéstico de necesidades, asi como
también a quién estan dirigidos, cantidad de participantes, objetivos, duracion,

proveedor, costos, entre otros.
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Formato 16

Plan de capacitacion propuesto

Programa general de cursos

Departamento objeto unidad de investigacion

Escenaric 1 Escenaric 2
Curso Dirigido a: Cantidad |Objetivo Horas| Proveedor | Costo Q. | Proveedor | Costo Q.
Enriquecer los conocimientos de los
colaboradores para que den
) informacion correcta y mejoren sus . Personal
Cambios y Teleoperadores .. N . Cliente que )
. . habilidades para realizar cambios y - interno
cancelaciones ADT de servicio al 30 . 8 |contrata al| Q20,700 . Qz,900
) cancelaciones carrectamente con el seccion de
J Uso de ASK cliente o ) call center .
chjetivo de reducir las Formacion
penalizaciones por errores
cometidos en llamadas.
Mejorar las habilidades de servicio
Teleoperadores al cliente para gue los resultados de Cliente que
Servicio al cliente de servicio al 80 CSAT sean positivos y el 8 |contrata al| Q10,000 INTECAP 8,000
cliente departamento bonifique call center
mensualmente.
Mejorar el nivel de Inglés para Personal
3 . Teleoperadores . B MONTUFAR B
Mivelacion de o asegurar un buen servicio al cliente interno
. de servicio al 30 16 EMNGLISH Q20,000 . Q6,100
Inglés ) y cero errores en llamadas a causa seccion de
cliente . ACADEMY .
de esta deficiencia. formacion
Lograr que el personal comprenda y
maneje correctamente los
rincipales indicadores del
KPIs de la empresa P P . i Personal Personal
. . desempefio mediante los cuales se ) )
y gestion de Supervisores de i - interno interno dep.
. . 6 mide la rentabilidad del 4 ao ao
Acciones de Operacian i dep. de de
departamento, asi como proveer una . .
Personal " o planeacion planeacion
guia para la correcta realizacion de
las Acciones de Personal que
impactan los KPIs.
Proveer de ideas, métodos e
Supervisores de instrumentos para mantener un buen
Clima Laboral P e 6 - P 4 | mseoesto | azsco | INTECaP | ausoo
Operacian clima laboral que reduzca el
porcentaje actual de rotacion.
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Plan de capacitacidén propuesto
Programa general de cursos

Escenario 1

Escenario 2

# Curso Dirigido a: Cantidad |Objetiva Horas| Proveedor | Costo 0. | Proveedor | Costo Q.
Teleoperadores - Orientar al personal para que
. . Supervisores de enfoque todos sus esfuerzos v
Orientacion a .. R .
& ttad Operacion - 92 acciones hacia el logro de 4 ASEDESTO | Q10,000 INTECAP 05,500
resultados
Analistas de resultados y que los mantenga por
Calidad medio de un seguimiento adecuado.
Teleoperadores - Persaonal
. ) Personal
Filosofi Supervisores de Lograr que los colaboradores se interno int g
ilosofia . ) . ) ) interno dep.
7 N Operacion - 92 identifiquen con la filosofia de la 2 dep. ao P ao
empresarial 3 recursos
Analistas de empresa FECUrsos h
umanos
Calidad humanos
Proveer al personal de los
conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias para crear en
ellos un liderazgo eficaz, que permita
Liderazgo, Supervisores de que los grupos de trabajo alcancen
2 I'TIDFIVECIDH ¥ Oper_aclon - 12 los oh_|et_|v-:»5. -:ump_lan las normas s ASECESTO | 01,800 INTECAP 01,500
manejo de grupos Analistas de establecidas, solucionen los
de trabajo Calidad conflictos que puedan existir, etc. A
la vez, que el personal sepa cémo
manejar grupos de trabajo para
mejorar €l clima laboral, rotacion de
personal y la productividad.
Supervisores de Mejorar las habilidades del
Operacion - ersonal en cuanto al trabajo en
2 | Trabajo en equipo H 3 12 " B . 5 ASEDESTO | 01,200 INTECAP Q1,500
Analistas de equipo y de esta manera alcanzar
Calidad niveles dptimos de resultados
Concientizar al personal
administrativo (Supervisores y
. 3 ) Personal
3 Supervisores de Analistas de calidad) en cuanto a la _ Personal
Integridad y 0 ., } ) : deb interno int g
eracion imagen y ejemplo que deben interno dep.
10 Valores de la P A ¥ 12 geEny elemp ,q 4 dep. a0 R a0
Analistas de proyectar como lideres, en el recursos
Empresa ) o . reCUrsos
Calidad cumplimiento de horarios de humanos
) N humanos
trabajo, trato entre compafieros,
compromiso hacia la empresa, etc.
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Plan de capacitacion propuesto
Programa general de cursos

Escenario 1

Escenario 2

# Curso Dirigido a: Cantidad |Objetivo Horas| Proveedor | Costo Q. | Proveedor | Costo Q.
Guiar al personal en cuanto a los
procesos relacionados al Personal
3 | . Personal
Procesos Analistas d aseguramiento de la calidad tanto interno int 4
nalistas de . interno dep.
11(certificados para la . 6 interna como externa, asi como los 5 dep. v} P v 1}
. Calidad | . control de
calidad pasos para una retroalimentacion control de lidad
calida
eficaz y un seguimiento eficaz de los calidad

planes de accion.

Costo total de los cursos

Escenario 1 Q66,800

Escenario 2 Q27,000
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e Programas de capacitacion

Después de elaborar el plan de capacitacion, se procede a estructurar los programas
para los diferentes cursos. Estos seran una guia para los instructores y participantes,
para el correcto enfoque de los temas, objetivos del curso, actividades a realizar,
tematica, metodologia, recursos a utilizar, duracién y costo; por lo que es necesario que

el programa detalle puntualmente estos aspectos.

Lineamientos para la elaboracion de los programas de capacitacion

e Estos instrumentos los elabora el comité de formacién cada seis meses, una vez
concluido el diagnostico de necesidades y la elaboracion del plan de capacitacion, o

cuando el jefe de negocio lo solicite.

e Se determina el nombre del curso, duracién, cantidad de participantes, proveedor y
el costo.

e Se establece el objetivo del curso y la temética, la cual incluye los subtemas que se

desarrollardn en la capacitacion.

e Se determina la metodologia a utilizar, dadas las circunstancias y el tipo de trabajo

que se realiza, se aplicaran principalmente:

Capacitacién en clase: estas capacitaciones se realizan fuera del lugar de trabajo, los
participantes se retnen en un lugar y son guiados por el instructor, el cual transmite el
contenido a nivel grupal. La mayoria de las capacitaciones propuestas seran llevadas a

cabo de esta manera.
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Capacitacién por computadora: ésta se implementara cuando los cursos requieran la
utilizacion de equipo de coémputo para su desarrollo. Se puede realizar con los
participantes reunidos en un mismo lugar o remotamente por medio de la computadora,
para dar seguimiento a los temas desarrollados o exdmenes virtuales, con el objetivo de
evaluar el conocimiento obtenido. Existen otros métodos utilizados para la capacitacion

gue cada instructor estimara conveniente a utilizar.

e Se establecen los recursos materiales necesarios, como salén de clase, equipo

de codmputo y audiovisual, mobiliario, material didactico, entre otros.

La empresa cuenta con salones designados para estas actividades, por lo que se debe
verificar que estos cumplan todos los requisitos necesarios para llevar a cabo
capacitaciones exitosas. Es necesario que la seccion de formacion se asegure que los
entrenadores cuentan con todos los recursos necesarios para cumplir los objetivos que

se desean alcanzar. A continuacion, se mencionan los mas comunes:

Recursos humanos: todos los participantes, incluyendo a los instructores, asi como los
responsables de llevar a cabo las capacitaciones, personal de apoyo y logistica de los

Cursos, entre otros.

Recursos fisicos: entre estos se pueden mencionar instalaciones, aire acondicionado,
mobiliario, entre otros. EIl edificio donde se encuentra el departamento cuenta con
salones designados para la capacitacion, se debe reservar el salén al notificar con
cuatro semanas de anticipacion al personal del departamento de recursos humanos, las

fechas y horas en que se utilizara.

Recursos tecnoldgicos: equipo audiovisual, computadoras, pantallas, proyectores,

bocinas, camaras digitales, cAmaras de video, scanner, acceso a internet, entre otros.
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Recursos materiales y suministros: materiales indispensables para la ejecucién de los
cursos, tales como lapiceros, lapices, papel, fotocopias, libretas para apuntes, libros,

revistas y materiales didacticos entre otros.

Servicio de alimentacion: otro aspecto que puede ayudar a mejorar la percepcion que
los colaboradores se lleven de la nueva modalidad para realizar las capacitaciones es la
comodidad, por lo que un refrigerio puede ser conveniente, dependiendo del

presupuesto disponible.

Como parte de la propuesta, también se elaboraron los programas para todos los

cursos propuestos, los cuales se encuentran a continuacion en los formatos 17-27.
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Formato 17
Programa de capacitacion del curso “Servicio al cliente”

PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

Nombre del curso: Servicio al cliente

Duracion: 8 horas

Cantidad de participantes: 80

Proveedor: Cliente o INTECAP

Costo: Q 10,000 u Q 8,000

Objetivo del curso:

Mejorar las habilidades de servicio al cliente para que los resultados de CSAT sean positivos y
el departamento reciba la bonificacibn mensualmente.

Tematica:

Definicion de servicio al cliente

Importancia de servicio al cliente en la industria de call center

Manejo y resolucién de conflictos con los diferentes tipos de clientes
Acciones necesarias para mejorar la calidad del servicio al cliente brindado
Manejo del tono de voz durante la llamada

Frases a utilizar para lograr un buen nivel de satisfaccion en el cliente
Participantes: teleoperadores de servicio al cliente

Metodologia a utilizar:

Exposicion magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos (llamadas ficticias)
Discusion

Videos, llamadas grabadas y llamadas en vivo

Recursos materiales necesarios:

Equipo de computo y audiovisual (computadora, proyector, impresora, bocinas)
Salon de clases con temperatura adecuada y mobiliario en buen estado

Material didactico (libretas, boligrafos, fotocopias, papel, diplomas, etc.)
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Formato 18
Programa de capacitacion del curso “Cambios y cancelaciones ADT / Uso de
ASK”

PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

Nombre del curso: Cambios y cancelaciones ADT / Uso de ASK
Duracion: 8 horas

Cantidad de participantes: 80

Proveedor: Cliente o Personal de Formacién interno
Costo: Q 20,000 o Q 2,900

Objetivo del curso:

Enriguecer los conocimientos de los colaboradores para que den informacién correcta y
mejoren sus habilidades para realizar cambios y cancelaciones correctamente con el objetivo
de reducir las penalizaciones por errores cometidos en llamadas.

Temaética:

Tips para navegar en ASK / Practica y ejercicios / ASK IDs més utilizados

Leer y entender correctamente las reglas de los diferentes tipos de boletos
Proceso de cambio de vuelos normal

Proceso de cambio de vuelos USA parcialmente utilizados

Proceso de cambio de vuelos Internacionales

Proceso de cambio de vuelos Internacionales, parcialmente utilizados

Proceso de verificacion de la efectividad del cambio de vuelo realizado
Participantes:

teleoperadores de servicio al cliente

Metodologia a utilizar:

Exposicion magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos (llamadas ficticias)

Discusion

Videos, llamadas grabadas y llamadas en vivo

Recursos materiales necesarios:

Equipo de coémputo y audiovisual (computadora, proyector, impresora, bocinas)
Salén de clases con temperatura adecuada y mobiliario en buen estado

Material didactico (libretas, boligrafos, fotocopias, papel, diplomas, etc.)
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Formato 19
Programa de capacitacion del curso “Nivelacién de Inglés”

PROGRAMA DE CURSOS TECNICOS

Nombre del curso: Nivelacién de Inglés

Duracion: 16 horas

Cantidad de participantes: 80

Proveedor: MONTUFAR ENGLISH ACADEMY o Personal interno
Costo: Q 20,000 0 Q 6,100

Objetivo del curso: mejorar el nivel de inglés para asegurar un buen servicio al cliente y
cero errores en llamadas a causa de esta deficiencia.

Temaética:

Importancia del lenguaje en la cultura americana

Verbos regulares e irregulares

Correcta conjugacion de lera. / 2da. / 3era. persona

Tiempo presente perfecto / Presente Continuo

Tiempo pasado perfecto / Pasado Continuo / Participio pasado

Tiempo futuro y sus diferentes formas

Frases que no se deben utilizar en servicio al cliente

Frases positivas a utilizar cuando se ayuda a clientes enojados

Redaccién y Ortografia

Participantes:

teleoperadores de servicio al cliente

Metodologia a utilizar:

Exposicion magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos (llamadas ficticias)

Discusion

Videos, llamadas grabadas y llamadas en vivo

Practica (roll play)

Recursos materiales necesarios:

Equipo de coémputo y audiovisual (computadora, proyector, impresora, bocinas)
Salon de clases con temperatura adecuada y mobiliario en buen estado

Material didactico (libretas, boligrafos, fotocopias, papel, diplomas, etc.)
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Formato 20
Programa de capacitacion del curso “KPIly gestién de Acciones de Personal”

PROGRAMA DE CURSOS DE GESTION

Nombre del curso: KPIs de la empresay gestion de Acciones de Personal
Duracion: 4 horas

Cantidad de participantes: 6

Proveedor: Personal interno del departamento de Planeacion

Costo: Q 0.00

Objetivo del curso:

Lograr que el personal comprenda y maneje correctamente los principales indicadores del
desempefio mediante los cuales se mide la rentabilidad del departamento, asi como proveer
una guia para la correcta realizacion de las Acciones de Personal que impactan los KPIs.
Temaética:

Importancia de los KPIs de la empresa y el rol de los supervisores en el cuidado de ellos

Log in Utilization

Paid Utilization

Billable vs. Payable

Flujo de llamadas y su evolucién

Niveles de Servicio

Palancas de gestion y aceleradores

Bonificaciones vs. penalizaciones

Indicadores Financieros (Costos fijos y variables)

Participantes: supervisores de Operacion

Metodologia a utilizar:

Exposicion magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos (llamadas ficticias)

Discusion

Videos, llamadas grabadas y llamadas en vivo

Practica de los KPIs y como obtener la informacién

Recursos materiales necesarios: Equipo de computo y audiovisual (computadora, proyector,
impresora, bocinas). Salén de clases con temperatura adecuada y mobiliario en buen estado

Material didactico (libretas, boligrafos, fotocopias, papel, diplomas, etc.)
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Formato 21
Programa de capacitacion del curso “Clima Laboral”

PROGRAMA DE CURSOS DE GESTION

Nombre del curso: Clima Laboral

Duracion: 4 horas

Cantidad de participantes: 6

Proveedor: ASEDESTO o INTECAP

Costo: Q 2,500 0 Q 1,500

Objetivo del curso:

Proveer de ideas, métodos e instrumentos para mantener un buen clima laboral que reduzca el
porcentaje actual de rotacion.

Tematica:

Definicion de clima laboral y su importancia en la organizaciéon

Formas de medir el clima (Método cuantitativo - Método cualitativo)

Factores a evaluar en una encuesta del clima laboral

Interpretacion de los resultados

Indicadores o calificaciones meta que la organizacion desea alcanzar
Procedimiento para elaborar un plan de mejora del clima

Sintomas de una organizacion que necesita cambiar

Planeacion y actitud del cambio

Seguimiento al plan de mejora del clima laboral

Participantes: supervisores de Operacion

Metodologia a utilizar:

Exposicion magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos (llamadas ficticias)

Discusion

Videos, llamadas grabadas y llamadas en vivo

Practica en clase de ideas para mejorar y como llevarlas a cabo en la operacion
Recursos materiales necesarios:

Equipo de coémputo y audiovisual (computadora, proyector, impresora, bocinas)
Salon de clases con temperatura adecuada y mobiliario en buen estado

Material didactico (libretas, boligrafos, fotocopias, papel, diplomas, etc.)
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Formato 22
Programa de capacitacion del curso “Orientacion a resultados”

PROGRAMA DE CURSOS DE DESARROLLO

Nombre del curso: Orientacion a resultados

Duracion: 4 horas

Cantidad de participantes: 92

Proveedor: ASEDESTO o INTECAP

Costo: Q 10,000 o Q 5,500

Objetivo del curso: Orientar al personal para que enfoque todos sus esfuerzos y acciones
hacia el logro de resultados y que los mantenga por medio de un seguimiento adecuado.
Temaética:

Resultados esperados segun el puesto que se ocupa

Importancia de orientar las acciones al alcance de los resultados

Establecimiento de objetivos y metas

Elementos de la direccion orientada a resultados

Técnicas y herramientas de la orientacion a resultados

Evaluacién constante del logro de los resultados

Seguimiento de las acciones orientadas hacia los resultados

Ejemplos del logro de resultados dentro de la empresa

Establecimiento de resultados esperados individualmente para la semana siguiente después
de recibir el curso

Participantes:

teleoperadores - supervisores de Operacion - analistas de calidad

Metodologia a utilizar:

Exposicion magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos (llamadas ficticias)

Discusion

Videos, llamadas grabadas y llamadas en vivo

Practica en clase de ideas para mejorar y cémo llevarlas a cabo en la operacion

Recursos materiales necesarios: Equipo de computo y audiovisual (computadora, proyector,
impresora, bocinas). Saldn de clases con temperatura adecuada y mobiliario en buen estado

Material didactico (libretas, boligrafos, fotocopias, papel, diplomas, etc.)
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Formato 23
Programa de capacitacion del curso “Filosofia empresarial”

PROGRAMA DE CURSOS DE DESARROLLO

Nombre del curso: Filosofia empresarial

Duracion: 2 horas

Cantidad de participantes: 92

Proveedor: Personal interno de recursos humanos

Costo: Q 0.00

Objetivo del curso:

Lograr que los colaboradores se identifiquen con la filosofia de la empresa.
Tematica:

Evaluacién de los conocimientos de la filosofia de la empresa

Importancia de la filosofia empresarial en una organizacién

Mision de la organizacion

Vision de la organizacién

Objetivos de la organizacién

Valores de la organizacion (esto se vera a detalle en otro curso)

Reglas y normas de la organizacion

Importancia del cumplimiento de las normas establecidas

Ideas para la difusién de la filosofia empresarial

Participantes: teleoperadores - supervisores de Operacién - analistas de calidad
Metodologia a utilizar:

Exposicion magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos (llamadas ficticias)

Discusion

Videos, llamadas grabadas y llamadas en vivo

Practica en grupo de la realizacion de la misién y visioén del departamento en especifico
Recursos materiales necesarios:

Equipo de coémputo y audiovisual (computadora, proyector, impresora, bocinas)
Salon de clases con temperatura adecuada y mobiliario en buen estado

Material didactico (libretas, boligrafos, fotocopias, papel, diplomas, etc.)
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Formato 24
Programa de capacitacion del curso “Liderazgo, motivacion y manejo de grupos
de trabajo”

PROGRAMA DE CURSOS DE GESTION

Nombre del curso: Liderazgo, motivacién y manejo de grupos de trabajo
Duracion: 8 horas

Cantidad de participantes: 12

Proveedor: ASEDESTO o INTECAP

Costo: Q1,800 0 Q 1,500

Objetivo del curso: Proveer al personal de los conocimientos, habilidades y actitudes
necesarias para crear en ellos un liderazgo eficaz, que permita que los grupos de trabajo
alcancen los objetivos, cumplan las normas establecidas, solucionen los conflictos que puedan
existir, etc. A la vez, que el personal sepa cdmo manejar grupos de trabajo para mejorar el
clima laboral, rotacion de personal y la productividad.

Temaética:

Definicion de liderazgo, motivacién y manejo de grupos

Aspectos importantes para un buen liderazgo

Diferencia entre lider y jefe solamente - caracteristicas de un lider

Estilos de liderazgo - Modelos de liderazgo - Instrumentos del liderazgo

Dinamica para diferencia y reconocer el liderazgo de cada participante

Motivacion y el ciclo motivacional

Teoria de la Jerarquia de A. Maslow

Motivacion e inteligencia emocional

Motivacion intrinseca y extrinseca

Relacion entre motivacién y liderazgo

Importancia del buen manejo de los grupos de trabajo

Participantes: supervisores de Operacion - analistas de calidad

Metodologia a utilizar:

Exposicion magistral

Lectura comentada

Discusién

Recursos materiales necesarios: Equipo de computo y audiovisual (computadora, proyector,
impresora, bocinas). Salén de clases con temperatura adecuada y mobiliario en buen estado

Material didactico (libretas, boligrafos, fotocopias, papel, diplomas, etc.)
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Formato 25
Programa de capacitacion del curso “Trabajo en equipo”

PROGRAMA DE CURSOS DE GESTION

Nombre del curso: Trabajo en equipo

Duracion: 5 horas

Cantidad de participantes: 12

Proveedor: ASEDESTO o INTECAP

Costo: Q 1,800 0 Q 1,500

Objetivo del curso:

Mejorar las habilidades del personal en cuanto al trabajo en equipo y de esta manera alcanzar
niveles éptimos de resultados.

Tematica:

Definicion de trabajo en equipo

Ejemplos del éxito por medio del trabajo en equipo

Estrategias para el enfoque de trabajo en equipo

Diferencia entre grupo de trabajo y equipo de trabajo

Desarrollo de la cultura de equipos de trabajo

Componentes del trabajo en equipo

Acciones para mejorar el rendimiento de un equipo de trabajo

Situaciones en las que es necesario el trabajo en equipo seguin cada puesto de trabajo
Participantes: supervisores de Operacion - analistas de calidad

Metodologia a utilizar:

Exposicion magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos (llamadas ficticias)

Discusion

Videos, llamadas grabadas y llamadas en vivo

Actividades y dinamicas de trabajo en equipo

Recursos materiales necesarios:

Equipo de cémputo y audiovisual (computadora, proyector, impresora, bocinas)
Salon de clases con temperatura adecuada y mobiliario en buen estado
Material didactico (libretas, boligrafos, fotocopias, papel, diplomas, etc.)

Materiales especiales para las actividades y dinamicas (lazos, hojas, pelotas, globos)
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Formato 26
Programa de capacitacion del curso “Integridad y valores de la empresa”

PROGRAMA DE CURSOS DE GESTION

Nombre del curso: Integridad y Valores de la empresa
Duracion: 4 horas
Cantidad de participantes: 12

Proveedor: Personal interno de recursos humanos
Costo: Q 0.00
Objetivo del curso: Concientizar al personal administrativo (supervisores y analistas de

calidad) en cuanto a la imagen y ejemplo que deben proyectar como lideres, en el
cumplimiento de horarios de trabajo, trato entre comparieros, compromiso hacia la empresa.
Temaética:

Definicién de Integridad

Importancia de la integridad laboral

Importancia del puesto que cada individuo ocupa en la organizacion y la imagen de lideres que
deben proyectar

Valores de la empresa

Compromiso

Integridad

Confianza

Participantes: supervisores de Operacion y analistas de calidad

Metodologia a utilizar:

Exposicion magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos (llamadas ficticias)

Discusion

Videos, llamadas grabadas y llamadas en vivo

Dindamica para establecer un plan para ayudar al personal a cargo de cada lider a que también
conozcan los valores de la empresa y los lleven a la préactica

Recursos materiales necesarios:

Equipo de coémputo y audiovisual (computadora, proyector, impresora, bocinas)

Salén de clases con temperatura adecuada y mobiliario en buen estado

Material didactico (libretas, boligrafos, fotocopias, papel, diplomas, etc.)
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Formato 27
Programa de capacitacion del curso “Procesos certificados para la calidad”

PROGRAMA DE CURSOS DE GESTION

Nombre del curso: Procesos certificados para la calidad
Duracion: 5 horas

Cantidad de participantes: 6

Proveedor: Personal interno de Aseguramiento de la calidad
Costo: Q 0.00
Objetivo del curso: Guiar al personal en cuanto a los procesos relacionados al

aseguramiento de la calidad tanto interna como externa, asi como los pasos para una
retroalimentacién eficaz y un seguimiento eficaz de los planes de accion.

Tematica:

Definicion e importancia del aseguramiento de la calidad interna y externa

Diferencia entre calidad interna y externa

Roles del analista de calidad

Flujograma del proceso de auditoria de llamadas, emails o chats

Calibraciones internas y externas

Tipos de retroalimentacion

"Self discovery"

Seguimiento de la mejora y de los planes de accion

Informes de hallazgos para el supervisor asignado a los teleoperadores

Participantes: analistas de calidad

Metodologia a utilizar:

Exposicion magistral

Lectura comentada

Resolucion de casos individuales y en equipos (llamadas ficticias)

Discusion

Videos, llamadas grabadas y llamadas en vivo

Practica de un proceso de auditoria de llamadas de principio a fin, incluyendo la
retroalimentacion

Recursos materiales necesarios: Equipo de computo y audiovisual (computadora, proyector,
impresora, bocinas). Salon de clases con temperatura adecuada y mobiliario en buen estado

Material didactico (libretas, boligrafos, fotocopias, papel, diplomas, etc.)
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3.3.4 Ejecucidn del plan de capacitaciéon

La ejecucidén de la totalidad del proceso de capacitacion propuesto estd a cargo del
comité de formacion. En vista que la mayoria de cursos seran impartidos por personal
ajeno al departamento (tanto en el escenario 1 y el escenario 2), es conveniente
estandarizar ciertos aspectos, por lo que el comité de formacion se encargara de velar
por el cumplimiento del contenido de los programas, al supervisar las capacitaciones
continuamente. Para esto, deben contar con una guia de observacion que incluya
como minimo los aspectos que se sefialan en el formato 28, y si es necesario pueden
agregar los aspectos que se estimen convenientes. Adicionalmente, es conveniente
que el personal del comité de formacién cuente con una lista de revisién de actividades
que se deben de llevar a cabo antes y después de las capacitaciones, esto para
asegurar que las mismas cumpliran todos los requisitos que la propuesta sefiala. A
continuacion, los formatos 29 y 30 contienen las listas de revision para antes y después

de la capacitacion.

Formato 28
Lista de actividades importantes a realizar durante las capacitaciones

Lista de actividades importantes a realizar durante las capacitaciones

Fecha de

Actividad Responsable | realizacion Estado
Cumplimiento de horario por parte del capacitador
Cumplimiento de la tematica

Cumplimiento de la metodologia

Participacion del personal
Contar con los recursos materiales necesarios

Cumplimiento de las evaluaciones
Verificacion del cumplimiento de los
requerimientos en las instalaciones y mobiliario
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Formato 29

Lista de revision de actividades antes de la capacitacion

Lista de actividades importantes a realizar antes de la capacitacion

Actividad

Responsable

Fecha de
realizacion

Estado

Elaborar y obtener aprobacion del plan de capacitacion

Seleccionar proveedores segln aprobacion y
presupuesto

Confirmar asistencia capacitadores

Reservar y confirmar salon para capacitacion

Llevar a cabo actividades de difusion de los cursos a
impartir

Confirmar asistencia de los participantes

Asegurar los recursos tecnoldgicos necesarios

Asegurar los recursos materiales didacticos necesarios

Elaborar y reproducir los listados de asistencia para cada
curso y horario

Coordinar refacciones de ser aprobadas

Elaborar y reproducir las evaluaciones correspondientes

Formato 30

Lista de revision de actividades después de la capacitacién

Lista de actividades importantes a realizar después de la capacitacion

Actividad

Responsable

Fecha de
realizacion

Estado

Elaborar y reproducir los diplomas de los participantes

Tabular los resultados de las evaluaciones

Elaborar el informe de los resultados de la capacitacion

Programar, elaborar y reproducir las evaluaciones
posteriores a la capacitacion

Realizar las evaluaciones post capacitacion

Tabular los resultados de las evaluaciones

Elaborar el informe de los resultados post capacitacion
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Para que las capacitaciones tengan un impacto positivo, es necesario que se realicen
actividades de difusion relacionada a los cursos que se impartiran. Es aconsejable que

se haga llegar la siguiente informacion a los interesados:

e Nombre del curso

e Fechay lugar en que se llevara a cabo

e Puestos a los que va dirigido

e Pre-requisitos para participar (si existieran)
e Encargado del curso

e Teléfono donde se pueda solicitar mayor informacion y detalles

Estos detalles se pueden hacer llegar por medio de las pantallas que estan en el lugar
de operacion y en la cafeteria, correos electronicos, memaos, circulares, afiches y en las

reuniones que los jefes llevan a cabo con sus equipos de trabajo.
Es importante tener un control adecuado de los participantes en los cursos. El formato

31 es una lista de asistencia, la cual ha sido disefiada para ser utilizada en todos los

cursos que forman parte de la propuesta.
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Formato 31
Lista de asistencia para los cursos programados

Curso:
Instructor:

Lugar donde se realizd la capacitacién:

Fecha inicio y finalizacion:

Instrucciones: Favor de llenar los espacios en blanco con su informacion.

MNo.

Mombre del participante

Seccion

DPI

Firma
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e Plan de accion para laimplementacion de la propuesta
El plan de accion es el instrumento que guia la implementacion de la propuesta.

Lineamientos para la elaboracion del plan de accién
e EIl comité de formacion es el encargado de la elaboracién y actualizacion de este
documento, cada vez que se empieza un nuevo proceso de capacitacion o cuando

el jefe de negocio considere necesario.

e Se establecen las actividades que forman parte de la implementacion y se asigna un

responsable para cada una de ellas.

e Se establecen fechas de inicio y finalizacion de cada actividad.

e Se determina el costo de cada actividad (es necesario tomar en cuenta los

diferentes escenarios de inversion).

A continuacion, el formato 32 contiene el plan de accién para la ejecucién de la

propuesta.
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e Presupuesto paralaimplementacion del proceso de capacitacion

Es importante que el jefe de operaciones tenga claro el impacto financiero que tendra la
implementacion del proceso de capacitacion. Se detallan dos escenarios de inversion,
los cuales se diferencian basicamente por el personal que brindara la capacitacion. Se
estima conveniente mencionar las ventajas y desventajas de brindar capacitacion con

personal externo e interno, para tomarlas en cuenta en la toma de decisiones.

e Capacitacién con personal externo

Ventajas:

e Permite contar con gente especializada en el tema a desarrollar.

e Cambia y mejora la percepcion, participacién y atencion por parte del personal en
cuanto a las capacitaciones.

e Aporta un punto de vista objetivo y neutral.

e Se identifican debilidades que internamente pueden no haberse encontrado.

e Permitira al personal de la seccion de Formacion evaluar el cumplimiento de los
requerimientos en las capacitaciones.

Desventajas:

e El costo es significativamente mayor.

e Se corre el riesgo de perder el control del enfoque que necesita el personal segun la

naturaleza de las tareas.

e Capacitaciéon con personal interno

Ventajas:

e El costo es significativamente menor que contratar a personal externo.
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e Se pueden acoplar los temas de mejor manera a las necesidades del personal.

e Se fortalecen las relaciones laborales, a la vez que la seccion de Formacion
enriguece su experiencia.

e Desventajas:

e Se corre el riesgo de no mejorar significativamente la percepcién de los
colaboradores, en vista que ya estan acostumbrados a recibir capacitaciones por el
personal de la empresa.

e Se limita el uso de nuevas metodologias e instrumentos didacticos, dado que el
personal de Formacion no ha sido entrenado eficientemente para desempefiar las
funciones de dicho puesto.

¢ No se tienen puntos de vista nuevos y se corre el riesgo de perder objetividad.

Ambos escenarios de capacitacion han sido disefiados para ser exitosos, sin embargo,
cada uno ofrece cierta variacion de resultados en diferentes aspectos. Los
presupuestos que figuran a continuacion fueron realizados basados en la cantidad de
participantes propuestos, horas de capacitacion y cotizaciones realizadas a empresas

expertas en el campo.

Observaciones del escenario 1

Se considera la participacion activa del cliente que contrata los servicios del call center
en los cursos técnicos del producto y de servicio al cliente, porque éste cuenta con una
unidad de capacitacién especializada en estos temas. EIl costo es significativamente
mayor porque la empresa debe costear los gastos de boleto, hospedaje, alimentacion y

viaticos del instructor durante la totalidad del tiempo que duren las capacitaciones.

También hay cursos que se sugiere sean impartidos por personal interno de diferentes

departamentos (planeacion, recursos humanos y control de calidad) debido a la
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especializacion en los temas a desarrollar, asi como la disponibilidad del personal para
apoyar en las sesiones de entrenamiento y el bajo costo que éstas representan, lo que

se traduce en un ahorro para la empresa.

Se incluyen capacitaciones impartidas por ASEDESTO, empresa que se tomd en
cuenta por su experiencia y especializacion en el desarrollo de los temas
seleccionados. Una de las ventajas que ASEDESTO ofrece, es el seguimiento de la
mejora en los temas desarrollados en las capacitaciones, a la vez que aseguran

acoplarse a los recursos disponibles en la empresa.

También se consider6 la academia de inglés llamada Montufar English Academy, en
virtud que ésta se especializa en personal que trabaja en call center y conoce los
procesos para la mejora en el dominio de este tema. Con esta empresa se pueden
negociar descuentos para futuras capacitaciones dependiendo de los resultados que se

obtengan de esta implementacion.

Observaciones del escenario 2

En este escenario los costos son menores, principalmente porque se sugiere utilizar a
personal interno que pertenece a la seccion de formacién para impartir los cursos
técnicos, dado que son los mas relacionados al producto y sistema; se podria decir que

los formadores internos sustituiran al cliente contratante.

INTECAP sustituye a ASEDESTO en los cursos especializados, dado que los costos
son menores. Otro aspecto importante es que también se utilizara a los formadores
para la nivelacion de inglés y no se utilizan los servicios de la academia de inglés

especializada, lo que disminuye el impacto positivo de la capacitacion (aceptacion y
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participacion por parte del personal) pero que a la vez ofrece un notable ahorro en

inversion.

Lineamientos para el establecimiento del presupuesto del proceso de

capacitacion

e Estos documentos los realiza y actualiza el comité de formaciéon, cada vez que se

realiza un plan de capacitacion.

e Se establecen los costos de honorarios con base en las cotizaciones formales

recibidas por los diferentes proveedores.

e Se establecen los costos de los materiales a utilizar durante las capacitaciones.

e Se establecen los costos de servicios de alimentacién para las capacitaciones que

se considere necesario.

A continuacion, los cuadros 1, 2 y 3 presentan el presupuesto de ambas opciones de

inversion de manera desglosada por honorarios, materiales y alimentacion.
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Cuadro 1
Presupuesto de honorarios para laimplementacion de las capacitaciones

Costos
Descripcién del gasto Escenario 1| Escenario 2
Gastos y Costo de capacitacion del cliente que
contrata al call center Q30,700 Qo0
Capacitacién personal interno Qo0 Q9,000
Capacitacién ASEDESTO Q16,100 Qo0
Capacitacion INTECAP Qo0 Q18,000
Capacitacién Inglés por parte de Montufar English
Academy Q20,000
Total honorarios Q66,800 Q27,000

Fuente: elaboracion propia. Afo 2015.

En cuanto a los materiales a utilizar, ambos escenarios tienen el mismo costo, porque
se negocio con los proveedores que el departamento se haria cargo de los materiales y
que todas las capacitaciones se llevarian a cabo en las instalaciones de la empresa.
Esto para reducir los costos y disminuir el impacto en la operacion por el tiempo que
duren las capacitaciones; de esta manera el personal se ausentara de su puesto el

menor tiempo posible.

Cuadro 2
Presupuesto de materiales para laimplementacién de las capacitaciones

Descripcion del gasto Costo
Fotocopias e Impresiones Q200
Material didactico (hojas, libretas, boligrafos, lapices,

marcadores, borrador, folders, etc.) Q850|
Otros materiales didacticos Q300|
Total costo de materiales Q1,350|

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.
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En cuanto a la alimentacion, ambos escenarios impactan de igual manera los costos,

debido a que la empresa absorbe los mismos. La empresa puede negociar los precios

con los posibles proveedores por medio del departamento de compras, esto para tener

mA&s opciones (Unicamente se contemplan refacciones en las capacitaciones de mas de

5 horas de duracion). En el siguiente cuadro, se contemplan también "otros gastos"

para costos ocasionados por situaciones que no hayan sido consideradas.

Cuadro 3
Presupuesto de alimentacion para la implementacion de las capacitaciones
Costos
Precio
Descripcion del gasto unitario| Costo total
120 refacciones 220 Q2,400
8 bolsas de dulces, chocolates, golosinas, etc. Q100 CQB00
Otros gastos CQB00
Total costo de alimentacion y otros gastos Q4,000

Fuente: elaboracion propia. Afio 2015.
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3.3.5 Evaluacién y seguimiento de la capacitacion

Luego de realizar todas las actividades relacionadas a la ejecucién del proceso de
capacitacion, es de vital importancia que se evallen los resultados obtenidos. Esto
permitira determinar la efectividad que han tenido las capacitaciones y realizar los
ajustes necesarios para la mejora. A continuacion, se detallan los cuatro niveles o

aspectos que son necesarios a evaluar después de impartidas las capacitaciones.

Nivel 1 - Evaluacion de la reaccion
Nivel 2 - Evaluacion del aprendizaje
Nivel 3 - Evaluacion de la conducta
Nivel 4 - Evaluacion de los resultados

e Nivel 1 - Evaluacién de la reaccion

Se evalla la reaccién de los participantes y su grado de satisfaccion con respecto a la
capacitacion recibida, para esto se toman en cuenta aspectos tales como: instructores,
instalaciones, horarios, temas desarrollados, material didactico, recursos audiovisuales
y cualquier otro aspecto que impacta la satisfaccion, aceptacién y participacion del
personal.

Como parte de la propuesta, a continuacién se encuentra un cuestionario (formato 33)
que tiene como objetivo evaluar la reaccibn del personal en relacibn a las
capacitaciones. Después de realizar las evaluaciones, el comité de formacién tabula
los resultados, seguidamente el coordinador de formacion y el asesor de recursos
humanos, deben elaborar un informe con los resultados obtenidos para la toma de
decisiones y ajustes convenientes en el proceso. Los resultados serviran para realizar
retroalimentaciones inmediatas al personal involucrado con el éxito de las sesiones en

busca de la mejora en el proceso.
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Esta boleta de evaluacion ha sido disefiada para una facil tabulaciéon de datos y

realizacion de informes.

Adicionalmente, es necesario que el colaborador cuente con la guia del sistema de
calificacion, para que califique correctamente su experiencia en la capacitacion. En la
seccion de instrucciones de la boleta de evaluacién, se incluye el sistema de

calificacion.
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e Nivel 2 - Evaluacién del aprendizaje

Se evalla el grado de asimilacién de los temas desarrollados en las capacitaciones.
Esto se logra al realizar una evaluacion previa a recibir la capacitacion, para determinar
el nivel actual de dominio por parte del colaborador y comparar los resultados al realizar
la misma evaluacion después de terminar el curso. Esto mostrard el avance que se
tiene en cuanto al dominio de los aspectos evaluados. Los resultados servirdn como

soporte para retroalimentacion a los involucrados en el desarrollo de las sesiones.

Es aconsejable que sea el instructor quien realice las evaluaciones. A continuacion el
formato 34 muestra un ejemplo de la evaluacién del curso "Servicio al cliente”, dirigido a
los teleoperadores, la cual debe realizarse antes y después del curso (para evaluar
eficientemente los resultados especificos del aprendizaje de cada curso, este
documento lo elabora el personal del comité de formacion, junto con el instructor del
curso, con base en los objetivos del curso). También se encuentra el formato 36 que
muestra el resumen del porcentaje de cambio en el aprendizaje, que llena el instructor
con la ayuda del personal de formacion al finalizar el curso correspondiente. Este
formato estandarizado se utiliza para todos los cursos, con el objetivo principal de
determinar el impacto positivo de la capacitacion en el dominio de los temas por parte
de los participantes. La columna llamada "Porcentaje de Cambio" muestra qué tanto
mejord el resultado de una prueba a otra porcentualmente, la misma en la parte de
abajo muestra el total del porcentaje de cambio de todos los colaboradores, con lo que

se puede evaluar la efectividad inmediata del curso.

Como parte de la propuesta también se adjunta el archivo en Microsoft Excel que
automaticamente determinara el porcentaje de cambio para cada participante y el
porcentaje de cambio total, tomando en cuenta los resultados de todos los

participantes. Esto hara mas facil la realizacion de informes para la toma de decisiones.
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También se adjunta el formato 35, el cual es una guia que utilizara el personal del
comité de formacidén para ponderar de manera estandarizada los resultados de cada
pregunta y de la prueba en general. Es necesario que al elaborar el formato de
evaluacion del aprendizaje de cada curso, se estructure también la clave de calificacion

del curso.

Es importante analizar la informacién que proporciona la hoja de resumen, si los
resultados grupales de la segunda prueba son menores de 70, y los de la primera

mayores a 50, el comité de formacidn debe revisar los siguientes aspectos.

e Analizar los resultados de la evaluacion de la reaccion del personal que participé en

el curso.
e Verificar si se realiz6 el check list para esa capacitacion.
e Retroalimentar al instructor en cuanto a los resultados obtenidos.
¢ Informar al jefe de operaciones en cuanto a lo sucedido mediante un correo formal.
e Determinar junto con el jefe de operaciones si es necesario volver a impartir dicho

curso.
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Formato 34
Evaluacion del aprendizaje del curso "Servicio al cliente” (antes y después del curso)

Curso: Servicio al cliente

Participante:

Lugar donde se realizo la capacitacion:

Fecha inicio y finalizacion:

Instrucciones: Con el objetivo de evaluar su conocimiento en cuanto a aspectos
importantes de su puesto de trabajo, responda las preguntas que figuran a continuacion.

1- éQué es servicio al cliente?

2. éMencione la importancia de brindar un buen servicio al cliente en un call center?

3. éMencione los diferentes tipos de clientes?

4. iCudl considera usted que es el tipo de cliente mas dificil de manejar?

5. éMencione tres aspectos necesarios para dar un buen servicio al cliente?

6. {Como se puede manejar efectivamente el tono de voz durante la llamada?

7. éQué frases considera usted pueden ayudar a tener un buen servicio al cliente?
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Formato 35
Clave de calificacion para evaluar el aprendizaje del curso "Servicio al cliente”

Curso: Servicio al cliente

Participante:

Lugar donde se realizo la capacitacion:

Fecha inicio y finalizacion:

Instrucciones: Con el objetivo de evaluar el conocimiento del personal de manera objetiva
y estandarizada, a continuacidon se encuentran las preguntas y respuestas del cuestionario
que el personal llenara, antes y después de recibir el curso. Cada pregunta tiene una
ponderacion de 14.30 puntos. La suma de todas las respuestas es un total de 100 puntos.

1- iéQué es servicio al cliente?  14.30 puntos

Es la gestion que realiza cada persona que trabaja en una empresa, que tiene la
oportunidad de estar en contacto con los clientes y generar en ellos algin nivel de
satisfaccidn

2. iMencione la importancia de brindar un buen servicio al cliente en un call center?
14.30 puntos

Es uno de los aspectos més importantes para el cliente / El departamento recibe un bono
que se reparte entre el personal, si excede la meta establecida por el cliente en cuanto a
este pardmetro

3. iMencione los diferentes tipos de clientes? 14.30 puntos

El tacafio - la persona al 110% - el "yo puedo hacer esto mejor” - el inconsciente - el
intermediario - el indeciso - el supervisor

4, ¢{Cudl considera usted que es el tipo de cliente mas dificil de manejar? Razone su
respuesta. 14.30 puntos

a discrecidn de cada participante
5. éMencione tres aspectos necesarios para dar un buen servicio al cliente? 14.30 puntos

Empatia - amabilidad - eficiencia

6. {Como se puede manejar efectivamente el tono de voz durante la llamada? 14.30 puntos

a discrecidn de cada participante
7. iQué frases considera usted pueden ayudar a tener un buen servicio al cliente? 14.30
puntos

En qué puede ayudarle? - Puedo resolver su problema - Lo mantendré informado -
Entregaremos a tiempo - El trabajo estarad terminado
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Formato 36
Formato de resumen del porcentaje de cambio en el aprendizaje

Curso:

Instructor:

Lugar donde se realizo la capacitacion:
Fecha inicio y finalizacion:

Instrucciones: Con el objetivo de evaluar el conocimiento antes y después de la

prueba para determinar el impacto positivo en el dominio del tema por parte de los
participantes, por favor llene los campos solicitados con los resultados de las pruebas,
lo que automaticamente proporcionara un porcentaje de cambio que se tomara en

cuenta para la toma de decisiones para la mejora del proceso.

Resultados de la prueba

Nombre del participante

Antes

Después

Porcentaje
de cambio

Participante 1

60

90

50%

Participante 2

30

80

60%

Participante 3

Participante 4

Participante 5

Participante 6

Participante 7

Participante &

Participante 9

Participante 10

Participante 11

Participante 12

Participante 13

Participante 14

Participante 15

Participante 16

Participante 17

Participante 18

Participante 19

Participante 20

Participante 21

Participante 22

Participante 23

Participante 24

Participante 25

Participante 26

Taotal

55

55%
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e Nivel 3 - Evaluacién de la Conducta

El supervisor evalla el grado de aplicacion de los conocimientos, habilidades y
actitudes obtenidas por medio de las capacitaciones, es decir, el cambio positivo que ha
tenido el colaborador en la realizacion de las tareas en su puesto de trabajo.

Es importante mencionar que para que los resultados sirvan como base para la toma de
decisiones, después de la capacitacion se debe esperar un periodo de tiempo prudente,
éste puede ser de seis a hueve semanas dependiendo de la naturaleza de las tareas a

evaluar.

El comité de formacion es el encargado de la elaboracién del formato de evaluacion de
la conducta para cada curso, con participacion del personal operativo (supervisores 0
analistas de calidad). El formato 37 se utiliza como guia para evaluar de manera
estandarizada cada aspecto. Este se incluird en el archivo electrénico para que los

supervisores lo tomen como referencia cuando lo consideren necesario.

Formato 37
Escala de aplicacion de los nuevos conocimientos, habilidades y actitudes, en las
tareas diarias

Grado de Grado de aplicacion de los nuevos conocimientos,
aplicacion habilidades y actitudes, en las tareas diarias
El colaborador aplica de manera excelente los nuevos
! conocimientos, habilidades y actitudes
El colaborador aplica de manera aceptable los nuevos
2 conocimientos, habilidades y actitudes
El colaborador aplica a nivel medio-bajo los nuevos
2 conocimientos, habilidades y actitudes
A El colaborador no aplica los nuevos conocimientos,

habilidades y actitudes
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A continuacion, el formato 38 contiene la propuesta para la evaluacion de la conducta
del curso de "Servicio al cliente”, un ejemplo para que pueda guiar la elaboracién de las
boletas que evaluaran la aplicacion de los conocimientos adquiridos por medio de la
capacitacion para los demas cursos. El archivo electronico en Excel muestra al final de
la tabla el promedio de aplicacion de los conocimientos obtenidos con el curso. Queda
a discrecion de los encargados del departamento establecer los limites aceptables para
cada curso, sin embargo es aconsejable que el resultado de cada colaborador esté
entre 1y 2 (nivel de aplicacion).

Seguidamente, el formato 39 muestra el resumen de la evaluacion de la conducta, el
cual ayuda a visualizar el resultado promedio de cada colaborador y del total de
participantes, junto con una columna llamada "Comentarios", la cual servira junto con
los resultados individuales, para tomar decisiones en cuanto al seguimiento que se
debe llevar a cabo con cada participante y para realizar los ajustes necesarios para la
mejora del proceso de capacitacion. Como parte de la propuesta también se adjuntara
el archivo de Excel de esta tabla de resumen para que de forma automatizada se

obtenga la informacion para la toma de decisiones.
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Formato 39
Formato de resumen de la evaluacion de la conducta

Curso: Servicio al cliente

Cantidad de evaluados:

Lugar donde se realizd la capacitacion:

Fecha inicio y finalizacion:

Instrucciones: Con el objetivo de evaluar el grado de aplicacion de los conocimientos adquiridos en
la capacitacion, por favor llenar los campos solicitados con el resultado promedio de cada
participante en la realizacidn de las tareas de su puesto de trabajo.

Aplicacion de
o los )
Participante .. Comentarios
conocimientos

obtenidos

Colaborador 1 1

Colaborador 2 2

Colaborador 3

Colaborador 4

Colaborador 5

Colaborador 6

Colaborador 7

Colaborador 8

Colaborador 9

Colaborador 10

Colaborador 11

Colaborador 12

Colaborador 13

Colaborador 14

Colaborador 15

Colaborador 16

Aplicacion total de los conocimientos
obtenidos con el curso 1.5
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e Nivel 4 - Evaluacion de los resultados

Es necesario evaluar si los resultados y objetivos planteados en los programas y en el
plan de capacitacion se han logrado, dado que es por esto que la capacitacion se
considera una inversién y no un gasto, en vista que su correcta aplicacion debe mejorar

los resultados del departamento.

En virtud que cada curso posee objetivos en particular que se esperan alcanzar, se
debe elaborar un formato que permita evaluar el logro de los resultados para cada
curso. EI comité de formacién es el encargado de estructurar este documento, junto
con personal de operaciones (supervisor o analista de calidad), con el objetivo de

evaluar eficientemente el logro de los resultados.

A continuacion, el formato 40 contiene la verificacion del alcance de los resultados
esperados con el curso de "Servicio al cliente", éste servirh como ejemplo para la
elaboracion del formato de los demas cursos. La columna "comentarios" debe llenarse
si el resultado no se alcanzo6 por alguna incidencia o situacion que no se encuentre en

control total del personal del departamento.
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Formato 40
Formato de evaluacién de resultados del curso

Curso: Servicio al cliente

Instructor:

Lugar donde se realizd la capacitacion:

Fecha inicio y finalizacidn:

Instrucciones: con el objetivo de verificar el alcance de los resultados esperados por medio de este cursa, por favor llenar los campos
solicitados con base en el siguiente sistema de calificacion:

EXCELENTE: se superan los resultados de manera excepcional

MUY BUENO: se superan los resultados

BUENO: se alcanzan los resultados

INSATISFACTORIO: no se alcanzan las resultados

DEFICIENTE: lejos de alcanzar los resultados

Resutlado deseado Excelente Muy bueno Bueno Insatisfactorio| Deficiente Comentarios

Mejorar la nota de calidad
interna

Mejorar la nota de CSAT
[zatisfaccion al cliente)

Mejorar la nota de "Agent
related” (parametros del
teleoperador directamente)

Mejorar el porcentaje de
transferencias

Mejorar el tiempo promedio
de manejo de las llamadas

Banificar mensualmente en
relacion a la nota de
satisfaccion al cliente

Terminar en ler. Lugar en CSAT
[zatisfaccion al cliente) vrs los
demas call centers
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CONCLUSIONES

1. El departamento en estudio ofrece una baja rentabilidad debido a que existen
deficiencias en los conocimientos, habilidades y actitudes del personal. Esto es
consecuencia de la carencia de una metodologia y lineamientos para la creaciéon
y el seguimiento de un proceso de capacitacion eficaz, que permita a los
colaboradores desempefar con éxito todas las funciones de su puesto de

trabajo.

2. El jefe de operaciones y los coordinadores de las diferentes secciones del
departamento tiene claro el impacto negativo que ocasionan las deficiencias en
los conocimientos, habilidades y actitudes de los colaboradores en la
productividad y rentabilidad, por lo que consideran que la capacitacion es una
herramienta Util para disminuir tales deficiencias, sin embargo afirman que los
niveles mas altos de liderazgo no reconocen la importancia de ésta, por lo que el

apoyo y recursos disponibles para estas actividades son limitados.

3. La empresa cuenta con la unidad de recursos humanos, sin embargo ésta no se
involucra con el departamento en temas de capacitacion, por lo que la seccion de
formacion realiza entrenamientos de manera reactiva, poco constante y
desorganizada, lo que ha ocasionado que la percepcion, aceptacion y
participacion por parte del personal sea negativa y que no se alcancen los

resultados esperados.



4. Actualmente no se realiza un diagnoéstico de necesidades de capacitacion eficaz,
que permita conocer qué trabajadores requieren de capacitacion y en qué
aspectos, lo que ha ocasionado que los temas y personal a capacitar se
determinen de manera empirica e informal, tomando en cuenta principalmente
las sugerencias de los coordinadores, supervisores y analistas de calidad,
mismas que se basan en los resultados de las principales métricas de

desempeiio de cada colaborador.

5. No se evaltan los resultados de las capacitaciones como: la satisfaccion de los
participantes, los conocimientos adquiridos, el grado de aplicacion en la
realizacion de las tareas diarias, ni el alcance de los resultados esperados por
medio de las capacitaciones. La falta de evaluacion de todos estos aspectos no
permite dar seguimiento a los temas desarrollados, lo que hace dificil la

realizacion de los ajustes necesarios para la mejora en la capacitacion.

171



1.

RECOMENDACIONES

Implementar la propuesta de un proceso de capacitacion disefiado para aplicarse
en el departamento, la cual se encuentra en el Capitulo Ill del presente
documento y que establece una metodologia y lineamientos para la creacion y
seguimiento de un proceso de capacitacion eficaz que permita contrarrestar las
deficiencias en los conocimientos, habilidades y actitudes del personal, para que
desempefien con éxito las funciones de su puesto de trabajo.

Programar reuniones con el departamento de recursos humanos, para exponer
los resultados positivos de la implementacion del plan de capacitacion y de esta
manera, contribuir a que exista una cultura de capacitacion constante en el

departamento.

Involucrar al departamento de recursos humanos con la seccion de formacion
que llevard a cabo la implementaciéon de la propuesta del proceso de
capacitaciéon, para que trabaje constantemente junto al personal del

departamento en la mejora continua de la capacitacion.

Utilizar la metodologia e instrumentos propuestos para llevar a cabo
periodicamente, diagnosticos de necesidades de capacitacion que permitan
conocer a qué colaboradores se necesita capacitar y en qué aspectos; y con esta

informacion crear y ajustar los planes y programas de capacitacion a utilizar.



5. Con el fin de lograr una mejora continua en el proceso de capacitacion, es
conveniente evaluar constantemente los aspectos que se incluyen en la
propuesta, lo que ofrecera a los dirigentes del departamento informacion para
realizar los ajustes necesarios y de esta manera asegurar que la problematica

actual en temas de capacitacion no se vuelva a presentar en el futuro.
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