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De acuerdo al estado de emergencia nacional decretado por el Gobiemo de la Repiblica de Guatemala y a las resoluciones del
Consejo Superior Universitario, que obligaron a la suspension de actividades académicas y administrativas presenciales en el
campus central de la Universidad, ante tal, situacion la Escuela de Estudios de Postgrado de la Facultad de Ciencias Econdmicas,
debié incorporar tecnologia virtual para atender la demanda de necesidades del sector estudiantil, en esta oportunidad nos
reunimos de forma virtual los infrascritos miembros del Jurado Examinador, el 22 de Septiembre de 2020, a las 19:30 - 20:00
horas para practicar la PRESENTACION DEL TRABAJO PROFESIONAL DE GRADUACION de Ia Licenciado (a) Mario Salvador
Pineda Santos,carné No. 200914148 estudiante de la Maestria en Administracién Recursos Humanos de la Escuela de
Estudios de Postgrado, como requisito para optar al grado de Maestro en Administracién Recursos Humanos, en a
categoria de artes: El examen se realizd de acuerdo con el Instructivo para Elaborar el Trabajo Profesional de Graduacion para
optar al gradc académico de Maestro en Artes, aprobado por la Junta Dlréctlva de la Facultad de Ciencias Econdmicas, el 15 de
octubre de 2015, seglin Numeral 7.8 Punto SEPTIMO del Acta No. 26-2015 y ratificado por el Consejo Directivo del Sistema de
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Cada examinador evalud de manera oral los elementos técnico-formales 'y de contenide cientifico profesional del informe final
presentado por el sustentante, denominado Disefio de un plan-de capacitacion y seguimiento de acuerdo con el
modelo de competencias para una empresa de tercerizacién de servicios dejando constancia de lo actuado en las
hojas de factores de é\railuaciﬁn proporcionadas por la Escu'e;la. El examen fue agmbado con una nota promedio de 71 puntos,
obtenida de las calificaciones asignadas por cada integrante del jurado examinador. Bl Tribunal hace las siguientes
recomendaciones: :
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ADENDUM .

El infrascrito Coordinador del Jurado Examinador CERTIFICA que el estudiante Mario Salvador Pineda Santos
incorpord los cambios y enmiendas sugeridas por cada miembro examinador del Jurado.
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Guatemala, 27 de septiembre de 2020.
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Msc. Claudia AA.IiI‘lO Garcia
Presidente
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Resumen

Las empresas de tercerizacion de servicios se han caracterizado por aplicar sus
esfuerzos no solo al logro de las metas de la empresa, sino que, de igual forma al logro
de las metas de las organizaciones que subcontratan sus servicios. Sin embargo, estas
empresas tienden a omitir las necesidades de capacitacion de las competencias
relevantes para cada uno de los puestos, teniendo un impacto considerable en los niveles

de productividad, la calidad del trabajo, la satisfaccion laboral y la rotacion de personal.

En busca de solucionar esta problematica, se ha disefiado un sistema de diagnéstico de
necesidades de capacitacion basado en normas de competencia y un proceso de
capacitacion para el disefio, implementacion y evaluacion de capacitaciones empleando
las cuatro dimensiones de evaluacion de capacitaciones sugerida por Donald Kirkpatrick.
De ello se logré identificar que los resultados de esta unidad estan siendo impactados
por la falta de capacitacion de agentes de atencién al cliente en competencias como
comunicacién asertiva, creatividad e innovacion, resolucion de conflictos, resistencia y
trabajo en equipo; y de supervisores de atencién al cliente en competencias como
planificacion y organizacion, resolucion de conflictos, resistencia, toma de decisiones y
comunicacién asertiva, competencias que al ser capacitadas y evaluadas con base en el
marco tedrico y las guias propuestas, logrard incrementar el desempefio, la

productividad, la motivacion y la satisfaccion laboral de los colaboradores.



Introduccién

El actual mercado laboral, la globalizacion y la competencia empresarial han sido factores
que precisan la implementacion de estrategias para asegurar la calidad del producto o
servicio que prestan las empresas a sus clientes y con ello, se vuelve necesario el contar
con personal competente y especializado que tenga la capacidad de efectuar las
actividades y funciones especificas de sus puestos de trabajo de forma efectiva y

eficiente.

A partir de ello surge la necesidad de las competencias laborales, las cuales comprenden
todos los conocimientos, habilidades y actitudes requeridas para ser productivos en el

entorno laboral y para lograr el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Del logro de los objetivos y metas establecidas se deriva la importancia de identificar las
necesidades de capacitacion en las empresas y establecer un proceso para llevar a cabo
la capacitacion en el trabajo, que no es mas que un proceso estratégico para la gestion
del talento humano, el cual permite a los colaboradores adquirir, desarrollar y fortalecer
los conocimientos, habilidades y aptitudes relativas al trabajo, modificando de esta forma
sus actitudes frente a la ejecucion de las actividades, funciones del puesto y el ambiente
laboral en el que se desenvuelven. De esta forma, las organizaciones impulsan y motivan
a los colaboradores a efectuar su trabajo de forma adecuada y a comprometerse con los
objetivos de estas.

Este trabajo tuvo la finalidad de establecer los beneficios y resultados de diagnosticar las
necesidades de capacitacion y de disefar la gestion del proceso de capacitacion por
competencias en una empresa de tercerizacion de servicios. Para ello, el trabajo se
estructuré en cuatro capitulos que tuvieron como propadsito el servir de herramienta y
apoyo documental para el disefio, implementacion y evaluacion de un disefio de

capacitacion por competencias, asi como para futuras consultas relacionadas.



El Capitulo | presenta una breve descripcion historica, el sector econémico y el giro de
negocio en el que la empresa de tercerizacion de servicios se desenvuelve a nivel
nacional e internacional. Asi mismo, este contiene los antecedentes de trabajos previos
que han sido consultados y tomados como referencia para el disefio, implementacion y
evaluacion de la capacitacion por competencias, teniendo en cuenta la metodologia

aplicada y los resultados obtenidos por los autores de tales trabajos.

El Capitulo Il abarca el marco de referencia empleado para apoyar la metodologia
utilizada en el desarrollo del disefio de capacitacion, tomando en consideracion las
teorias mas relevantes respecto a la tercerizacion de servicios en el pais, la evaluacion
del desempefio y su importancia en el proceso de mejora continua, las competencias y
su incidencia en los resultados organizacionales, asi como los aspectos mas importantes
de la capacitacion y el microaprendizaje como herramientas para el desarrollo y

fortalecimiento del aprendizaje en el trabajo.

Por su parte, el Capitulo Il contiene la metodologia empleada y los instrumentos
desarrollados para la elaboracion de un catédlogo de competencias, siguiendo por el
Diagnostico de Necesidades de Capacitacion y el proceso para el disefio, implementacion
y las dimensiones de la evaluacion que incluyen la reaccion, el aprendizaje, la conducta

y los resultados.

El Capitulo IV proporciona los resultados obtenidos del Diagnéstico de Necesidades de
Capacitacion, asi como la discusion de estos respecto al impacto de las brechas de
capacitacion en los resultados a nivel individual, grupal y organizacional. Asi mismo, se
proporcionan guias para el disefio, implementacién y evaluacién de la capacitacion y
seguimiento continuo, tanto para el departamento de atencion al cliente como para el
resto de las unidades organizacionales que conforman a la empresa, considerando la
base tedrica y los antecedentes como soporte a los logros esperados en el alcance de
los objetivos y metas. Asi mismo, como resultado del trabajo, se presentan las
conclusiones alcanzadas, las recomendaciones sugeridas y las referencias bibliograficas

empleadas como apoyo al disefio de capacitacion por competencias.



1. Antecedentes

1.1. Antecedentes del sector

En Guatemala, la tercerizacion de servicios se ha considerado una fuente de empleo a
gran escala en el sector privado y publico del pais, prestando servicios de soporte técnico,
finanzas, contabilidad, telemercadeo, atenciébn al cliente, limpieza, vigilancia,

capacitacion y adiestramiento, entre otros.

La principal razén del crecimiento del outsourcing o la tercerizacion para el sector de
servicios en Guatemala consiste en que empresas y organizaciones de distintos paises
han encontrado la oportunidad de ofrecer mayor calidad y variedad de servicios a sus
clientes, reducir gastos y tener alta competitividad en el mercado al delegar sus
actividades administrativas a otras organizaciones, con el principal proposito de dedicar

sus esfuerzos exclusivamente al crecimiento y expansion del negocio.

Guatemala se ha catalogado en uno de los cien principales destinos que ofrecen
tercerizacion de servicios para diferentes sectores, contando con mas de veinticinco afios
de experiencia y liderazgo en el mercado de la tercerizacion de servicios y una red de
empresas asociadas al sector de Contact Center & BPO de AGEXPORT, principalmente
en el area de call center, back office, atencion al cliente, servicios de limpieza y sanidad,

asi como servicios de seguridad y vigilancia.

Actualmente la industria estd compuesta por una red de empresas nacionales e
internacionales asociadas al sector de Contact Center & BPO de AGEXPORT y con mas
de 42,000 empleos directos de acuerdo con estudios efectuadas la Asociacion de
Exportadores, ofreciendo servicios a mercados como Estados Unidos, Canada, México,
Centroamérica, Espafa y el Caribe. Estas empresas generan empleos en servicios de

vVOZ Y NO VOZ.



En cuanto a la empresa de tercerizacion ubicada en la zona diez de la Ciudad de
Guatemala y establecida en el pais desde el afio 2010, esta ha tenido una serie de
transiciones y cambios constantes en busca de la adopcion de mejores tecnologias y
servicios para mejorar la experiencia de los clientes y la adaptacion a los requerimientos

de la actualidad.

La empresa cuenta con mas de 1,500 colaboradores en el pais y una vasta variedad de
servicios en donde su principal enfoque es la realizacion de funciones relacionadas con
finanzas, facturacion, servicio al cliente, coordinacion y cobros, es decir servicios de back
office los cuales son considerados servicios de no voz, sin embargo, también cuenta con
algunos servicios de call center. Estos servicios se ofrecen a empresas ubicadas en los
Estados Unidos de América y uno de los requisitos principales que solicita la empresa

para el personal que labora en ella es el manejo del idioma inglés.

1.2. Antecedentes de estudios

Lamoth (2014) presenté la tesis denominada “Disefio de un programa de capacitacion y
desarrollo para el personal del departamento de operaciones y tecnologia de la empresa
Engineered Security Solutions, C.A.” para optar al grado académico de Magister en el
programa de Administracion de Negocios de la Universidad Nacional Abierta de la
Republica Bolivariana de Venezuela planteé como problema el conocer la situacion actual
del departamento operativo y de tecnologia de la empresa en cuanto a la capacitacion de

su personal.

La autora establecié como objetivo el disefiar un programa de capacitacion y desarrollo
para el personal de la empresa a través de un diagndstico que identifique las areas en
las que el personal presenta problemas relacionados con la capacitacion y desarrollo.
Para ello, el autor emplea una metodologia de campo y documental haciendo uso de la
observacion directa, la entrevista y la encuesta para la recoleccién de informacion
necesaria para la elaboracion del programa de capacitacién. Como resultado obtuvo que

la empresa no poseia un programa de capacitacion y desarrollo ya que la capacitacion



se daba en campo con las actividades diarias del departamento, siendo insuficiente para
desarrollar el potencial del personal. Asi mismo, concluyé que el programa de
capacitacion y desarrollo basado en conocimientos, habilidades y destrezas para el
personal de la empresa se tradujo en resultados positivos tanto para los trabajadores

como para la organizacion.

Ferndndez (2014) quien desarrollé el trabajo de tesis denominado “La capacitacion
laboral como mecanismo de prevencién de riesgos del personal de la empresa
Inversiones Aqua Nautica, S.A.” para optar al titulo de Magister en Administracion del
Trabajo y Relaciones Laborales de la Universidad de Carabobo en Venezuela, plantea
como problema la necesidad de conocer si la imparticion de un estudio de capacitacién
laboral y la aplicacién de normas laborales pueda ayudar a resolver las probleméticas
ligadas a las necesidades de los trabajadores y logre solventar diferentes factores de

riesgos.

El objetivo de su trabajo fue estudiar la capacitacion laboral como mecanismo de
prevencion de riesgo y determinar un proceso de capacitacion para el personal de la
empresa Aqua Nautica, S.A., para lo cual, estableci6 una muestra y desarrollé un
instrumento de recoleccién de datos basado en la observacién y encuesta a trabajadores,
supervisores y gerentes de produccion. Con ello obtuvo como resultados que la empresa
se encontraba en estado critico por la falta de implementos necesarios para que los
trabajadores ejecutaran sus labores y la falta de capacitacibn que recibian los
trabajadores, por lo que concluyé que en la empresa se creia que era necesaria la
implementacion de un plan estratégico de capacitacion constante basado en
competencias laborales para la obtencion de resultados favorables.

Rodriguez (2015) presento el trabajo de tesis denominado “Programa de capacitacion
para el desarrollo de competencias en el personal administrativo. Caso: Servicio
autonomo Instituto de Altos Estudios Dr. Arnoldo Gabaldon” para optar al grado
académico de Maestro en Administracibn de Empresas Mencidn Gerencia de la

Universidad de Carabobo en Venezuela. En la tesis planteé como problema la necesidad



de determinar las fortalezas y debilidades en cuanto a la capacitacion continua del
personal del instituto de estudio por lo que se establecié el objetivo de proponer un
programa de capacitacibon como una herramienta gerencial para el personal

administrativo.

Para el desarrollo del trabajo de tesis, utilizO un enfoque de investigacion cuantitativa
empleando procedimientos de observacion, andlisis y sintesis. De ello se obtuvo que el
personal administrativo del instituto evidencio la falta de seguimiento de una estrategia
constante que combine actividades dirigidas a fortalecer las capacidades conceptuales,
técnicas y humanas por lo que concluyd que era necesaria la revision y el analisis
gerencial de los directivos del instituto para implementar acciones correctivas para

consolidar la disponibilidad de talento humano competitivo.

Delgado (2017) quien presentd la tesis denominada “Plan de capacitacién y la relacion
con el desempefio de los trabajadores operativos de la UGEL 01, 2015” para optar al
grado académico de Maestro en Administracibn con mencion en Administracion de la
Universidad Nacional de Educacion Enrigue Guzman y Valle en Peru, plantea como
problema el determinar los efectos que tiene en el desempefio laboral de los trabajadores

operativo de la UGEL 01, 2015 el implementar un plan de capacitacion.

Para ello, desarrolla este trabajo con el objetivo de determinar si la capacitacion
establecida de conformidad con la opinién de los usuarios mejora el desempefio. La
metodologia empleada en la investigacion fue efectuada mediante un diagnostico del
desempefio de los trabajadores y una encuesta antes y después de la implementacién
del proceso de capacitacion. Los resultados obtenidos fueron que previo a la
implementacion del plan de capacitacion, los trabajadores tenian un deficiente
desemperio. Luego de la implementacién, se obtuvieron beneficios tales como la mejora
en la capacidad de atender quejas y reclamos, el aumento de la rapidez en el servicio, la
mejora en el mantenimiento de las instalaciones y una mejor calificacion del desempefiio
de los trabajadores; por lo que concluyé que la implementacion del programa de

capacitaciéon mejora el desempefio laboral de los trabajadores de UGEL N° 1, 2015.



Romani (2017) quien presentd la tesis denominada “Programas de capacitacion y el clima
organizacional en las gerencias de la municipalidad provincial de Puno, Peru” para optar
al grado académico de Magister Scientiae en Contabilidad y Administracion Mencién en
Gestion Publica de la Universidad Nacional del Altiplano en Perud, se planteé como
problema el conocer de qué manera inciden los programas de capacitacion en las

gerencias de la Municipalidad.

Para ello, desarrolla este trabajo de acuerdo con el objetivo de analizar la incidencia de
los programas de capacitacion en el clima organizacional de las Gerencias de la
Municipalidad Provincial de Puno. La metodologia empleada fue un estudio descriptivo y
explicativo haciendo uso de encuestas y cuestionarios aplicados a una muestra de la
poblacion. Los resultados obtenidos fueron que los programas de capacitacion no eran
coherentes con los instrumentos de gestion y desarrollo de las Gerencias, asi como las
relaciones interpersonales no favorecen un adecuado clima organizacional. Con esto
concluyé que la capacitacion era adecuada en algunos aspectos relacionados a la
capacitacion, sin embargo, se incumplia con los programas de capacitacion por falta de
presupuesto programado en el plan anual y deficiencias en cuanto a la evaluacion del

comportamiento.



2. Marco tedrico

2.1.Latercerizacién de servicios

La tercerizacion de servicios también conocida como subcontratacion u outsourcing en
inglés, se ha constituido en una de las tendencias mas marcadas en las distintas
empresas. Torres (2013) indica que “el outsourcing es una herramienta de gestion que
implica realizar externamente operaciones que tradicionalmente se venian realizando con

recursos de la compafiia” (p.220).

Marcucci (2005) explica que:

El outsourcing es la accién de acudir a una agencia exterior para operar una funcién que
anteriormente se realizaba dentro de una compafia, la que, en definitiva, contrata un
servicio o produccion final, sin que tenga posibilidad alguna en la administracion o manejo
en la prestacion de servicio, la cual actia con plena autonomia e independencia para

atender diversos usuarios. (p.293)

En ambas definiciones, se tiene en comdn que se opera una actividad por parte de otra
compalfiia, lo cual ayuda a mejorar procesos, reducir costos y enfocar los esfuerzos de la

compafiia a temas estratégicos en lugar de actividades administrativas u operativas.

2.1.1. Empresa de tercerizacion de servicios

La tercerizacion es una de las tendencias que mas se ha notado en empresas
estadounidenses, las cuales buscan adquirir servicios de empresas BPO (Business
Process Outsourcing) establecidas en otros paises y regiones. Estas empresas BPO son
entidades totalmente autonomas e independientes que buscan administrar los procesos
de otras compafiias y presentar resultados al cliente o usuario para la toma de decisiones

y la generacion de mayores beneficios.



Las empresas de tercerizacion vienen a eficientizar los retos mas importantes de las
empresas que consisten en aumentar la rentabilidad, buscar la reduccion de costos sin
impactar los resultados, fortalecer los procesos de la empresa y generar un valor

agregado a largo plazo.

2.1.2. Latercerizaciéon de servicios en Guatemala

En Guatemala, la tercerizacion de servicios se ha caracterizado por ser una fuente de
empleo en el pais y su giro de negocio generalmente se encuentra dirigido a
colaboradores jovenes con manejo de varios idiomas y con notables aptitudes de

atencion al cliente.

Los servicios que prestan estas compafiias se encuentran controlados por controles
fuertemente estructurados para que, de esta manera, se facilite la medicién del
desempeiio de los colaboradores y el logro de resultados positivos para los clientes.

En general, la tercerizacion de servicios genera una variedad de beneficios para las
empresas que lo adquieren y permite garantizar ventajas estratégicas manteniendo la

seguridad de la informacion que se adquiere de estas.

2.2.Desempeiio laboral

Robbins & Judge (2013) explica que se “reconocen tres tipos principales de conductas
gue constituyen el desempefio laboral: desempefio de la tarea, civismo y falta de
productividad” (p.555).

El desempeiio laboral hace referencia a la aptitud y al grado de esfuerzo que un empleado
demuestra en la ejecucion y desarrollo de sus actividades laborales, e involucra distintos
aspectos tales como las aptitudes, actitudes, nivel de responsabilidad, calidad,

cumplimiento, entre otros.



2.2.1. Evaluacion del desempefo

La evaluacién del desempefio es un proceso necesario en toda organizacion ya que es a
través de este que se evaluan las competencias de cada uno de los colaboradores, es
decir, las actitudes, habilidades y conocimientos que estos emplean y ejecutan en sus

funciones laborales.

Si bien, el desempefio laboral de un colaborador puede verse afectado por varios
factores, uno de los principales que tiene impacto en el desarrollo profesional de los
trabajadores es la falta de conocimiento y habilidades que se adecuen al puesto de
trabajo.

Por ello es de gran importancia tener un claro proceso de evaluacion del desempefio

tanto de los trabajadores operativos como de los niveles medios de una organizacion.

La evaluacion del desempefio de acuerdo con Wayne & Noe (2010) “es un sistema formal

de revision y evaluaciéon del desempenio laboral individual o de equipos” (p.239).

Aunque este concepto es un tanto vago, la evaluacion del desempefio busca medir los
comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, esto con el propdsito de
proyectar los resultados y mejorar el rendimiento futuro de los distintos empleados de una

organizacion.

Es importante resaltar que la evaluacion del desempefio es un proceso aplicado a los
distintos niveles jerarquicos de una organizacion, con el propdésito de garantizar el
cumplimiento de las metas y objetivos organizacionales planteados. Asi mismo, la
evaluacion del desempefio puede variar entre las organizaciones ya que estas emplearan

el método que mas de adecue al giro de negocio que tenga.



2.2.2. Importancia de la evaluacion del desempefio

Independientemente del método de evaluacion empleado, la importancia de la evaluacion
del desempefio radica en que es un instrumento que puede identificar oportunamente
areas de mejora y necesidades de capacitacion de personal, para que de esta forma sea

posible mejorar e incrementar la productividad y calidad del trabajo efectuado.

2.2.3. Propositos de la medicion del desempeiio

El proposito principal de la medicion del desempefio consiste en valorar el esfuerzo
laboral efectuado por los colaboradores. Sin embargo, la evaluacion del desempefio

verifica de forma mas especifica aspectos como:

e La deteccion de necesidades de capacitacion
e Fomentar la comunicacién

e Estimular la productividad

e Brindar retroalimentacion

e Obtener informacion importante

e Detectar fortalezas y debilidades

En cuanto a las necesidades de capacitacion, la evaluacién del desempefio juega un
papel clave en la identificacion de brechas que estén generando un impacto negativo en
el desempefio de los colaboradores y la consecucion de los objetivos o metas

establecidas.

Juérez y Carrillo () afirman que:

Si cuando se evalla el desempefio se esta juzgando el grado en que el personal logré los
resultados que la organizacién necesitaba de su puesto, no existe mejor momento para que

los supervisores o jefes inmediatos identifiquen las carencias que estan limitando el



10

desempefio de sus colaboradores. Esta informacién puede aprovecharse para planear

actividades de capacitacion y desarrollo de la organizacion. (p. 226)

2.3.Competencias laborales

De acuerdo con Lladd, Sanchez & Navarro (2013):

Las competencias laborales son el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que
aplicadas o demostradas en situaciones del ambito productivo, se traducen en resultados
efectivos que contribuyen al logro de los objetivos de la organizacién o negocio. En otras
palabras, la competencia laboral es la capacidad que una persona posee para desempefar

una funcién productiva en escenarios laborales concretos. (p.88)

Las competencias laborales son fundamentales para el desarrollo de las labores de un
trabajador ya que estas son aplicadas en cada una de las actividades y funciones que
desempefia. Por lo general, las competencias laborales estan relacionadas directamente
con el puesto de trabajo que ejecuta el colaborador, sin embargo, estas no se limitan a la

ocupacién desarrollada.

Las competencias laborales se encuentran directamente relacionadas con los sistemas
de gestion de recursos humanos tales como el reclutamiento y seleccion, retribucion,

desarrollo, promocion entre otros.

Las competencias constituyen aspectos que se evalGan a partir de las practicas iniciales
de recursos humanos. Es decir, a partir del reclutamiento y seleccion, las empresas
buscan conocimientos, habilidades y actitudes en los candidatos que desean
desempeniar un puesto de trabajo. Es aqui en donde el departamento de reclutamiento
efectla un proceso de seleccion a través de técnicas como entrevistas, test, role play,
assessment center, entre otros; todo ello con el objetivo de garantizar recurso humano

apto para desarrollar las funciones que el puesto requiere.
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La determinacion de competencias laborales también determinara el nivel retributivo
asociado al puesto de trabajo y ubicara al colaborador en el nivel adecuado de acuerdo
a las competencias que posea. Este sistema se encuentra directamente vinculado con la
promocion, sucesion y planes de carrera ya que la evaluacion de las competencias
facilitara tomar decisiones en cuanto a personal con potencial para desempefiar cargos

ejecutivos o gerenciales, lo que a su vez se relaciona con el nivel retributivo del puesto.

Y no menos importante, los planes de desarrollo y capacitacion forman parte y son
producto de la evaluacion de las competencias laborales ya que la identificacion y
verificacion de estas ayudara a establecer las areas de oportunidad en el desempefio

laboral de un colaborador que requieren formacion y desarrollo.

2.3.1. Clasificacién de las competencias laborales

Las competencias laborales se clasifican en dos tipos, siendo estas generales y

especificas.

La principal diferencia entre ambas radica en que las primeras no estan ligadas
directamente con el puesto de trabajo sino mas bien al desenvolvimiento social, mientras

gue las especificas se relacionan con la ocupacion del colaborador.

A pesar de que las competencias laborales generales no estan relacionadas al puesto,
estas permiten ingresar a él y aprender las competencias necesarias y vinculadas a este.

Como parte de estas competencias se encuentran:

e La solucién de problemas y toma de decisiones.
e Lainteligencia emocional y la ética.

e Trabajo en equipo.

e Resolucion de conflictos.

e Capacidad para gestionar recursos.
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e Competencias informaticas.

e Elaboracion de proyectos.

Alles (2015) indica que “las competencias se presentan en tres grupos: competencias

cardinales, competencias especificas gerenciales, competencias especificas por area”
(p. 10).

Las competencias basicas consisten en todos los conocimientos y habilidades que deben
poseer todo el personal de una empresa sin distincion alguna en cuanto al nivel
organizacional en que se encuentre el puesto de trabajo. En cuanto a las competencias
especificas, ya sean estas gerenciales o por area, estas son propias de un grupo o nivel

de la estructura organizacional.

Martinez & Martinez (2009) clasifican las competencias con base a los factores que la

determinan:

Los conocimientos se refieren a la capacidad del individuo para identificar, reconocer,
describir y relacionar objetos -concretos o abstractos- en el ambito de su trabajo. Las
habilidades intelectuales se refieren a la capacidad del individuo para aplicar los
conocimientos y el juicio en la ejecucion de sus funciones y la solucion de los problemas
del trabajo. Las habilidades sicomotoras se refieren a la capacidad del individuo para
realizar movimientos rapidos, seguros y precisos en el trabajo, mediante una accion
combinada de facultades fisicas, sensoriales y mentales. Las habilidades interpersonales
se refieren a la capacidad del individuo para interactuar con otras personas en el trabajo,
a fin de comunicarse, persuadir, entretener, supervisar, ensefiar, negociar 0 aconsejar.
Estas habilidades suponen atributos de personalidad favorables y el dominio de técnicas
de comunicacion que pueden ser desarrolladas y aprendidas a través de la capacitacion.
La disposicion animica tiene que ver con los factores que influyen en el estado afectivo y
la voluntad de trabajo de las personas; entre estos se incluyen las actitudes, las creencias,
la percepcion de equidad, los valores y la motivacion con relacién a las condiciones del
trabajo. La personalidad esta determinada por condiciones neuropsicolégicas complejas,
profundamente arraigadas y fuertemente estables en cada individuo, por lo que el poder

de la capacitacion para modificarla es limitado o nulo. (p. 9)
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2.3.2. Importancia de las competencias laborales

Muchas empresas consideraban que los estudios eran fundamentales para desempefiar
un puesto de trabajo, sin embargo, los estudios no son Utiles si no se posee la

experiencia, la motivacion, la actitud y la conducta.

Esta idea engloba la importancia del desarrollo de competencias laborales ya que el buen
desempefio de un puesto de trabajo no se limita a los conocimientos que una persona
pueda poseer, sino a todos los aspectos que puedan impactar de manera positiva 0

negativa a la organizacion.

2.4.Capacitacion

Siliceo (2015) explica que “la capacitacion es la funcién educativa de una empresa u
organizacion por la cual se satisfacen necesidades presentes y se prevén necesidades

futuras respecto de la preparacion y habilidad de los colaboradores” (p.25).

Montero (2012) denomina a la capacitacion laboral como formacion laboral y este la
define como “un proceso personal de preparacion para el desempefio de actividades

productivas, que conlleva conocimientos técnicos, habilidades y actitudes” (p.154).

La capacitacion es entonces un proceso sistematico establecido en las organizaciones
para proveer las herramientas y los conocimientos necesarios que permitan el buen
desarrollo de las actividades de los colaboradores. Todas las empresas requieren de un
plan de capacitacion estructurado que garantice el aprendizaje no solo de los procesos
de estas, sino que también de competencias y habilidades que pueden ser desarrolladas
para el crecimiento personal y profesional de los trabajadores.

Este proceso requiere que se determinen aspectos como:

e A quiénes se capacitara
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e Qué se capacitara

e Cuando se capacitara

e Dodnde se va a efectuar la capacitacion
e Quién impartira la capacitacion

e Cual sera el costo de la capacitacion

La capacitacion puede ser clasificada de muchas formas, sin embargo, una de las formas
mas comunes de clasificar los métodos de capacitacion es dividirlos en formales e

informales y la capacitacion dentro del trabajo o fuera de este.

La capacitacion formal es aquella que se planea y tiene un formato de aprendizaje
estructurado mientras que el informal es més espontanea, no estructurada y adaptable a

las necesidades del aprendizaje.

Robbins & Judge (2013) explican que:

Los métodos de capacitacion en el trabajo incluyen la rotacién de puestos, los programas
para aprendices, los programas para capacitar al personal suplente y los programas
formales de tutoria. Sin embargo, debido a que estos métodos con frecuencia interrumpen
las actividades laborales, las compafiias también invierten en capacitacion fuera del
trabajo. Respecto a la capacitacion formal fuera del trabajo, donde la modalidad mas
difundida es la de conferencias en vivo en un sal6n de clases, aunque también incluye
seminarios publicos, programas autodidactas, cursos por Internet, Webinars, podcasts y
actividades grupales que utilizan la representacion de roles y los estudios de caso. (p.
553)

2.4.1. Beneficios de la capacitacion

La capacitacién laboral es una herramienta fundamental en cualquier organizacion ya que
no solo permite mantener un buen desempefio de los colaboradores, sino que también
ayuda a reforzar la cultura organizacional, a mantener los valores corporativos, a resolver

problemas y manejar conflictos, entre otros.



15

Los principales beneficios que genera la capacitacion en una organizacion pueden ser:

e Perfeccionamiento del conocimiento

e Actitudes positivas en el ambiente laboral
e Mejora la imagen de la empresa

e Facilitar la toma de decisiones

e Incentivar la resolucién de problemas

Asi como las organizaciones se benefician de los planes y programas de capacitacion,

los colaboradores que laboran para ellas pueden lograr beneficios tales como:

e Incrementar la confianza

e Tomar decisiones y solucionar problemas que se presenten
e Desarrollar lideres

e Mejorar el nivel de satisfaccidon con el puesto

e Ellogro de metas y objetivos personales

2.4.2. Proceso de capacitaciéon

Para efectuar un buen plan de capacitacion, es importante tomar en consideracion cuatro

pasos los cuales son:

e Diagnostico de Necesidades de Capacitaciéon (DNC)
e Disefio del plan de capacitacion
e Ejecucién del plan de capacitacion

e Evaluacion y seguimiento del plan de capacitacion
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2.4.2.1. Diagnostico de necesidades de capacitacion (DNC)

Uno de los pasos mas importantes para implementar un plan de capacitacion eficiente es

el Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion. Bohlander & Snell (2013) explican que:

Los gerentes y el personal de recursos humanos deben estar alerta a los tipos de
capacitacion requeridos, donde y quiénes los necesitan, y qué métodos ofreceran mejor
los KSA necesarios a los empleados. El que los trabajadores no logren los objetivos de
productividad de manera repetida, podria ser una sefial de que se necesita capacitacion.
De igual manera, el que las organizaciones reciban demasiadas quejas de los clientes

podria estar sugiriendo que la capacitacion fue inadecuada. (p. 296)

Las fallas en el desempefio de los colaboradores son indicadores de falta de capacitacion
en el desarrollo de conocimientos y habilidades de los colaboradores. Este aspecto debe
ser evaluado por parte de los jefes inmediatos en colaboracion con departamento de
Recursos Humanos a partir de un analisis de necesidades de capacitacion, el que
permitira identificar las brechas que puedan presentar los colaboradores respecto a las

competencias que requieren para la ejecucion de sus funciones.

Reza (2012) indica que:

El diagnéstico de necesidades proporciona la informacién minima necesaria para tomar
decisiones precisas que ahorren tiempo, dinero y esfuerzo. El diagndstico proporcionara
la materia prima para hacer un plan y programas concretos de trabajo, facilitara la
presupuestacion, proporcionara indicadores no solo para la planeacion sino para la

evaluacion. (p. 63)

Los principales objetivos del DNC son:

e Identificar las competencias, habilidades, conocimientos y actitudes necesarias
para el desempefo del puesto de trabajo.

e Determinar los objetivos del plan de capacitacion.
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Evaluar los conocimientos, aptitudes y actitudes que los colaboradores poseen.
Contar con informacién cualitativa y cuantitativa sobre la necesidad de
capacitacion y desarrollo de personal.

Determinar prioridades y areas que requieren atencion inmediata en cuanto a la
capacitacion de personal.

Desarrollar plan de capacitaciéon que atiendan a la solucion de brechas de
conocimiento del personal.

Desarrollar un inventario de las capacidades con las que cuenta el personal de la

empresa.

El DNC se convierte en algo fundamental en toda iniciativa de elaboracion de plan de

capacitacién debido a que es este el que permite obtener una perspectiva general de la

situacién actual y visualizar lo que se desea obtener luego de disefiar y aplicar el proceso

de capacitacion.

Para efectuar un diagndstico de necesidades de capacitacion, se puede tomar en cuenta

tres tipos de métodos, los cuales son:

Método reactivo: Consiste en un estudio general de signos que puedan
observarse facilmente sin ser tan detallado y especifico. Por tal razén, este método
no representa un costo elevado para su ejecucion y puede llevarse a cabo de

forma rapida y facil.

Método de frecuencias: Este método es mas preciso y profundo que el método
reactivo ya que se hace con base en determinadas situaciones o problemas que

se presenten en la organizacion.

Método comparativo: Este método brinda informacion precisa y relevante debido
a que hace una comparacion entre lo que deberia hacerse y lo que realmente se
hace. Si bien, este método es costoso y consume mayor tiempo, sus resultados

brindan informacién critica que facilita la toma de decisiones.



18

Existe una variedad de modelos de diagndésticos que abarcan la capacitacion desde

distintos puntos de vista. Algunos de los modelos mas utilizados son:

DNC con base en el desempefio: Este modelo se basa en los resultados
obtenidos en la evaluacion del desempefio del colaborador, tomando en

consideracion la forma en que este ha ejecutado sus funciones.

DNC con base en problemas: Este modelo busca analizar e identificar los
problemas o las &reas que presenten la oportunidad de lograr resultados positivos

en cortos plazos.

DNC puesto/ocupante: Reza (2012) indica que “este modelo permite hacer la
comparacion entre el puesto de trabajo y la persona o personas que lo ocupan” (p.
73).

DNC con base en competencias: Este modelo permite identificar las brechas en
habilidades, conocimientos y conductas para el desarrollo efectivo del puesto de

trabajo.

Asi mismo, existen diferentes herramientas para la recopilacién de informacién sobre las

necesidades de capacitacion tales como:

Observacion directa: Técnica mediante la cual se observa el comportamiento y
las actividades de los colaboradores para hacer una comparacion de lo que se

espera y lo que realmente se hace.

Entrevista individual: Mediante esta técnica se obtiene informacion del
colaborador y del jefe inmediato al entablar un dialogo que permita establecer las

necesidades de capacitacion.
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Cuestionarios o encuestas: Técnica que consiste en formularios disefiados y
estructurados para obtener respuestas a determinadas preguntas que permitiran

identificar las brechas de capacitacion.

Evaluacion del desempefio: Técnica que consiste en hacer una comparacion del
desempefio actual de un colaborador y los estdndares establecidos para el puesto

de trabajo que se ejecuta.

Descriptor y perfil del puesto: Consiste en comparar los requisitos establecidos
en el descriptor y perfil del puesto de trabajo con lo que la persona efectia en su

labor diaria.

2.4.2.2. Disefio del plan de capacitaciéon

Una vez analizadas las necesidades de capacitacion, se procede al disefio del plan de

capacitacion el cual involucra actividades como:

Organizar un plan tomando en consideracion los objetivos, metodologia, recursos,
contenidos y ejercicios.

Asegurarse gque todos los materiales escritos o electronicos sean claros y estén
orientados a los objetivos de aprendizaje que se establecieron.

Elaborar un plan de capacitacion formal.

Al disefar el programa o plan de capacitacion es importante tomar en cuenta el tipo de

capacitacién que se impartira al personal de la organizacién. Los programas y planes de

capacitacion pueden clasificarse en basicos, de plataforma, sustantivos, institucionales y

de desarrollo.

Programa de capacitaciéon basico: Este tipo de programa se enfoca en la
educacion escolar y el conocimiento basico que debe tener un colaborador para
desarrollar sus actividades y funciones en el puesto de trabajo. Son conocimientos

mas técnicos y educativos.



20

Programas de capacitacion de plataforma: Son programas que se basan en los
conocimientos propios de la funcién o puesto que debe aprender un colaborador
de nuevo ingreso. De esta manera la organizacion se asegura que el colaborador
desarrolle las actividades de acuerdo con los procedimientos especificos del

puesto.

Programas de capacitacion sustantivos: Son los programas de capacitacion
gue se ejecutan luego de haber efectuado el diagnostico de necesidades de
capacitacion y haber identificado las brechas de conocimientos, habilidades y
actitudes para su posterior desarrollo.

Programas de capacitacion institucionales: Son los programas que se efectian
con todo el personal de la organizacion. Este consiste en transmitir la cultura de la
organizacion a través de los valores que se comparten, la comunicacion, las

politicas y procedimientos, entre otros.

Programas de capacitacion para el desarrollo: Consiste en capacitaciones que
se llevan a cabo con todos los niveles de una organizacion para cubrir necesidades

que se puedan presentar en un futuro.

Adicional al tipo de programa o plan de capacitacion a desarrollar, también es necesario

tomar en cuenta aspectos como:

El tiempo disponible de cada uno de los colaboradores.
El costo del programa o plan de capacitacion.

La determinacion de quién va a impartir la capacitacion al personal.

2.4.2.3. Ejecucion del plan de capacitacion

Luego que se disefia el plan de capacitacion, el siguiente paso es ejecutarlo. La ejecucion

del plan de capacitacion involucra la comunicacion de este con todas las partes

involucradas, asi como velar por la preparacion adecuada de los contenidos en
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plataformas digitales o de los formadores que impartiran las sesiones. Esto también
comprende la seleccion de los trabajadores que recibiran el entrenamiento y la motivacion

implicita.

Es importante llevar a cabo un proceso de comunicacibn como primer paso en la
ejecucion del plan. Para ello se hace necesario el comunicar los objetivos que se
persiguen con la capacitacion, los beneficios tanto profesionales como laborales y
aspectos de interés que incentiven a los colaboradores a conocer y aprovechar los

conocimientos que se impartiran.

Una vez comunicado el plan de capacitacion, llega el momento de implementarlo, es
decir, poner en marcha la capacitacién requerida de acuerdo con las necesidades de
capacitacion detectadas. Como parte de ello, el Departamento de Recursos Humanos
deber asegurarse de contar con toda la infraestructura y logistica necesaria para ejecutar

lo planeado en el plan.

Asi mismo, es en esta fase en la que el instructor imparte los contenidos y temas
especificos en una fecha y hora programada, empleando una metodologia establecida y

apoyandose de material didactico

2.4.2.4. Seguimiento de la capacitacion

Por ultimo, se hace necesario evaluar y dar seguimiento al plan de capacitacién para
verificar que los objetivos del plan o programa cumplen con las expectativas y mejoran

los conocimientos y comportamientos de los colaboradores.

El seguimiento es una etapa importante del proceso de capacitacion para determinar
como se comporta el plan de capacitacién y detectar areas de mejora que puedan ser

implementadas para futuras capacitaciones.
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Es en esta etapa en donde se efectia un estudio sobre los beneficios que generan las
capacitaciones impartidas, como fue percibida la capacitacion por los colaboradores, qué
se llevo a cabo de forma adecuada y cuales fueron los aspectos que no se cumplieron

durante las sesiones de capacitacion.

Para evaluar y dar seguimiento al plan de capacitacion, puede hacerse uso de técnicas

como:

e Coaching y mentoring

e Reuniones programadas para dar seguimiento

e Elaboracion de planes de mejora

¢ Revision del desempefio antes y después del plan de capacitacion
e Evaluacion del desempefio

e Imparticion de cursos relacionados con el tema

Reza (2012) indica que las técnicas de seguimiento mas utilizadas son:

Tutorias, mentoreo y coacheo (acompafiamiento), reuniones de seguimiento
programadas, entrevistas individuales o colectivas con participantes en los eventos de
aprendizaje, entrevistas individuales o colectivas con clientes o usuarios de la
organizacion, elaboracién y supervision de planes de aplicacion y mejoria, revisién de
estandares de desempefio antes y después del programa de entrenamiento grupos
experimentales y grupos control, grupos focales, solucion de problemas especificos,
evaluacion del desempefio, ordenes de trabajo, aplicacion de casos de estudio o
resolucidon de problematicas reales, aplicacion en un plan de carrera, entrevistas y/o
cuestionarios con jefes inmediatos, analisis estadistico de informacioén relacionada con la
actividad de los participantes, imparticion de cursos relacionados con el tema y la

asignacion de trabajos especiales relativos a la tarea o tema en cuestion. (p. 95).
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Existen cuatro niveles para evaluar las acciones formativas. Kirkpatrick (2007) indica que:

Los cuatro niveles representan una secuencia de formas de evaluar acciones formativas.
Cada nivel es importante y tiene un impacto sobre el nivel siguiente. Segin avanza de un
nivel al siguiente, el proceso se hace mas dificil y conlleva mas tiempo, pero también

proporciona informacién valiosa. (p. 43)

Estos cuatro niveles para la evaluacion de las capacitaciones planteados por Kirkpatrick

son:

Reaccion: Como su nombre lo indica, se evalla la reaccion que han tenido los
participantes respecto a la capacitacion. Este nivel puede efectuarse por medio de
encuestas y cuestionarios en donde se pregunta al participante si la capacitacion

fue de su agrado y si la recomendarian a los demas.

Aprendizaje: En este nivel se verifica si el participante ha alcanzado los objetivos
y logrado obtener los conocimientos necesarios para el desarrollo de sus funciones

y para la mejora de su desempefio laboral.

Comportamiento: Las capacitaciones también buscan cambiar las actitudes y
habitos de los participantes. Cuando se trata de cambiar comportamientos, los
lideres pueden dar un seguimiento constante para evaluar los cambios que se han

logrado luego de la capacitacion del personal.

Resultados: Es en este nivel en donde se inicia el ciclo de la capacitacion, es
decir, se evalla el desempefio del colaborador, se hace una comparacion de los
resultados antes de la capacitacion y después de ella, y se valora si los resultados

fueron positivos o es necesario continuar con la capacitacion del colaborador.
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2.4.3. Capacitacion por competencias

De acuerdo con Chiavenato (2011) “la capacitacion es el proceso educativo de corto
plazo, aplicado de manera sistemética y organizada, por medio del cual las personas
adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y competencias en funcién de objetivos
definidos” (p.322).

Alles (2017) indica que para el desarrollo de las competencias es necesario basarse en

componentes como:

Un curso formal sobre la competencia a desarrollar, idealmente de tipo muy practico, de
los que usualmente se denominan “talleres”. El entrenamiento derivado del propio
desempefio en un puesto: Los resultados de las evaluaciones, los comentarios diarios de
los superiores y las indicaciones cotidianas del trabajo sirven como retroalimentacion para
el desarrollo de competencias. El autodesarrollo, que sera, en definitiva, la base para el
desarrollo de competencias. (p.131)

La capacitacion por competencias busca garantizar el cumplimiento de los objetivos
organizacionales mediante la identificacion de las habilidades y destrezas requeridas

para el desempefio de los distintos puestos.

Esto implica la preparacion y seguimiento de un proceso para la disminucion de brechas
relativas a la comparacion entre los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes

gue se requiereny lo que la persona posee de conformidad con un diagndstico efectuado.

Es importante hacer una diferenciacion entre lo que se puede desarrollar a través de la
capacitacién y lo que no puede mejorarse a través de ella. Por ello, Martinez & Martinez

(2009) aclaran que:

Los conocimientos y las habilidades pueden ser objeto de la capacitacion y son
relativamente faciles de medir; no asi los rasgos de personalidad relevantes, los cuales

tienen un caracter innato y permanente y de identificacion requiere, a menudo, el uso de
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técnicas psicométricas especiales. En un nivel intermedio se estan las competencias
relacionadas con la disposicion animica en el trabajo; estas pueden ser modificadas hasta
cierto punto mediante la capacitacién o a través de intervenciones en otros ambitos de la
gestion de los recursos humanos como, por ejemplo, las politicas de compensacion e

incentivos. (p.11)

Esta afirmacion se puede mostrar graficamente en la siguiente tabla:

Tabla 1

Aspectos sujetos a capacitacion

Conocimientos y Factores modificables. Susceptibles de desarrollo
habilidades mediante la capacitacion.

Disposicion animica en el Factores relativamente estables. Limitada posibilidad
trabajo de modificar mediante la capacitacion.

Rasgos de personalidad Factores fuertemente estables. Poco modificables
relevantes mediante la capacitacion.

La tabla identifica los aspectos que pueden ser desarrollados a través de un plan o programa de
capacitacion.

Fuente: Capacitacién por competencias. Principios y métodos. Martinez & Martinez (2009).

Asi mismo, es importante contar con el interés y la motivacion de los colaboradores para
asi lograr un plan o programa de capacitacion exitoso. Asi lo afirma Bohlander & Snell
(2013) al plantear que para que los colaboradores tengan “un 6ptimo aprendizaje, los
participantes deben reconocer la necesidad de adquirir nuevos conocimientos o
habilidades, y deben mantener el deseo de aprender a medida que progresa la

capacitacion” (p.300).
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2.4.4. Microaprendizaje

El seguimiento del plan de capacitacion es de vital importancia debido a que es necesario
mantener actualizados los conocimientos y recapitular los contenidos impartidos de forma

gue estos no se olviden durante el transcurso del tiempo.

Ramos & Ramos (2014) ensefian que la Web 2.0 ha venido a facilitar este proceso de
capacitacion ya que “los sitios Web 2.0 utilizan tecnologias como bases de datos, hojas
de estilo o lenguajes de programacion y permiten a los usuarios interactuar entre ellos y

crear sus propios contenidos” (p.5).

La Web 2.0 ha sido una de las primeras herramientas que han posibilitado la interaccion
entre personas a través del internet. En la actualidad se habla de métodos mas
avanzados como la Web 3.0 y 4.0 que han modificado la relacion de los individuos con

los conocimientos.

Editorial CEP (2019) indica que:

Web 3.0 (o web semantica) es una expresion que se utiliza para describir la evolucion del
uso y la interaccion de las personas en internet a través de diferentes formas, entre las
gue se encuentran la transformacion de la red en una base de datos, un movimiento social
con el objetivo de crear contenidos accesibles por multiples aplicaciones non-browser (sin
navegador), el empuje de las tecnologias de inteligencia artificial, la web semantica, la
Web Geoespacial o la Web 3D. (p. 378)

Con la Web 4.0 se introducen nuevas tecnologias que permiten una interaccibn mas
especializado a través de asistentes de voz pasando de una Web que proporciona
informacion para el desarrollo del conocimiento a una Web que proporciona soluciones a

los usuarios que la utilizan.
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Werther & Davis (2013) explica que:

La respuesta de muchas entidades modernas es la utilizacion de programas de
capacitacion y desarrollo a través de ambientes virtuales, asi como el impacto que tienen
las universidades corporativas. El aprendizaje virtual permite a las instituciones mayor
eficiencia para impactar en mayor nimero de trabajadores, asi como la disminucién en

costos. (p. 73)

Por ello, con el desarrollo de la tecnologia y las redes, el microaprendizaje llega a jugar
un papel fundamental ya que, en el actual mundo moderno y cambiante, es natural que
los conocimientos, habilidades y aptitudes se vuelvan obsoletas. EI microaprendizaje
permite obtener valiosa informacioén a través de sesiones cortas de aprendizaje, lo que a
su vez permite cerrar rapidamente una variedad de brechas de habilidades y

conocimientos.

Algunos ejemplos relacionados con el microaprendizaje son:

e Tutoriales

e Videos cortos

e Responder a cuestionarios
e Esquemas o gréficos

¢ Mapas mentales

e Cursos en linea

e Plataformas de aprendizaje

Estos y otras técnicas de microaprendizaje constituyen las tendencias de la actualidad
en muchas organizaciones y esto se hace mas notable en las empresas de tercerizacion
de servicios debido a que, por el giro de negocio, no se posibilitan extensas sesiones de

capacitacién y entrenamiento para el personal tanto operativo como directivo.
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3. Metodologia

3.1.Definicion del problema

La tercerizacion de servicios se ha constituido en una fuente de trabajo para la poblacién
guatemalteca en los Ultimos afios. Este servicio consiste en la contratacion de una
compafiia nacional que adquiere determinados procesos de otras empresas para

manejar y mejorar la forma en que estos se llevan a cabo.

Las corporaciones dedicadas a este giro de negocio requieren del logro de resultados
inmediatos mediante el mejoramiento de procesos y el control eficiente de las actividades
que cada uno de sus colaboradores realiza. Sin embargo, para obtener los resultados
esperados es necesario contar con personal que tenga las habilidades, conocimientos y

experiencia necesaria.

Esta adquisicidbn de competencias no es posible sin un disefio de capacitacion adaptado
a cada puesto de trabajo de una organizacion. Por ello, la capacitacion es de vital
importancia ya que esta genera una variedad de beneficios que cambian la conducta de
los colaboradores a través de la transmision de informacion, desarrollo de habilidades y
el desarrollo de conceptos.

Algunas empresas de tercerizacibn de servicios establecidas en Guatemala
generalmente carecen de un claro proceso de capacitacion. Otras empresas de
tercerizacion poseen proceso de capacitacion, pero no un proceso que dé seguimiento
continuo y actualice los conocimientos adquiridos a través de técnicas como el
microaprendizaje el cual permite generar conocimientos y habilidades a través de

sesiones cortas, pero con contenidos Utiles para el desempefio de labores.

En ambas condiciones, se producen bajos niveles de productividad, resultados
deficientes de los equipos de trabajo, falta de satisfaccion laboral e incremento de la

rotacion.
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En el caso de la empresa de tercerizacion de servicios ubicada en la zona 10 de la Ciudad
de Guatemala, esta presenta una falta de proceso de capacitacién y seguimiento, lo cual
tiene un impacto notable en el desempefio de los colaboradores al existir deficiencias de

conocimientos y habilidades para el desarrollo de sus labores diarias.

Con el propésito de brindar soluciones de mejora de desempefio generadas por las
brechas de capacitacion en conocimientos y habilidades, asi como las deficiencias de
conocimiento actualizado de todos los niveles organizacionales, se plantea si ¢es
necesario diagnosticar el estado actual de las necesidades de capacitacion y desarrollar
un proceso de capacitacion basado competencias durante el periodo de enero a junio de
20207

3.2.Objetivos

Con la ejecucion del plan de trabajo se pretende cumplir con los siguientes objetivos:

3.2.1. Objetivo general

1. Desarrollar el proceso de capacitacion con base al modelo de competencias que
potencialice los conocimientos y habilidades de los colaboradores en el

cumplimiento de las metas de trabajo.

3.2.2. Objetivos especificos

1. Desarrollar un catalogo de competencias generales y especificas alineadas a la
estrategia de la organizacion para identificar los niveles de complejidad requeridos

en la ejecucion de los puestos de trabajo.

2. Determinar las brechas de capacitacion en competencias a través de un

Diagnostico de Necesidades de Capacitacion (DNC) para el disefio de
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capacitacion que permita el desarrollo de conocimientos y habilidades en los

colaboradores.

3. Determinar el proceso de disefio, ejecucion y evaluacion de capacitaciones por
competencias para mantener actualizados a los colaboradores frente a los
cambios, tendencias y mejores practicas de trabajo, logrando mejoras en el

desempeiio laboral de sus funciones.

3.3.Métodos, técnicas e instrumentos

3.3.1. Métodos

Para efectos del diagndstico de necesidades de capacitacion y el disefio del proceso de
capacitacion, se consider6é fundamental utilizar una combinacion de distintos métodos
que permitieron determinar las necesidades de capacitacion de la empresa de
tercerizacion de servicios. Esto se logr6 mediante una combinacion de enfoques
cuantitativos, cualitativos y de analisis para describir de manera exhaustiva las
situaciones, los comportamientos y las interacciones, asi como cotejar y analizar
resultados numéricos obtenidos a través de los instrumentos de investigacion para
determinar las areas principales de enfoque que permitieron desarrollar un disefio de

capacitacién constante para todos los niveles organizacionales.
El trabajo de estudio se organizé mediante las siguientes etapas:
e Preguntas de investigacion y determinacién de resultados deseados para el
DNC: Se planificaron preguntas de investigacion para ser respondidas a través de

instrumentos de recoleccién de datos cuantitativos y cualitativos.

e Recoleccion de datos: La recolecciéon de datos se efectu6 con base a dos

métodos.
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o Cuantitativos: Por medio de una muestra y la distribucion de cuestionarios

de respuesta cerrada para la obtencion de datos cuantitativos.

o Cualitativos: A traves de la entrevista semiestructurada que se efectuo a la

muestra establecida para ampliar datos obtenidos en los cuestionarios.

e Andlisis y determinacion de brechas: Se realiz6 un analisis estadistico
descriptivo de los datos obtenidos cuantitativamente. Asi mismo, se analizaron los

resultados cualitativos determinados a través de las entrevistas.

e Interpretacion: Se evaluaron e interpretaron los resultados para la toma de

decisiones en la elaboracion del disefio de capacitacion y seguimiento.

e Determinaciéon y disefio de capacitacién: Se establecid la metodologia més
apropiada para impatrtir el aprendizaje y entrenamiento por competencias.

3.3.2. Técnicas e instrumentos

Para efectos del Diagnostico de Necesidades de Capacitacion, se emplearon técnicas
como encuestas, las cuales fueron evaluadas y ampliadas mediante entrevistas con los
participantes a efecto de obtener un mayor alcance y una mejor perspectiva de la

situacion.

A patrtir de ello se utilizaron los siguientes instrumentos:

e Cuestionarios con pregunta cerrada

e Guia de entrevista
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3.4.Proceso de capacitacion

Para el proceso para la gestion de la capacitacion se estructurd en las siguientes fases:

3.4.1. Fase 1: Creacion del catalogo de competencias

A partir de la revision de los descriptores de puestos y la evaluacion de los puestos
estratégicos y técnicos del departamento de atencion al cliente, se procedié a crear un
catalogo de competencias necesarias para el desarrollo de las actividades de los puestos

de trabajo.

Para ello, se efectluo la recopilacion de informacion a través de una guia de entrevista
(Anexo 5) con 15 agentes y 3 supervisores del departamento de atencién al cliente para
identificar las competencias requeridas en el desarrollo de las funciones del puesto en
sus bandas A03 y D03.

Asi mismo, se describieron las competencias y se clasificaron cada una de ellas con base

en el nivel jerarquico de la posicion.

3.4.2. Fase 2: Diagnéstico de necesidades de capacitacion (DNC)

Tomando en consideracion el catalogo de competencias, se hizo un diagndstico de cada
una de ellas para detectar las competencias ausentes, débiles y fuertes con la finalidad
de desarrollar el disefio de capacitacion por competencias. Dichas competencias estan
compuestas por el conjunto de habilidades, conocimientos, destrezas y comportamientos

gue se vinculan directamente con el desemperio laboral.

La evaluacion de competencias se efectudé considerando los puestos estratégicos y
operativos, conforme al catdlogo de competencias elaborado. Para ello, se efectué una
evaluacion de 90 grados en donde el jefe inmediato realiz6 una evaluacion del

desempefo de competencias de los colaboradores a su cargo.
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Para la obtencion de la informacidén se implement6 un cuestionario de 6 preguntas por
competencia a evaluar, el cual fue elaborado con base en la escala de Likert (Anexo 7)
haciendo uso de una escala discontinua, en la que el entrevistado contd con una serie de
afirmaciones que debia evaluar para luego seleccionar una de las cinco alternativas sobre

la frecuencia con la que ocurren las conductas.

Las cinco alternativas para dar respuesta a las afirmaciones son:

1 = Nunca

2 = En ocasiones
3 = Algunas veces
4 = Casi siempre

5 = Siempre

Los criterios de evaluacién se efectuaron por rangos para determinar las fortalezas o
debilidades en cada una de las competencias y, por consiguiente, establecer las

necesidades de capacitacion. Estos rangos fueron:

e Bajo: colaboradores que presentan brechas criticas en el desarrollo de
competencias y que requieren capacitacion inmediata.

e Promedio: colaboradores que presentan un adecuado desempefio de la
competencia, pero aun pueden mejorar y fortalecerla.

e Alto: colaboradores que ejecutan apropiadamente la competencia y no requieren

capacitacion.
3.4.3. Fase 3: Diseiio de la capacitacion
Con base en las brechas identificadas, se efectué un disefié de capacitacion para los

agentes de atencion al cliente (Anexo 1) y para los supervisores de atencién al cliente

(Anexo 2) tomando en cuenta las competencias a capacitar, los objetivos, temario,
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duracion y seguimiento de los cursos a través de las plataformas e-Learning de la

organizacion.

3.4.4. Fase 4: Dimensiones de evaluacion de la capacitacion

Como parte de la evaluacion, se tomaron en consideracion las cuatro dimensiones

planteadas por Donald Kirkpatrick:

Evaluacion de la reaccion: Se observa en términos del impacto en los
participantes y la percepcion de estos acerca del evento. Se evalla aspectos como
la personalidad del capacitador, la forma de impartir el curso, el contenido y lo
novedoso de este, asi como las dindmicas. Este constituye una evaluacion global
de la calidad del curso. La evaluacion se efectla a través de un cuestionario de

evaluacion del evento y capacitador (Anexo 10).

Evaluacion del aprendizaje: Permite verificar si se alcanz6 el objetivo de
aprendizaje establecido disefio de capacitacion. Para ello se efectla una encuesta
evaluativa previa al evento de capacitacion y una encuesta post capacitacion. Para
ello se hace uso del cuestionario de evaluacion del aprendizaje Pre-Test (Anexo
12) y del cuestionario de evaluacién del aprendizaje Post-Test (Anexo 13).

Evaluacion de la conducta: Se evalla a través del andlisis de la repercusion de
la capacitacion en el desempefio de las funciones, al identificar los niveles de
aplicacion de los conocimientos y habilidades adquiridos de la actividad formativa.
Para esta evaluacion se hace uso del cuestionario de evaluacion de la conducta
(Anexo 15).

Evaluacion de los resultados: La evaluacion verifica el efecto de la capacitacion
sobre los resultados y metas de los colaboradores de un departamento o area
especifica. Para ello se utiliza el cuestionario para la evaluacion de los resultados
(Anexo 17)
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4. Discusion de resultados

4.1.Puestos

La empresa de tercerizacion de servicios se caracteriza por distinguir los puestos de
trabajo por bandas dependiendo del nivel jerarquico al que pertenecen y a la
remuneracion que estos perciben. En el siguiente cuadro se presenta la clasificacion de

las bandas las cuales son similares en todos los departamentos de la organizacion:

Tabla 2

Puestos por departamento

Banda Puesto
D05 Lider
D04 Gerente de operaciones
D03 Supervisor
D02 Analista de negocio
A04 Analista de control interno
A03 Asociado/Agente

Puestos de trabajo por departamento de acuerdo con las bandas establecidas acordes al nivel jerarquico.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

4.2.Catdlogo de competencias

Los agentes de atencion al cliente efectian labores relacionadas con atender los
requerimientos de clientes para brindar soluciones o alternativas a través de correos
electrénicos, correo postal, fax o llamadas. Los agentes requieren de una buena
orientacion al cliente que involucra una comunicacion constante, resolver conflictos y el
manejo de altos volimenes de informacion y carga laboral. Asi mismo, los agentes
poseen métricas tanto a nivel individual como a nivel de equipo y de organizacion, por lo
gue es importante el trabajo en equipo para administrar el volumen de trabajo y motivar
la responsabilidad y el compromiso mutuo. La organizacion incentiva a los colaboradores

a innovar en el desarrollo de proyectos para la mejora continua de los procesos de trabajo
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y de los tiempos de respuesta, por lo que los colaboradores deben ser capaces de aportar

ideas y soluciones creativas.

Para la identificacion de las competencias requeridas del puesto de agente de atencion
se efectud una revision del descriptor de puesto presentado en la Tabla 18 y a través de
una guia de entrevista (Anexo 5) efectuada con los jefes inmediatos. De conformidad con
los resultados de la entrevista desarrollada se determinaron las siguientes competencias
requeridas para ejecutar el puesto:

Tabla 3

Competencias banda A03

Agente de atencién al cliente

Aprendizaje Orientacion al cliente
Comunicacion asertiva Resolucién de conflictos
Autorresponsabilidad Resistencia

Flexibilidad Trabajo en equipo

Creatividad e innovacién

Lista de competencias para los agentes del departamento de atencion al cliente.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Al igual de los agentes de atencion al cliente, los supervisores del mismo departamento
efectian labores relacionadas con atender requerimientos escalados por clientes para
brindar soluciones o alternativas que den soluciéon al problema. Los supervisores
requieren de una buena orientacion al cliente en un nivel mas avanzado, deben tener una
buena comunicacion y resolver conflictos tanto de clientes como de sus equipos de
trabajo, asi como planificar y administrar las actividades para controlar los volimenes de
trabajo en correos y llamadas del departamento, por lo que se necesita que tengan la
capacidad de analizar reportes para la toma de decisiones.

Para el caso de los supervisores de atencion al cliente, la identificacion de las
competencias requeridas del puesto se efectud a traves de la revision del descriptor de

puesto presentado en la Tabla 19 y a través de una guia de entrevista (Anexo 5)
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efectuada a los Gerentes de Operaciones. De conformidad con los resultados de la
entrevista desarrollada se determinaron las siguientes competencias requeridas para

ejecutar el puesto:

Tabla 4

Competencias banda D03

Supervisores de atencién al cliente

Autorresponsabilidad Resolucion de conflictos
Flexibilidad Resistencia

Creatividad e innovacion Trabajo en equipo
Analisis de datos y reportes Toma de decisiones
Orientacion al cliente Comunicacion asertiva

Planificacion y organizacion

Lista de competencias para los supervisores del departamento de atencién al cliente.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Una vez analizado los descriptores de puesto y la informacion proveida por los jefes
inmediatos de las bandas D03 y A03, se desarrollo el catalogo de competencias que se

divide en los siguientes niveles:

Tabla 5

Niveles de competencia

Nivel Descripcién
A Requiere el mas alto nivel de desarrollo de la competencia.
B Por encima del estandar, muestra un nivel desarrollado de la competencia.
C Requerimiento minimo para el puesto de trabajo.
D Muestra desarrollo minimo de la competencia.

Definicién de niveles de acuerdo con el desarrollo de competencia requerido para el puesto.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

A continuacion, se presenta el catalogo de competencias que cuenta con una definicion

de la competencia y una descripcion para cada nivel de acuerdo con el cuadro anterior.
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Tabla 6

Niveles de competencia — Aprendizaje

Competencia: Aprendizaje
Capacidad de asimilar nueva informacion y adquirir conocimientos a través de
la ensefianza y la experiencia.
Niveles de competencia
Asimila informacion y adquiere conocimientos con facilidad a través de la
experiencia y la ensefianza para generar valor en el puesto de trabajo y ser un
A experto en el &rea para los demas.

Definicién

Asimila informacién y adquiere conocimientos en determinadas situaciones y
B relaciones con otras personas.

Asimila informacion y adquiere conocimientos relacionados Unicamente con el
C puesto y responsabilidades asignadas.

Asimila informacién y adquiere conocimientos Unicamente en areas de su
interés.

Define la competencia de aprendizaje y describe los conocimientos, habilidades y capacidades de acuerdo
con niveles de complejidad y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 7
Niveles de competencia — Autorresponsabilidad

Competencia: Autorresponsabilidad
Capacidad de efectuar funciones y asumir la responsabilidad de manera
integra con base en la retroalimentacion proporcionada.
Niveles de competencia
Cumple con todos los compromisos y responsabilidades adquiridas,
generando valor agregado y superando las expectativas de las actividades y

Definicién

A

del cargo.

Cumple con los compromisos y responsabilidades del cargo de manera
B oportuna y eficaz sin instruccién o seguimiento alguno.

Cumple con las responsabilidades asignadas al cargo con poca instruccion y
C seguimiento del jefe inmediato.
D Cumple con las responsabilidades asignadas al cargo ejecutado con base a

las instrucciones del jefe inmediato y seguimiento constante por parte de este.

Define la competencia de Autorresponsabilidad y describe los conocimientos, habilidades y capacidades
de acuerdo con niveles de complejidad y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.



39

Tabla 8

Niveles de competencia — Flexibilidad

Competencia: Flexibilidad
Capacidad de trabajar en una amplia variedad de situaciones y entornos
adaptandose rapidamente a los cambios que se presenten.
Niveles de competencia
Se adapta adecuadamente a las diversas situaciones y cambios para la
A consecucion de los objetivos, poniendo en préactica la competencia de forma
natural y ensefiandola a los demas para alcanzar resultados positivos.

Definicién

Se adapta facilmente a las diversas situaciones y cambios cambiando su forma
B de actuar de forma rapida de acuerdo con las normas.

Solicita informacion para adaptarse a las situaciones y entornos cuando se
C requiere, efectuando un esfuerzo para la consecucién de objetivos.

Se adapta cuando toma conciencia de las situaciones y la manera de
comportarse para favorecer el alcance de objetivos.

Define la competencia de flexibilidad y describe los conocimientos, habilidades y capacidades de acuerdo
con niveles de complejidad y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 9

Niveles de competencia — Creatividad e innovacion

Competencia: Creatividad e innovacion
Capacidad de generar y desarrollar ideas y soluciones novedosas para
presentar mejoras en los procesos y tiempos de respuesta.
Niveles de competencia
Toma la iniciativa y es capaz de presentar ideas y soluciones novedosas y
originales que permitan resolver problemas y generen mayor productividad de

Definicién

A > )

forma eficiente y eficaz.

Presenta y propone ideas y soluciones originales que permiten resolver
B problemas planteados y discutidos previamente.

Propone nuevas formas de efectuar actividades que suelen ser para
C situaciones complejas, pero poco viables para su desarrollo.
D Recomienda soluciones estandar para resolver problemas y desafios

cotidianos.

Define la competencia de creatividad e innovacion y describe los conocimientos, habilidades y capacidades
de acuerdo con niveles de complejidad y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Tabla 10

Niveles de competencia — Analisis de datos y reportes

Competencia: Analisis de datos y reportes
Capacidad para analizar, organizar y presentar datos numéricos, resaltando
los datos més relevantes e importantes.
Niveles de competencia
Analiza, organiza y presenta datos numéricos en reportes resaltando e
interpretando los datos mas significativos para su mejor entendimiento y

Definicién

A iy .

evaluacion posterior.

Analiza y presenta con detalle la informacién numérica en reportes resaltando
B e interpretando los datos mas significativos.

Analiza que la informacion que recibe en reportes de sus funciones y algunas
C otras sea la correcta identificando posibles errores.
D Organiza e interpreta los datos presentados en reportes relacionados

Unicamente con sus funciones.

Define la competencia de analisis de datos y describe los conocimientos, habilidades y capacidades de
acuerdo con niveles de complejidad y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 11

Niveles de competencia — Orientacion al cliente

Competencia: Orientacién al cliente
Capacidad de identificar y resolver en forma oportuna y adecuada las
necesidades y demandas de los clientes.
Niveles de competencia
Escucha activamente, asesora y empatiza con los clientes y busca la mejor
solucién para cubrir las necesidades de los clientes cuidando la calidad y

Definicién

A L o .
priorizando los requerimientos de mayor impacto.
Escucha, asesora y empatiza con clientes para cubrir sus necesidades de
B manera satisfactoria cuidando la calidad en su trabajo.
Estudia las necesidades del cliente y analiza las expectativas para resolver sus
C requerimientos con una conducta positiva, buscando posibles resultados
alternativos.
D Se rige por los procesos internos para resolver los requerimientos del cliente.

Define la competencia de orientacion al cliente y describe los conocimientos, habilidades y capacidades de
acuerdo con niveles de complejidad y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.



Tabla 12

Niveles de competencia — Planificacion y organizacion

Competencia; Planificacién y organizacion

Definicién

Capacidad de anticipar, identificar, planificar y organizar tareas y proyectos de
forma eficaz y eficiente.

Niveles de competencia

A

Identifica y organiza las actividades priorizando las tareas mediante un analisis
importancia-urgencia, coordina, da seguimiento y reorganiza las tareas ante
imprevistos que no han sido contemplados.

Identifica y organiza las actividades priorizado las tareas mediante un analisis
importancia-urgencia y procurando cumplir con los tiempos.

Identifica y organiza las actividades con base a la urgencia de la tarea sin tomar
en consideracién la importancia.

Efectlla las tareas conforme recibe la demanda. No toma en cuenta la
priorizacién por su urgencia-importancia.
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Define la competencia de planificacién/organizacion y describe los conocimientos, habilidades y

capacidades de acuerdo con niveles de complejidad y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 13

Niveles de competencia — Resolucion de conflictos

Competencia: Resolucidn de conflictos

Definicién

Capacidad de solucionar situaciones complejas, tensiones y confrontaciones,
logrando acuerdos en beneficio de las partes.

Niveles de competencia

A

Escucha, evalla y analiza las situaciones presentadas por las partes
involucradas para establecer el origen del conflicto e identificar soluciones en
beneficio de las partes, garantizando que las tensiones no se repitan de nuevo.

Evalla y analiza las situaciones presentadas por las partes involucradas y se
implementa un proceso correctivo o plan de accion.

Analiza las situaciones para hacer la mencién correctiva a las partes
involucradas y da seguimiento.

Conversa con las partes involucradas y presenta soluciones a las situaciones
gue causan conflictos.

Define la competencia de resolucion de conflictos y describe los conocimientos, habilidades y capacidades

de acuerdo con niveles de complejidad y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Tabla 14

Niveles de competencia — Resistencia

Competencia: Resistencia
Capacidad de tolerancia al estrés bajo presiones de tiempo, desacuerdo y
adversidad para lograr la realizacion de las tareas y actividades designadas.
Niveles de competencia
Mantiene el control y no muestra tension ante dificultades y nuevos retos,
A tomando la iniciativa y manteniendo un desempefio 6ptimo.

Definicién

Mantiene el control y no muestra tension ante dificultades y nuevos retos,
B manteniendo un desempefio adecuado.

Mantiene un ritmo de trabajo apropiado ante situaciones o problemas
C garantizando el desempefio promedio del puesto.

Logra manejar ciertas situaciones de presion y acumulaciéon de tareas,
tomando algunas decisiones para lograr cumplir con las tareas y plazos.

Define la competencia de resistencia y describe los conocimientos, habilidades y capacidades de acuerdo
con niveles de complejidad y desarrollo.
Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 15
Niveles de competencia — Trabajo en equipo

Competencia: Trabajo en equipo
Capacidad de trabajar colaborativamente con los demés para compartir
Definicién funciones y responsabilidades, asi como resolver problemas en funcién del
logro de objetivos comunes.
Niveles de competencia
Coordina su trabajo con los demas miembros del equipo e incentiva la
participacion del equipo en la discusion de ideas e implementacién de mejoras

A o
que ayuden a lograr los objetivos comunes.
Colabora activamente con el equipo de trabajo respetando la participacién de
B los demés miembros del equipo y generando ideas para el desarrollo de
proyectos en funcion del logro de objetivos.
Trabaja con el equipo de trabajo y participa activamente en actividades
C desarrolladas para mejorar la productividad y los resultados.
D Tiene la capacidad de interactuar y convivir con los miembros del equipo.

Define la competencia de trabajo en equipo y describe los conocimientos, habilidades y capacidades de
acuerdo con niveles de complejidad y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Tabla 16

Niveles de competencia — Toma de decisiones

Competencia: Toma de decisiones
Capacidad de analizar informacion, evaluar y seleccionar alternativas para
maximizar los resultados esperados y lograr un fin especifico.
Niveles de competencia
Efectia un proceso reflexivo y analitico para identificar alternativas que
solucionen problemas tomando en consideracion el atender las necesidades,

Definicién

A -

evaluar resultados y el aceptar la responsabilidad.

Toma decisiones preocupandose por las necesidades de los demas, anticipa
B hechos y acepta la responsabilidad de las decisiones tomadas.

Toma decisiones justas cuando surgen dificultades o problemas que requieren
C atencién inmediata dejandose influenciar por el impulso.
D Toma algunas decisiones en situaciones bajo presién y con la aprobacién del

jefe inmediato.

Define la competencia de toma de decisiones y describe los conocimientos, habilidades y capacidades de
acuerdo con niveles de complejidad y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 17

Niveles de competencia — Comunicacion asertiva

Competencia: Comunicacién asertiva
Capacidad de expresarse clara, equilibrada y eficientemente comunicando
sentimientos propios y comprendiendo a los demas.
Niveles de competencia
Se expresa eficientemente y con facilidad empleando un vocabulario claro.
Emplea la comunicacién verbal y no verbal para mostrar atencion e interés,
A hace preguntas para comprender y se preocupa por mantener una
conversacion sin interrupciones, juicios ni conflictos.

Definicién

Se expresa eficientemente y con facilidad empleando un vocabulario claro.
Emplea la comunicacion verbal y no verbal para mostrar atencién y mantiene

conversaciones sin interrupciones, juicios ni conflictos.

Recibe y transmite informacion. Se preocupa por conocer la situacion de la
C persona con la que interactla, escucha de manera activa y expresa sus ideas.
D Transmite informacién y se expresa de forma estructurada y clara.

Define la competencia de comunicacion asertiva y describe los conocimientos, habilidades y capacidades
de acuerdo con niveles de complejidad y desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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4.3.Descripcion de los puestos

Como parte del estudio, los puestos tomados en cuenta para el disefio de capacitacion
corresponden a los operativos en su banda AO3 y los gerentes de nivel medio en su
banda DO03.

A continuacién, se presentan de forma general las principales funciones que desempefia
cada una de las personas que ocupan los puestos en sus bandas A03 y D03 asi como
las competencias con sus respectivos niveles para cada puesto y el perfil requerido para

la posicion.



Agente de atencion al cliente

Tabla 18
Descriptor y perfil del puesto banda A03

JE
2020

A. DESCRIPTOR DEL PUESTO

Identificacion Del Puesto
Nombre del puesto:
Departamento:
Organizacién
Jefe inmediato:
Descripcion Del Puesto

Propésito del puesto:

Funciones generales:

Funciones especificas:

Comunicacién

Ascendente:

Horizontal:
Responsabilidad

. Informacién de cliente

. Mobiliario y equipo

Asociado contable

Atencion al cliente Centro de trabajo: Ciudad de Guatemala

Supervisor de atencion al cliente

Gestion, identificacion y evaluacién de las necesidades y consultas de los clientes de la organizacién para lograr su
satisfaccion.

. Proporcionar informacién sobre productos/servicios.

. Resolver consultas, requerimientos y quejas de los clientes por llamadas y/o correos electrénicos.
Ofrecer soluciones y alternativas adecuadas dentro de los plazos establecidos.

Gestionar volimenes de llamadas o correos electrénicos.

Identificar y evaluar las necesidades de los clientes.

Proporcionar informacién precisa, valida y completa de productos y servicios.

Atender consultas de cuentas, balances y facturacion.

Dirigir a los clientes al departamento méas apropiado para la resolucién del problema.

Registrar los requerimientos y consultas del cliente en el sistema.

Generar alternativas de mejora en procesos del departamento

Otras actividades que el cargo amerite.

Supervisor de atencion al cliente
Facturador, coordinador de instalacién/cancelacion, agente de cobros

. Cumplimiento de politicas y
procedimientos

. Cumplimiento de las obligaciones y
procesos del puesto

B. PERFIL DEL PUESTO

Requerimientos Del Puesto

Formacion:

Experiencia:

Idiomas:

Estado civil:
Competencias

Generales:

Especificas:

Educacién media o estudios superiores
1 a 2 afios de experiencia en atencién al cliente

85% de inglés (Oral y escrito) Edad: 18 afios en adelante
Indiferente Sexo: Indiferente
. Comunicacién asertiva A . Resistencia B
Autorresponsabilidad B . Trabajo en equipo A
. Flexibilidad B . Resolucién de conflictos A
Creatividad e innovacién B . Aprendizaje A
D Orientacion al cliente A

Conocimientos Informaticos
Conocimiento alto en Microsoft Office.

Otros
Horario:

Elaborado por:
! |

Lunes a viernes de 7:00 a 16:00 horas y tiempo adicional requerido.

Autorizado por: Aprobado por:



Supervisor de atencion al cliente

Tabla 19
Descriptor y perfil del puesto banda D03

2020

A. DESCRIPTOR DEL PUESTO

Identificacion Del Puesto
Nombre del puesto:
Departamento:
Organizacién
Jefe inmediato:
Descripcion Del Puesto

Propésito del puesto:

Funciones generales:

Funciones especificas:

Comunicacién

Ascendente:

Horizontal:

Descendente:
Responsabilidad

. Informacion de cliente

. Mobiliario y equipo

Supervisor

Atencion al cliente Centro de trabajo: Ciudad de Guatemala

Gerente de operaciones

Establecimiento de objetivos e implantacion de estrategias orientadas a asumir la responsabilidad de los problemas de los
clientes y llevar un seguimiento de los problemas hasta su resolucion.

Mejorar la experiencia de los clientes.

Asumir responsabilidades y dar seguimiento a los problemas para su resolucién.
Desarrollar procedimientos, politicas y normas de servicio.

Administrar al personal del departamento de atencion al cliente.

Elaboracién, evaluacion y andlisis de reportes.

Gestion del recurso humano para el departamento de atencion al cliente.

Contratar, orientar y desarrollar agentes de atencion al cliente.

Medir y evaluar el desempefio del personal de atencion al cliente.

Mantener un flujo de trabajo ordenado en funcién de las prioridades.

Tomar decisiones y asumir la responsabilidad de resolver problemas y quejas de clientes.
Generar alternativas de mejora en procesos del departamento

Gerente de operaciones
Supervisores de atencién al cliente, supervisores de coordinacion, supervisores de cobros.
Agentes de atencion al cliente, analistas de negocios, analistas de calidad.

. Cumplimiento de politicas y
procedimientos

. Cumplimiento de las obligaciones y
procesos del puesto

B. PERFIL DEL PUESTO

Requerimientos Del Puesto

Formacién: | Educacién media o estudios superiores
Experiencia: | 1 a 2 afios de experiencia en supervision y atencion al cliente
Idiomas: | 85% de inglés (Oral y escrito) Edad: 25 afios en adelante
Estado civil: | Indiferente Sexo: Indiferente
Competencias
Generales: | Comunicacién asertiva A Resistencia A
. Autorresponsabilidad A Trabajo en equipo A
Especificas: |e Flexibilidad A . Planificacién y organizacion B
. Creatividad e innovacion A . Resolucion de conflictos A
e Andlisis de datos y reportes B e  Toma de decisiones B
. Orientacion al cliente A

Conocimientos Informéaticos
Conocimiento alto en Microsoft Office.
Otros
Horario: Lunes a viernes de 7:00 a 16:00 horas y tiempo adicional requerido.

Elaborado por: Autorizado por: Aprobado por:
- ]
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4.4.Diagnostico de necesidades de capacitacion (DNC)

Para efectuar el diagnostico de necesidades de capacitacion, se tomd en consideracion
el andlisis de las competencias efectuado con los jefes inmediatos de las bandas A03 y

D03, las cuales formaron parte de la propuesta de descriptor y perfil de puestos.

El diagnostico se llevo a cabo en el departamento de atencion al cliente a través de un
muestreo no probabilistico por conveniencia tomando como muestra a 15 trabajadores
operativos del area de atencion al cliente y a 3 supervisores de la misma area, lo cuales
fueron evaluados por sus jefes inmediatos para establecer el nivel de competencia y su
desempefio en las funciones del puesto. Para ello, se trasladé6 un cuestionario
conformado por 6 preguntas por competencia y se analizé basado en la escala de Likert,
en donde se presentaban cinco alternativas para dar respuesta a las afirmaciones: nunca,

en ocasiones, algunas veces, casi siempre y siempre.

Asi mismo, se evaluaron cada una de las competencias con base en tres rangos para

identificar el nivel de la competencia de los colaboradores y jefes del area, siendo estos:

Tabla 20
Nivel y rango de competencia

Nivel Rango Comentario
Se requiere capacitacion inmediata de la
De 6 a 13 ]
competencia.
) Se puede mejorar y desarrollar la competencia a
Promedio Del4a?2l i L
través de capacitacion.
La competencia se ejecuta apropiadamente. Se
Alto De 22 a 30 requiere seguimiento para mantener un buen nivel

de desempefio.

Establece el rango y criterio para la determinacién del nivel de competencia e identifica la criticidad para
identificar la necesidad de capacitacion del personal.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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4.4.1. Diagnostico de puestos operativos

Con base en la informacion proveida por jefes inmediatos de los colaboradores del area
operativa, se determiné el nivel de desarrollo de cada una de las competencias requeridas

de acuerdo con el descriptor de puesto desarrollado previamente.

44.1.1. Aprendizaje

La competencia aprendizaje evaluada a quince colaboradores muestra los siguientes

resultados:

Colaborador 15 I 26
Colaborador 14 | ——— 27
Colaborador 13 | —— 26
Colaborador 12 | — 27
Colaborador 11 I 29
Colaborador 10 | —— 7 4,
Colaborador 9  IE— 17

Colaborador 8 | — 2?2

Colaborador 7 I —— 26
Colaborador 6 IEEE— 20

Colaborador 5  IEE— 1

Colaborador 4 I —— 24
Colaborador 3 | — 30
Colaborador 2 | —— 27
Colaborador 1 I 28

0 5 10 15 20 25 30 35
Nivel de competencia

Figura 1. Nivel de competencia por colaborador: aprendizaje. La grafica muestra el nivel de aprendizaje
que desempenfan los 15 colaboradores evaluados por su respectivo jefe inmediato. Los colaboradores 3y
11 son los que tienen mayor facilidad de aprender mientras que el colaborador 9 tiene problemas en el
desarrollo de la competencia.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Tabla 21

Nivel de colaborador por rango: aprendizaje

Colaborador Nivel de competencia Alto Promedio Bajo
Colaborador 1 28 X
Colaborador 2 27 X
Colaborador 3 30 X
Colaborador 4 24 X
Colaborador 5 21
Colaborador 6 20
Colaborador 7 26
Colaborador 8 22 X
Colaborador 9 17 X
Colaborador 10 24 X
Colaborador 11 29 X
Colaborador 12 27 X
Colaborador 13 26 X
Colaborador 14 27 X
Colaborador 15 26 X

De estos resultados se puede observar que los colaboradores 5, 6 y 9 mostraron un desempefio promedio
de la competencia mientras que los restantes colaboradores desarrollan e implementan adecuadamente el
aprendizaje en sus puestos de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Bajo 0% Promedio
20%

Alto
80%

Bajo - Promedio = Alto

Figura 2. Nivel de competencia de colaboradores del departamento de atencion al cliente: aprendizaje. Con
base a la muestra seleccionada para el departamento de atencion al cliente, del 100% de los colaboradores
seleccionados, el 80% muestran un buen desempefio del aprendizaje. Unicamente un 20% muestra que
tienen oportunidades de mejora para desarrollo de la competencia.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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El aprendizaje para el departamento de atencion al cliente y especificamente para los
agentes que ejecutan las actividades del departamento, es de vital importancia para guiar
y ayudar a los clientes de la empresa. El departamento se caracteriza por el manejo de
una gran variedad y complejidad de informacion y de un constante aprendizaje que logre
adaptarse a los cambios y situaciones que se presentan. Los agentes evaluados
presentan un buen nivel de aprendizaje por lo que no se requiere de capacitacion a corto
o0 mediano plazo, pero puede implementarse un seguimiento constante para asegurar
que el nivel de esta competencia se mantenga y los agentes posean un conocimiento

actualizado de los sistemas y procesos del departamento.

441.2. Comunicacién asertiva

Para la comunicacion asertiva se obtuvo los siguientes resultados respecto al desempefio

de esta competencia:

Colaborador 15 | ——— )7
Colaborador 14 I — ) 5
Colaborador 13 | —— 73
Colaborador 12 | ——— 3
Colaborador 11 | —— 2 6
Colaborador 10 | — )

Colaborador 9 | —— )5
Colaborador 8 I — ) 6
Colaborador 7 I —— )7
Colaborador 6 | — )3
Colaborador 5 | —— ) 4
Colaborador 4 IS ©

Colaborador 3 NG ©

Colaborador 2 NN 10

Colaborador 1 | —— ) 6

0 5 10 15 20 25 30
Nivel de competencia

Figura 3. Nivel de competencia por colaborador: comunicacion asertiva. La grafica muestra el nivel de
asertividad que tienen los 15 colaboradores evaluados por su respectivo jefe inmediato. Los colaboradores
7 y 15 muestran el nivel mas alto en la competencia mientras que los colaboradores 2, 3 y 4 tienen
problemas con ser asertivos en sus labores.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Tabla 22

Nivel de colaborador por rango: comunicacion asertiva

Colaborador

Nivel de competencia Alto Promedio Bajo

Colaborador 1
Colaborador 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

26
10
6
9
24
23
27
26
25
22
26
23
23
25
27

X

X X X X X X X X X X X

deficiente de la competencia.

Los resultados indican que los colaboradores 2, 3 y 4 tienen un bajo desempefio de la competencia por lo
que se requiere capacitacion inmediata para mejorar las &reas de oportunidad relacionadas con el manejo
de la critica y exposicién de puntos de vista, manteniendo el respeto por la posicion y opinién de los demas.
El resto de los colaboradores evaluados mostraron que la competencia se encuentra en un buen nivel de

desarrollo lo que permitird que estos sean un referente para los colaboradores que poseen un desempefio

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Bajo

Promedio
0%

Alto

0,
80% m Bajo Promedio = Alto

Figura 4. Nivel de competencia de colaboradores del departamento de atencion al cliente: comunicacion
asertiva. Basado en estos resultados, la mayoria de los colaboradores del departamento de atencion al
cliente tienen un buen desempefio de la competencia, siendo estos un 80% del total de evaluados.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Es importante que los agentes de atencion al cliente sepan manejar adecuadamente las
emociones y expresar puntos de vista sin juzgar o perjudicar las opiniones de los clientes.
Los agentes de este departamento mantienen una constante relacion con empresas que
requieren asistencia y en ocasiones se presentan dificultades en las que los agentes

deben controlar emociones ante clientes y situaciones complejas.

A pesar de que no es representativa la cantidad de agentes de la muestra que requieren
capacitacion, estos se encuentran en un nivel critico que puede afectar la satisfaccion de

clientes, por lo que requiere atencion inmediata para la correccion de la brecha.



4.4.1.3.

Autorresponsabilidad
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Los colaboradores evaluados mantienen un sentido y manejo adecuado de la

responsabilidad en sus labores. Esto se muestra en los resultados siguientes:

Colaborador 15
Colaborador 14
Colaborador 13
Colaborador 12
Colaborador 11
Colaborador 10
Colaborador 9
Colaborador 8
Colaborador 7
Colaborador 6
Colaborador 5
Colaborador 4
Colaborador 3
Colaborador 2

Colaborador 1

0 5 10 15 20 25 30

Nivel de competencia

35

Figura 5. Nivel de competencia por colaborador: Autorresponsabilidad. La grafica muestra el nivel de

Autorresponsabilidad que desempeifian los 15 colaboradores evaluados. Los colaboradores 1, 11 y 14

tienen un alto nivel de responsabilidad mientras que el colaborador 10 tiene el nivel mas bajo en el

desarrollo de la competencia.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Tabla 23

Nivel de colaborador por rango: Autorresponsabilidad

Colaborador  Nivel de competencia Alto Promedio Bajo

Colaborador 1 30
Colaborador 2 26
Colaborador 3 24
Colaborador 4 24
Colaborador 5 27
Colaborador 6 27
Colaborador 7 27
Colaborador 8 26
Colaborador 9 24
Colaborador 10 22
Colaborador 11 29
Colaborador 12 26
Colaborador 13 25
Colaborador 14 29
Colaborador 15 26

En la tabla se puede observar que los agentes de atencion al cliente poseen un muy buen nivel de
responsabilidad en el desarrollo de sus actividades por lo que no es requerida la capacitacion en esta area.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Promedio
0%

= Bajo = Promedio = Alto

Figura 6. Nivel de competencia de colaboradores del departamento de atencidon al cliente:
Autorresponsabilidad. El 100% de los colaboradores evaluados se ubicaron en el rango de 23 a 30 lo que
indica que tienen un nivel adecuado en la competencia, por lo que no requieren capacitacion a corto o
mediano plazo, pero si un seguimiento a largo plazo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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La responsabilidad es necesaria en cualquier puesto de trabajo que se desempefia en la
organizacion ya que es a través de esta con la que se cumplen con los objetivos y metas
establecidas, para que de esta forma se alcancen los resultados esperados. De estos
resultados se obtiene que los agentes del departamento tienen buena disposicion de
cumplir con la ejecucion de su trabajo y tomar responsabilidad de las consecuencias que

se generen de él.

44.1.4. Flexibilidad

Respecto a la flexibilidad, los colaboradores presentaron los siguientes resultados:

Colaborador 15 | — ) A
Colaborador 14 I —— 23

Colaborador 13 | —— ) A\
Colaborador 12 | —— )5
Colaborador 11 I 23

Colaborador 10 IEEE— 20

Colaborador 9 . 16

Colaborador 8 I 25
Colaborador 7 I —— 26
Colaborador 6  IEEE— 7?7

Colaborador 5 I —— 1

Colaborador 4 | 2 A
Colaborador 3 I — 30
Colaborador 2 | m—— 26
Colaborador 1 I 29
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Figura 7. Nivel de competencia por colaborador: flexibilidad. La figura muestra el nivel de flexibilidad que
desempefian los 15 colaboradores evaluados por su respectivo jefe inmediato. Los colaboradores 1y 3
son mas flexibles ante los cambios mientras que el colaborador 9 tiene el nivel mas bajo en el desarrollo
de la competencia.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Tabla 24

Nivel de colaborador por rango: flexibilidad

Colaborador  Nivel de competencia Alto Promedio Bajo

Colaborador 1 29

Colaborador 2 26 X
Colaborador 3 30 X
Colaborador 4 24 X
Colaborador 5 21 X
Colaborador 6 22 X
Colaborador 7 26

Colaborador 8 25

Colaborador 9 16

Colaborador 10 20

Colaborador 11 23 X
Colaborador 12 25 X
Colaborador 13 24 X
Colaborador 14 23 X
Colaborador 15 24 X

Los datos muestran que los colaboradores 5, 9 y 10 desarrollan la competencia aceptablemente, sin
embargo, esta puede ejecutarse de mejor manera a través de la capacitacion.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 8. Nivel de competencia de colaboradores del departamento de atencion al cliente: flexibilidad. Del
total de evaluados, el 80% tiene un buen desempefio de la competencia mientras que solo un 20% requiere
refuerzo en esta competencia. Esto muestra que la competencia se encuentra en un nivel adecuado ya que
en su mayoria los colaboradores la ejecutan de acuerdo con lo requerido.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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El departamento de atencion al cliente requiere que todo el personal se adapte a los
cambios y entornos facilmente. El departamento cuenta con personal que es capaz de
manejar tanto llamadas como correos en inglés, por lo que en determinadas ocasiones
se necesita hacer movimientos para el manejo de volimenes de trabajo y actividades

para alcanzar los objetivos del departamento y de la organizacion.

44.1.5. Creatividad e innovacion

Las empresas de tercerizacion de servicios al ser entidades que buscan disefar, ejecutar
y proveer soluciones que mejoren los resultados, requieren de personal con ideas
innovadoras y creativas. Basado en la informacion proveida por los jefes del area se

obtuvo los siguientes resultados:
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Figura 9. Nivel de competencia por colaborador: creatividad e innovacién. La figura muestra el nivel de
creatividad e innovacion que desempefian los 15 colaboradores evaluados por su respectivo jefe inmediato.
Esta es una de las competencias que presenta los niveles mas criticos de desempefio.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Tabla 25

Nivel de colaborador por rango: creatividad e innovacion

Colaborador  Nivel de competencia Alto Promedio Bajo

Colaborador 1 27 X
Colaborador 2 9

Colaborador 3 6

Colaborador 4 9

Colaborador 5 20

Colaborador 6 15

Colaborador 7 13 _
Colaborador 8 22

Colaborador 9 25

Colaborador 10 19 X
Colaborador 11 20 X
Colaborador 12 14 X
Colaborador 13 16 X
Colaborador 14 25 X
Colaborador 15 19 X

Los resultados muestran que esta competencia requiere ser capacitada al presentar 7 colaboradores con
un desarrollo promedio y 4 colaboradores con un desempefio bajo. Los principales puntos de mejora se
relacionan con identificar oportunidades de mejora a través de la implementacion de nuevos métodos para
brindar soluciones inmediatas a los problemas planteados.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 10. Nivel de competencia de colaboradores del departamento de atencién al cliente: creatividad e
innovacion. Los resultados se pueden representar porcentualmente en la grafica en donde Gnicamente el
27% de los colaboradores evaluados ejecutan adecuadamente la competencia mientras que el restante
73% tienen un desempefio promedio o deficiente.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Las empresas de tercerizacidbn buscan innovar sus procesos al tomar ideas de los
colaboradores para desarrollar e implementar proyectos que mejoren determinadas
actividades o labores. Los colaboradores del departamento de atencion al cliente deben
tener la capacidad de identificar areas que puedan ser mejoradas a través de la
robotizacién y que de esta manera puedan disminuirse los tiempos de respuesta. La
evaluacion de esta competencia identifica que esta se encuentra en un nivel critico, por
lo que se requiere desarrollar la competencia para que los colaboradores tengan la

confianza de proveer ideas y opiniones que beneficien las funciones que desarrollan.

44.1.6. Orientacion al cliente

El departamento evaluado al tener por objetivo principal el resolver las consultas y quejas
de clientes y proveer respuestas que satisfagan los requerimientos del cliente, requiere
gue el personal tenga un alto desarrollo de la competencia relacionada a la orientacion al

cliente.
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Basado en la informacion proporcionada por los jefes del area se obtuvo los siguientes

resultados:

Colaborador 15
Colaborador 14
Colaborador 13
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Figura 11. Nivel de competencia por colaborador: orientaciéon al cliente. La figura muestra el nivel de

atencion al cliente que desempefian los 15 colaboradores evaluados. En su mayoria, los colaboradores

muestran un buen nivel de desempefio siendo los mas bajos los colaboradores 7, 12 y 13.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Nivel de colaborador por rango: orientacion al cliente

Colaborador  Nivel de competencia Alto Promedio Bajo
Colaborador 1 29 X
Colaborador 2 30 X
Colaborador 3 30 X
Colaborador 4 24 X
Colaborador 5 27 X
Colaborador 6 26 X
Colaborador 7 19 X
Colaborador 8 21 X
Colaborador 9 24 X
Colaborador 10 24 X
Colaborador 11 29 X
Colaborador 12 18 X
Colaborador 13 19 X
Colaborador 14 26 X
Colaborador 15 28 X

colaboradores y los clientes internos y externos.

En la tabla se puede observar que el personal muestra un buen nivel en la competencia, sin embargo, al
ser esta una de las principales competencias del departamento de atencién al cliente, es factible

implementar programas de seguimiento o e-Learnings que ayuden a mejorar las relaciones entre los

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 12. Nivel de competencia de colaboradores del departamento de atencién al cliente: orientacion al
cliente. El departamento muestra que no existen brechas criticas que impacten de forma negativa las
labores orientadas a la atencién de los clientes de la empresa. Sin embargo, el 27% de los colaboradores
puede perfeccionar sus conocimientos y habilidades principalmente en la evaluacion de las consecuencias

y el impacto que provoca su trabajo en la satisfaccion de los clientes de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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La principal funcion del departamento evaluado consiste en proveer soluciones y
alternativas a los problemas que presentan los clientes. Por tal razén, el departamento

debe tener un buen desarrollo de la competencia de orientacién al cliente.

Si bien la competencia se desempefia adecuadamente en este departamento, es
importante que se tome en consideracion la evaluacion y seguimiento constante para

detectar posibles areas de mejora que puedan ser reforzadas.

441.7. Resolucion de conflictos

Aligual que la orientacion al cliente, la resolucion de conflictos es una competencia critica
para proveer soluciones y respuestas adecuadas a los requerimientos de los clientes de

la empresa. La informacion obtenida fue la siguiente:

Colaborador 15 I 16

Colaborador 14  IE— 19

Colaborador 13 I — )3
Colaborador 12  IE——— 17

Colaborador 11 | —— 24
Colaborador 10 I — )2
Colaborador O | —— )4
Colaborador 8 I — 23
Colaborador 7 I — 3
Colaborador 6 | — 26
Colaborador 5 I — 23
Colaborador 4 | m—— 24
Colaborador 3 | —— 30
Colaborador 2 I 11

Colaborador 1 I — 2?2
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Figura 13. Nivel de competencia por colaborador: resolucion de conflictos. La figura muestra el nivel de
resolucién de conflictos que desempefian los 15 colaboradores evaluados por su respectivo jefe inmediato.
El colaborador 3 es el que muestra un excelente manejo de conflictos y problemas mientras que el
colaborador 2 es quien muestra el nivel mas bajo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Tabla 27

Nivel de colaborador por rango: resolucion de conflictos

Colaborador  Nivel de competencia Alto Promedio Bajo

Colaborador 1 22 X
Colaborador 2 11 _
Colaborador 3 30 X
Colaborador 4 24 X
Colaborador 5 23 X
Colaborador 6 26 X
Colaborador 7 23 X
Colaborador 8 23 X
Colaborador 9 24 X
Colaborador 10 22 X
Colaborador 11 24 X
Colaborador 12 17 X
Colaborador 13 23 X
Colaborador 14 19 X
Colaborador 15 16 X

Con base en los resultados, el colaborador 2 requiere atencién inmediata para capacitar en conocimientos
y habilidades enfocadas a la resolucion de conflictos. Asi mismo, tres colaboradores poseen oportunidades
de mejora en esta competencia al mostrar un nivel promedio.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 14. Nivel de competencia de colaboradores del departamento de atencién al cliente: resolucion de
conflictos. Las funciones del departamento se encuentran enfocadas a la resolucion de problemas por lo
gue se puede observar que, en su mayoria, los colaboradores poseen los conocimientos, actitudes y
habilidades para atender y resolver las situaciones que se les presentan. Un 20% de los colaboradores
requiere un refuerzo en la habilidad y inicamente un 7% necesita capacitacion inmediata en el area.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Los colaboradores del departamento de atencion al cliente deben mantener un buen
manejo del conflicto al ejecutar sus labores de resolucion de problemas presentados por
los clientes de la organizacion. Esto con el propdsito de mantener métricas de satisfaccion
al cliente en un nivel adecuado para fortalecer la fidelidad de los clientes a los productos
y servicios que se prestan. El departamento cuenta con un buen desempefio en esta
area, sin embargo, requiere refuerzo para determinados colaboradores. La capacitacion

y el seguimiento seran claves para lograr los propoésitos del departamento.

4.4.1.8. Resistencia

El departamento de atencion al cliente mantiene un cambio constante en los volumenes
de trabajo por lo que es importante tolerar la carga de trabajo que se presenta. Para esta

competencia se presento la siguiente informacion:
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Figura 15. Nivel de competencia por colaborador: resistencia. La figura muestra el nivel de resistencia que
desempefian los 15 colaboradores evaluados por su respectivo jefe inmediato. De los datos obtenidos, los
colaboradores 2, 3 y 4 tienen dificultades para manejar volimenes de trabajo y el estrés. El resto de los
colaboradores muestran un buen nivel de desempefio.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Tabla 28

Nivel de colaborador por rango: resistencia

Colaborador  Nivel de competencia Alto Promedio Bajo

Colaborador 1 30 X
Colaborador 2 8

Colaborador 3 6

Colaborador 4 9

Colaborador 5 25 X
Colaborador 6 23 X
Colaborador 7 28 X
Colaborador 8 24 X
Colaborador 9 25 X
Colaborador 10 22 X
Colaborador 11 21 X
Colaborador 12 24 X
Colaborador 13 18 X
Colaborador 14 23 X
Colaborador 15 24 X

La informacién indica que los colaboradores 2, 3 y 4 requieren capacitacion inmediata para brindar las
herramientas necesarias que les ayuden a tolerar y mantener un balance adecuado de carga laboral.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 16. Nivel de competencia de colaboradores del departamento de atencién al cliente: resistencia. De
conformidad con los resultados, el 33% de los colaboradores evaluados requieren capacitacion inmediata
en aspectos relacionados a la tolerancia y trabajo bajo presién para reaccionar adecuadamente frente a
las dificultades. Un 13% tiene oportunidades para mejorar en determinados aspectos de la competencia.
El 67% restante muestran un muy buen nivel de competencia.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Los jefes del area de atencion al cliente indicaron que el departamento posee una carga
de trabajo elevada, tanto en llamadas como en correos electrénicos, por lo que los
colaboradores deben tener conocimientos y habilidades de como incrementar la
efectividad de sus labores y organizar la carga de trabajo de tal manera que logren
controlar el estrés generado en su puesto. La percepcion de los mandos medios es que
los colaboradores aun deben trabajar en mejorar esta competencia debido a que la
acumulacion de trabajo esta impactando la motivacion de los colaboradores y, por lo

tanto, su desempefio.

4.4.1.9. Trabajo en equipo

La evaluacién de la competencia de trabajo en equipo muestra los siguientes resultados:

Colaborador 15 I 18

Colaborador 14  IEE——— 18

Colaborador 13  IE—— 18

Colaborador 12  IE——— 15

Colaborador 11 | —— 7 3
Colaborador 10 NN -

Colaborador 9 | — 27
Colaborador 8 I — 2 5
Colaborador 7 NN ©

Colaborador 6 I ——— ) 6
Colaborador 5 IEEEE— 19

Colaborador 4 IEENNNNNNNNNNNN——— °
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Figura 17. Nivel de competencia por colaborador: trabajo en equipo. La figura muestra el nivel de trabajo
en equipo que desempefian los 15 colaboradores evaluados por su respectivo jefe inmediato. El equipo de
atencién al cliente muestra bajos niveles de trabajo en equipo, siendo los colaboradores 3, 6, 8, 9y 11 los
Unicos quienes pueden efectuar trabajo colaborativo a un nivel adecuado.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Tabla 29

Nivel de colaborador por rango: trabajo en equipo

Colaborador  Nivel de competencia Alto Promedio Bajo

Colaborador 1 17 X

Colaborador 2 8 ]
Colaborador 3 6 X

Colaborador 4 9 _
Colaborador 5 19 X

Colaborador 6 26 X

Colaborador 7 9 _
Colaborador 8 25 X

Colaborador 9 27 X

Colaborador 10 23 _
Colaborador 11 28 X

Colaborador 12 15 X

Colaborador 13 18 X

Colaborador 14 18 X

Colaborador 15 18 X

La competencia de trabajo en equipo es la que presenta mas brechas al mostrar que los colaboradores 2,
4, 7 y 10 requieren capacitacion inmediata en trabajo colaborativo y compafierismo. Asi mismo, 6
colaboradores requieren refuerzo en el area principalmente en la participacion y actividades para compartir
los conocimientos y habilidades que se ejecutan en el equipo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 18. Nivel de competencia de colaboradores del departamento de atencion al cliente: trabajo en
equipo. Los resultados muestran que los jefes del area tienen una percepcién negativa respecto al trabajo
colaborativo que existe en sus equipos de trabajo. El 67% de los colaboradores evaluados poseen areas
de oportunidad para mejorar y desarrollar sus actividades en conjunto para el logro de objetivos como
equipo, mayores metas y mejores resultados.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

El trabajo en equipo es de vital importancia debido a que el equipo, como tal, tiene
métricas a nivel de equipo que son importantes tanto para la organizacion como para el

departamento de atencién al cliente.

La evaluacion efectuada con los jefes del area permitié identificar deficiencias en el
trabajo colaborativo, siendo esta competencia la que presenta los datos mas criticos del
diagndstico. Por tal razén, se requiere priorizar la capacitacion en esta competencia para

fortalecer los conocimientos y habilidades del trabajo en equipo.

4.4.2. Diagnéstico de mandos medios

Al igual que los puestos operativos, se efectué un diagndéstico de necesidades de
capacitacién para mandos medios a través del cuestionario por competencias, tomando
en consideracion las competencias obtenidas con los gerentes de operaciones del

departamento de atencion al cliente.
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44.2.1. Autorresponsabilidad

La competencia de Autorresponsabilidad también mostr6 un nivel adecuado de

desempefio. La informacion obtenida de los cuestionarios fue la siguiente:

Supervisor 3

Supervisor 2

Supervisor 1

10 15 20 25 30

Nivel de competencia

wv

Figura 19. Nivel de competencia por supervisor: Autorresponsabilidad. Los tres supervisores tienen
capacidad de asumir responsabilidades y ejecutar sus actividades apropiadamente.
Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 30

Nivel de supervisor por rango: Autorresponsabilidad

Colaborador Nivel de competencia Alto Promedio Bajo

Supervisor 1 25 X
Supervisor 2 27 X
Supervisor 3 25 X

De la muestra evaluada, los resultados mostraron que todos los supervisores son capaces de asumir
responsabilidades y cumplir con los compromisos de sus funciones.
Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 20. Nivel de competencia de supervisores del departamento de atencion al cliente:
Autorresponsabilidad. La gréafica anterior indica que el 100% de los supervisores evaluados desempefian
adecuadamente la competencia. Por lo tanto, la competencia de Autorresponsabilidad no requiere de
capacitacion.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Los supervisores de atencion al cliente deben tener un buen manejo de la responsabilidad
ya que su labor depende de las actividades que realizan sus equipos de trabajo y por lo
tanto, los supervisores son quienes entregan resultados a los gerentes de la
organizacion. Los supervisores en este caso muestran un buen nivel de responsabilidad
de sus actividades y los procesos que efectian los equipos de trabajo que lideran, por lo

gue no se requiere capacitacion en el area.

4.4.2.2. Flexibilidad

El departamento de atencién al cliente se caracteriza por el cambio constante de acuerdo
con las necesidades de la organizacion. Para los mandos medios es requerido debido a

la adaptacion que se requiere para trabajar con distintos equipos de trabajo.
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Los resultados de las encuestas son los siguientes:
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Figura 21. Nivel de competencia por supervisor: flexibilidad. La figura muestra Gnicamente 1 supervisor es
menos flexible que los demas supervisores, pero alin mantiene un nivel adecuado.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 31

Nivel de supervisor por rango: flexibilidad

Colaborador Nivel de competencia Alto

Promedio Bajo
Supervisor 1 23 X
Supervisor 2 27 X
Supervisor 3 20 X

La tabla muestra que, de los 3 supervisores evaluados, Unicamente 1 supervisor tiene un desempefio

promedio de la competencia. Con base en el resultado, el supervisor puede requerir capacitacion para
incrementar sus conocimientos y habilidades relacionados con la flexibilidad.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 22. Nivel de competencia de supervisores del departamento de atencion al cliente: flexibilidad. Los
resultados obtenidos muestran que el 67% de los supervisores evaluados son capaces de adaptarse a los
cambios que se presentan. El 33% puede adaptarse adecuadamente, sin embargo, existen oportunidades
de mejora.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Al igual que los agentes, los supervisores del departamento de atencion al cliente deben
tener un alto grado de flexibilidad para adaptarse a las circunstancias del departamento
ya que este presenta cambios y movimientos constantes. Por lo tanto, estos deben ser

capaces de adaptar sus estilos de liderazgo de acuerdo con las necesidades del puesto.

Si bien, un supervisor muestra un nivel promedio en el desempefio de la flexibilidad, este

no se encuentra en un nivel critico para su capacitacion inmediata.
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4.42.3. Creatividad e innovacion

La creatividad e innovacion para el disefio e implementacion de ideas, métodos y

soluciones para la mejora de los procesos por parte de los supervisores del departamento
de atencion al cliente presentaron los siguientes datos:
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Figura 23. Nivel de competencia por supervisor: creatividad e innovacion. La figura muestra que los tres

supervisores son capaces de innovar e implementar ideas, sin embargo, el supervisor 3 presenta
oportunidades de mejora.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 32

Nivel de supervisor por rango: creatividad e innovacion

Colaborador Nivel de competencia Alto

Promedio Bajo
Supervisor 1 26 X
Supervisor 2 23 X
Supervisor 3 19 X

La tabla muestra que, de los 3 supervisores evaluados, 1 supervisor tiene un desempefio promedio de la
competencia relacionada con la creatividad y la innovacion. Con base en el resultado, el supervisor puede
reguerir capacitacion para incrementar sus conocimientos y habilidades relacionados con la competencia.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 24. Nivel de competencia de supervisores del departamento de atencién al cliente: creatividad e
innovacion. Los resultados muestran que 1 supervisor, representando el 33% de la muestra, mantiene un
nivel promedio en el desarrollo de la competencia.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

De igual forma que los agentes de atencion al cliente, los mandos medios también deben
desarrollar su creatividad para generar ideas que puedan ser transformadas en procesos
qgue beneficien las labores del departamento. Los tres supervisores muestran un grado
de innovacion apropiado por lo que no se requiere de capacitacion en un corto o mediano

plazo.

4.4.2.4. Andlisis de datos y reportes

Los supervisores evaluados dentro del departamento de atencion al cliente mantienen
una constante evaluacion y analisis de reportes para la toma de decisiones. Asi mismo,
requieren desarrollar reportes que muestren los resultados obtenidos por los equipos de
trabajo para la presentacion de estos a los lideres y directores del departamento de forma

mensual y trimestral.
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Figura 25. Nivel de competencia por supervisor: andlisis de datos y reportes. Los datos obtenidos presentan

gue los tres supervisores tienen capacidades de analizar e interpretar informacion para la elaboracion de
reportes relevantes.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 33

Nivel de supervisor por rango: analisis de datos y reportes

Colaborador Nivel de competencia Alto

Promedio Bajo
Supervisor 1 26 X
Supervisor 2 28 X
Supervisor 3 25 X

La tabla muestra que los 3 supervisores evaluados tienen una gran capacidad para analizar datos e

informacion contenida en informes, asi como la capacidad para elaborarlos con informacion clara y
relevante.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 26. Nivel de competencia de supervisores del departamento de atencion al cliente: andlisis de datos
y reportes. Los mandos medios poseen un nivel alto de analisis de datos y elaboracién de reportes
mostrando un valor por encima del promedio y siendo el 100% de los supervisores evaluados.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Los mandos medios deben tener una gran capacidad y conocimiento para organizar
informacion, analizar datos, interpretar informes y elaborar reportes que contengan
informacion importante. Esta competencia es de gran importancia debido a que, a través
de los datos en reportes e informes, los supervisores podran tomar decisiones que
generen valor para la organizacion y para los equipos de trabajo. Para esta ocasion, los

supervisores tienen un buen grado de desempefio en la competencia.

4425. Orientacion al cliente

El departamento de atencién al cliente requiere que tanto los operarios como los jefes
inmediatos mantengan un nivel elevado en el desarrollo de la competencia orientada al

cliente.
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La informacion obtenida de los gerentes de operaciones fue la siguiente:

Supervisor 3

N
w
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Supervisor 1
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Figura 27. Nivel de competencia por supervisor: orientacion al cliente. Los tres supervisores tienen

capacidades de atencion al cliente lo que tiene un impacto positivo en el equipo de trabajo como en el nivel
de satisfaccion de los clientes.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 34

Nivel de supervisor por rango: orientacion al cliente

Colaborador Nivel de competencia Alto

Promedio Bajo
Supervisor 1 26 X
Supervisor 2 26 X
Supervisor 3 23 X

Los datos muestran que 3 supervisores evaluados tienen una buena capacidad de atencién al cliente y

manejo del detalle para solucionar los requerimientos de los clientes por lo que no se requiere capacitacion
en esta area.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 28. Nivel de competencia de supervisores del departamento de atencién al cliente: orientacion al
cliente. ElI 100% de los supervisores evaluados ejecutan adecuadamente sus funciones de atencién al
cliente al mostrarse empaticos, manteniendo la atencién al detalle y orientados a mantener buenas
relaciones con los clientes internos y externos. Los resultados obtenidos demuestran que los supervisores
constituyen un referente para sus equipos de trabajo, ayudando a mantener un buen nivel de atencion al
cliente.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Al tratarse del departamento de atencién al cliente, tanto los agentes como los
supervisores deben poseer las habilidades y los conocimientos para proporcionar
informacion y la atencion que satisfaga las necesidades de los clientes. En el caso de
supervisores, esto incluye la importancia de priorizar las tareas que requieren ser
resueltas con urgencia. Los supervisores evaluados tienen grandes capacidades de
manejar las situaciones con clientes por lo que estos no requieren capacitacion en esta

competencia.

4.4.2.6. Planificacion y organizacion

Como parte de las funciones y responsabilidades de los supervisores de la organizacion
se encuentra el establecer plazos para el cumplimiento de los objetivos y actividades del
area, asi como dar seguimiento a tales planes para asegurarse que se estan llevando a

cabo de forma apropiada.
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La competencia relacionada con la planificacion y organizacion mostro los siguientes
resultados:

Supervisor 3 16

Supervisor 2

18

10 15 20

wu

25 30
Nivel de competencia

Figura 29. Nivel de competencia por supervisor: planificacion y organizacién. Los tres supervisores

presentan un nivel promedio para planificar y organizar sus actividades y el trabajo de sus equipos,
existiendo areas de mejora.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 35

Nivel de supervisor por rango: planificacion y organizacion

Colaborador Nivel de competencia Alto

Promedio Bajo
Supervisor 1 15 X
Supervisor 2 18 X
Supervisor 3 16 X

La tabla muestra que los 3 supervisores evaluados tienen una planificaciéon y organizacion aceptable al
ubicarse en un rango de 14 a 21.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 30. Nivel de competencia de supervisores del departamento de atencion al cliente: planificacion y
organizacion. El 100% de los supervisores evaluados tienen oportunidades de mejora en la organizacion
de sus actividades.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

La planificacion y organizacion son fundamentales para los supervisores de la
organizacion debido a que, los supervisores deben tener conocimiento acerca de como
priorizar tareas que requieran ser desarrolladas en un tiempo establecido y de esta forma

organizar los tiempos para el cumplimiento de los plazos.

Si bien, los tres supervisores evaluados mostraron un nivel promedio de la competencia,
se requiere reforzar areas como el establecimiento de plazos adecuados para el
cumplimento de los planes y la planificacion de las actividades de sus equipos de trabajo.
También es necesario orientar a los supervisores en cuanto al sentido de urgencia y al
seguimiento para el cumplimento de los planes. Por tal razon, los supervisores requieren

de capacitacién en el tema.

4.42.7. Resolucion de conflictos

Al igual que la orientacion al cliente, tanto los supervisores como los operarios requieren

un alto grado de desarrollo de la competencia relacionada a la resolucion de conflictos.
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Sin embargo, los supervisores lo requieren tanto para la resolucién de problemas con los

clientes externos como para analizar los conflictos que se generen en sus equipos de
trabajo.

La percepcion de los gerentes de operaciones fue la siguiente:

Supervisor 3

=
(€]

Supervisor 2 16

Supervisor 1 16

]

10 15 20 25 30
Nivel de competencia

Figura 31. Nivel de competencia por supervisor: resolucién de conflictos. La figura muestra que los

supervisores también muestran un nivel promedio en la competencia de resolucién de conflictos y manejo
de problemas, existiendo areas que pueden ser mejoradas.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 36

Nivel de supervisor por rango: resolucion de conflictos

Colaborador Nivel de competencia Alto Promedio

Bajo
Supervisor 1 16 X
Supervisor 2 16 X
Supervisor 3 15 X

La tabla muestra que los 3 supervisores evaluados tienen capacidades de resolver conflictos y manejar

problemas complejos, sin embargo, es necesario capacitar en determinadas areas.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 32. Nivel de competencia de supervisores del departamento de atencidn al cliente: resolucion de
conflictos. El 100% de los supervisores del departamento de atencién del cliente evaluados encuentran
problemas con analizar las situaciones, identificar las causas de los problemas y encontrar soluciones
apropiadas que garanticen gque los conflictos no sucederan nuevamente.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

La resolucion de conflictos es una competencia sustancial que los supervisores de
atencion al cliente deben manejar. Esto es requerido tanto para resolver los problemas
que se presentan con determinados clientes de la compafia, como para manejar el

conflicto que puede generarse con los miembros de los equipos de trabajo que lideran.

Los supervisores ejecutan esta competencia en gran parte de sus funciones por lo que
deben tener un buen grado de comprensién y conocimiento sobre el tema. Es por ello
que a pesar de que los supervisores tienen un nivel promedio de desarrollo, se requiere

capacitacion para reforzar el area.
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4.42.8. Resistencia

El departamento de atencion al cliente se caracteriza por altos volumenes de trabajo. De
acuerdo con los gerentes de operaciones del area, los supervisores no toleran totalmente

la carga laboral por lo que se presentaron los siguientes resultados:

Supervisor 3

25

SuperVisor ’ _ 2

10 15 20 25 30
Nivel de competencia

o
v

Figura 33. Nivel de competencia por supervisor: resistencia. La figura muestra que de los 3 supervisores

evaluados Unicamente 1 muestra una excelente resistencia ante los cambios mientras que los otros
supervisores tienen un nivel aceptable.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 37

Nivel de supervisor por rango: resistencia

Colaborador Nivel de competencia Alto Promedio Bajo

Supervisor 1 15 X
Supervisor 2 20 X
Supervisor 3 25 X

La informacion obtenida de los gerentes de operaciones respecto a la resistencia de los supervisores del

departamento de atencién al cliente muestra que el supervisor 1 y 2 tienen un nivel aceptable de manejo
de estrés, sin embargo, estos aun pueden mejorar.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 34. Nivel de competencia de supervisores del departamento de atencidn al cliente: resistencia. De
los tres supervisores evaluados, el 33% mantiene un grado elevado de desarrollo de esta competencia. El
resto de los supervisores evaluados que representan el 67% requieren de refuerzo en los conocimientos
relacionados para garantizar su tolerancia a la carga laboral y encontrar métodos que les permita delegar
y liberar la carga en el desarrollo de sus funciones.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

El departamento de atencién al cliente mantiene volimenes de trabajo altos tanto para
llamadas como para el area de correos electrénicos, por lo que se maneja un grado de
estrés y presion constante. En los resultados obtenidos en esta competencia se reflejan
las areas de oportunidad que tienen los supervisores respecto a la planificaciéon y
organizacion del trabajo ya que, la falta de organizacién ha provocado un aumento en el

estrés laboral y falta de control de las tensiones ante dificultades.

Dos supervisores tienen un grado aceptable de tolerancia al estrés, sin embargo, es
importante dar seguimiento y fortalecer esta area para no transmitir el estrés al equipo de

trabajo y que, de esta forma exista un impacto positivo en el desempefio de los demas.
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4.4.2.9. Trabajo en equipo

El trabajo en equipo entre los supervisores muestra un buen nivel de desempefio a pesar

de que esta competencia se ejecuta deficientemente en los puestos operativos. Los
gerentes del departamento indicaron que:

Supervisor 3
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Figura 35. Nivel de competencia por supervisor: trabajo en equipo. Los supervisores 2 y 3 presentan muy

buenas capacidades de trabajar en equipo y colaborar con los miembros que lo conforman mientras que el
supervisor 1 puede mejorar.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 38

Nivel de supervisor por rango: trabajo en equipo

Colaborador Nivel de competencia Alto

Promedio Bajo
Supervisor 1 20 X
Supervisor 2 28 X
Supervisor 3 23 X

Los datos obtenidos muestran que 2 supervisores tienen un excelente manejo del trabajo en equipo,
mientras que el tercer supervisor tiene areas que pueden fortalecerse.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.



86

Bajo
0%

Promedio
33%

Alto
67%

m Bajo Promedio Alto

Figura 36. Nivel de competencia de supervisores del departamento de atencidn al cliente: trabajo en equipo.
De tres supervisores evaluados, Unicamente el 33% requiere refuerzo en la competencia principalmente
en conocimientos sobre como priorizar tareas que afectan a los demas equipos y en como vincular objetivos
personales con los de los demas. El restante 67% muestra un nivel elevado de desarrollo en la competencia
por lo que no requieren de capacitacion, sin embargo, es posible dar seguimiento para que se establezcan
como referente para sus equipos de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

El trabajo en equipo es necesario en el departamento debido a que se cuentan con metas
especificas para los grupos de trabajo que se encuentran conformados. Los supervisores
muestran compaferismo y trabajo colaborativo entre ellos y sus superiores, sin embargo,

sus equipos de trabajo previamente evaluados requieren mejorar en esta area.
Es importante que los supervisores se establezcan como un referente para los miembros

de sus equipos de forma que estos puedan fortalecer y desarrollar esta competencia

eficazmente.

4.4.2.10. Toma de decisiones

Los mandos medios al ser un puesto estratégico en la compafiia de tercerizacion

requieren que la competencia de toma de decisiones se ejecute adecuadamente tanto
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con clientes externos e internos, como en la supervision de los colaboradores que forman
parte de sus equipos de trabajo.

De conformidad con la evaluacion efectuada, los supervisores muestran los siguientes
niveles de competencia:

Supervisor 3

=
B

Supervisor 1
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o
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Figura 37. Nivel de competencia por supervisor: toma de decisiones. La gréfica muestra que, de los 3

supervisores evaluados por los gerentes de operaciones, los supervisores 2 y 3 presentan oportunidades
de mejora para tomar decisiones en el desarrollo de sus funciones.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 39

Nivel de supervisor por rango: toma de decisiones

Colaborador Nivel de competencia Alto Promedio

Bajo
Supervisor 1 24 X
Supervisor 2 21 X
Supervisor 3 14 X

La tabla muestra que el supervisor 1 tiene capacidades de analizar y seleccionar alternativas para

maximizar los beneficios del equipo, mientras que los supervisores 2 y 3 aln tienen aspectos que pueden
fortalecerse.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 38. Nivel de competencia de supervisores del departamento de atencion al cliente: toma de
decisiones. Con base en la informacion anterior se puede observar que hay un nivel adecuado de
desempefio en la competencia, sin embargo, de conformidad con el descriptor del puesto, se necesita que
esta competencia se ejecute en un nivel elevado, por lo que los dos supervisores que representan el 67%
de la muestra requieren de seguimiento que garantice una mejora en el area.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

El personal del departamento de atencidén al cliente debe ser capaz de analizar y
reflexionar sobre las situaciones para identificar alternativas que den solucion a los
problemas planteados. En cuanto a los supervisores, estos también deben tener
habilidades de toma de decisiones que favorezcan a la organizacién y a sus equipos de
trabajo. Basado en la evaluacién efectuada a los 3 supervisores, es importante fortalecer
e incrementar el conocimiento y habilidades de estos supervisores para que tengan
mayores capacidades de decision. Esto tendra un mayor impacto en la satisfaccion tanto

de clientes como de los colaboradores a su cargo.

4.42.11. Comunicacién asertiva

Los supervisores del departamento mantienen una comunicacion constante con sus
colaboradores y jefes del area. Por tal razon, estos deben asegurarse de mantener

comunicaciones efectivas.
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La percepcidn de los gerentes de operaciones sobre la aplicacion de esta competencia

fue la siguiente:
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Figura 39. Nivel de competencia por supervisor: comunicacion asertiva. La figura demuestra que los
supervisores 2 y 3 presentan areas de oportunidad para comunicarse de forma clara y objetiva, sin
embargo, tienen un nivel apropiado.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 40

Nivel de supervisor por rango: comunicacion asertiva

Colaborador Nivel de competencia Alto Promedio Bajo

Supervisor 1 24 X
Supervisor 2 21 X
Supervisor 3 14 X

Con base en la informacion obtenida por los gerentes de operaciones, los supervisores 2 y 3 tienen
aspectos que pueden ser fortalecidos mediante la capacitacion, sin embargo, estos tienen un buen nivel
de desempefio en el area.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Figura 40. Nivel de competencia de supervisores del departamento de atencién al cliente: comunicacion
asertiva. Los datos anteriores demuestran que también es necesario que el 67% de los supervisores
evaluados tengan un refuerzo y seguimiento en el desempefio de esta competencia, principalmente en
aspectos como la importancia de observar los gestos y movimientos, efectuar gestos y verbalizaciones
durante las conversaciones y mostrar empatia ante las situaciones que les comunican.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

En cuanto a la comunicacion asertiva, es importante que los supervisores sepan
comunicarse de forma simple, clara y oportuna. Esto genera un buen clima laboral con
los miembros de su equipo de trabajo al establecerse las expectativas que se tienen de

ellos en la ejecucién de sus labores.

El desarrollo de esta competencia es la que debe tomarse como critica para mandos
medios a pesar de que los supervisores muestran un nivel aceptable en el desempefio
de esta. Sin embargo, es fundamental el fortalecer los conocimientos y habilidades de la
comunicacion asertiva para que los supervisores tomen en cuenta aspectos como la
comunicacién verbal y no verbal, el control del tono de vos y técnicas que permitan

asegurar la comprension del mensaje por parte de los colaboradores.
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4.4.3. Diagnostico final

Con base en el diagnéstico individual por competencia para puestos técnicos y mandos
medios se elabor6 un cuadro compilado para observar de forma grafica las competencias

que requieren principal atencidén en cuanto a su capacitacion y desarrollo.

Tabla 41

Nivel por competencia de puestos técnicos

o aclo A o ea dad e Orie acion a Reso on de abajo e
Aprendizaie exibilidad R
esponsabilidad ovacio

Colaborador 1 Alto Alto Alto Alto Alto Alto Alto Alto Promedio

Colaborador 2 Alto Alto Alto Alto

Colaborador 3 Alto Alto Alto Alto Alto Alto
Colaborador 4 Alto Alto Alto Alto Alto

Colaborador 5 Promedio Alto Alto Promedio Promedio Alto Alto Alto Promedio
Colaborador 6 Promedio Alto Alto Alto Promedio Alto Alto Alto Alto
Colaborador 7 Alto Alto Alto Alto Promedio Alto Alto

Colaborador 8 Alto Alto Alto Alto Alto Promedio Alto Alto Alto
Colaborador 9 Promedio Alto Alto Promedio Alto Alto Alto Alto Alto
Colaborador 10 Alto Alto Alto Promedio Promedio Alto Alto Alto

Colaborador 11 Alto Alto Alto Alto Promedio Alto Alto Promedio Alto
Colaborador 12 Alto Alto Alto Alto Promedio Promedio Promedio Alto Promedio
Colaborador 13 Alto Alto Alto Alto Promedio Promedio Alto Promedio Promedio
Colaborador 14 Alto Alto Alto Alto Alto Alto Promedio Alto Promedio
Colaborador 15 Alto Alto Alto Alto Promedio Alto Promedio Alto Promedio

La tabla muestra que las competencias que muestran mayores brechas de competencia en puestos
técnicos y que por lo tanto requieren capacitacion son: comunicacién asertiva, creatividad e innovacion,
resolucion de conflictos, resistencia y trabajo en equipo.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.

Tabla 42

Nivel de competencia de mandos medios

0 ea dad e Ana (1 [2 Orientacion a Pla acio Reso on de abajo e oma de 0 acio
olaborado exibilidad
esponsabilidad ovacio dato eporte ente organizacio 0 0 equipo decisione

Supervisor 1 Alto Alto Alto Alto Alto Promedio Promedio Promedio Promedio Alto Alto

Supervisor 2 Alto Alto Alto Alto Alto Promedio Promedio Promedio Alto Promedio Promedio
Supervisor 3 Alto Promedio Promedio Alto Alto Promedio Promedio Alto Alto Promedio Promedio

Latabla muestra que las competencias que muestran mayores brechas de competencia en mandos medios
y que por lo tanto requieren de capacitacion para fortalecer los conocimientos y habilidades son:
planificacién y organizacion, resolucion de conflictos, resistencia, toma de decisiones y comunicacion
asertiva.

Fuente: Elaboracion propia, Guatemala julio de 2020.
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Los resultados obtenidos mostraron que existen brechas de capacitacion en
determinadas competencias cruciales para el desempefio de las funciones de los puestos
de atencion al cliente. Estas brechas tienen un impacto negativo en el logro de los
objetivos y metas del departamento de atencién al cliente al ser conocimientos y
habilidades necesarias para cumplir con los estandares y métricas del departamento, asi

como con los requerimientos de clientes de la compaiiia.

4 5. Discusion de resultados

Las competencias laborales tanto generales como especificas son fundamentales para
el logro de los resultados de una organizacién. Asi como lo plantea Lladd, Sdnchez &
Navarro (2013), las competencias son necesarias para la ejecuciéon adecuada de las
funciones de cada puesto y, por lo tanto, para el logro de los objetivos tanto individuales

como los de la propia organizacion.

Es por ello de que la capacitacion por competencias es tan necesario para el desarrollo
de las actividades de la empresa, tal como lo indica Montero (2012) quien afirma que la
preparacion para el desempefio de las actividades involucra la formacién y preparacion
de conocimientos, habilidades y actitudes, es decir, competencias laborales dentro de la

organizacion.

Lamoth (2014) por su parte, demuestra que la capacitacion y seguimiento basado en
conocimientos, habilidades y destrezas constituyen una herramienta de gestion que
permite obtener resultados positivos en el desempefio de los colaboradores. De igual
forma, Delgado (2017) muestra que la capacitacion dirigida a mejorar competencias de
trabajadores permite generar cambios importantes en las capacidades y en el
desempeiio de los colaboradores.

Por tal razén, el disefio de un proceso de capacitacion tiene la capacidad de proveer los
requerimientos y los pasos necesarios para el disefio, implementacion y evaluacion de

las capacitaciones en busca de obtener resultados favorables, la mejora en los
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indicadores clave de desempefio de los colaboradores, incrementar la productividad y
calidad del trabajo, y agregar valor a los resultados de la organizacion. Para ello se
desarroll6 una guia de disefio de capacitacion (Anexo 3) en la cual se establece el
proceso requerido para la capacitacidbn por competencias en la empresa, la cual puede

extenderse al resto de los departamentos que conforman la organizacion.

Como paso inicial del proceso de capacitacion, se hizo importante identificar las
competencias necesarias para el desarrollo de las funciones del puesto. Este proceso se
ha logrado a través de la participacion de los jefes de departamento con el
acompafamiento del personal de Recursos Humanos. La discusion efectuada permitio
identificar los conocimientos, habilidades y actitudes generales y especificas necesarias
para desarrollar las responsabilidades y labores de los agentes y supervisores de
atencion al cliente de la empresa y con ello, se desarroll6 el catdlogo de competencias
aplicable para los niveles A03 y D03. Como parte de esta fase del proceso, se entrega
una guia de entrevista para la creacion del catalogo de competencias (Anexo 4) el cual
permitird continuar con la determinacion de las competencias para los demas puestos y

departamentos de la organizacion.

A través de esta discusion se logré determinar las competencias generales de los puestos
de trabajo, las cuales fueron la comunicacion asertiva, autorresponsabilidad, resistencia
y trabajo en equipo. Para el caso de los agentes de atencion al cliente, se establecieron
las competencias especificas de flexibilidad, creatividad e innovacion, orientacién al
cliente, resolucién de conflictos y aprendizaje. Con respecto a los supervisores de
atencién al cliente, se determiné que las competencias especificas requeridas son
flexibilidad, creatividad e innovacion, analisis de datos y reportes, orientacion al cliente,

planificacion y organizacion, resolucion de conflictos y toma de decisiones.

Esto ha dado paso a la evaluacion de las competencias a través de un diagnostico de
necesidades de capacitacion que es el paso principal que se requiere para determinar
las brechas de capacitacion y, por lo tanto, las deficiencias que impactan directa o

indirectamente los resultados organizacionales. Para el diagndstico de necesidades de
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capacitacion (Anexo 6), se desarroll6 una ficha técnica de orientacion del proceso que

debe ser efectuado en la identificacion de las brechas de capacitacién por competencias.

El diagnostico de necesidades de capacitacion como lo indica Reza (2012) es el material
gue proporciona la informacion relevante para identificar las areas de mejora y, a partir
de ello, es posible desarrollar un disefio de capacitacion que solucione la problematica
presentada, tomando en cuenta los contenidos a capacitar, los requerimientos de la
capacitacion y los métodos de evaluacion a implementar para identificar los avances en

el desempefio de los colaboradores luego de participar en la accidén formativa.

El diagnéstico de necesidades de capacitacion efectuado con los supervisores de
atencién al cliente y gerentes de operaciones a través de cuestionarios de evaluacion
permitié determinar el nivel de competencia de los colaboradores de la organizacion en
sus bandas A03 y D03 quienes tienen una mayor incidencia en los resultados al estar

directamente relacionados con el proceso productivo de esta.

Con base en este diagnostico fue posible el establecer las brechas de capacitacion en
competencias, lo cual da una visién general de la situacion actual del desempefio de los
colaboradores y un entendimiento de las razones por las que los resultados y el logro de

los objetivos se han visto afectados por este.

Los resultados determinaron que existen deficiencias en algunas competencias que
desarrollan los agentes de atencién al cliente tales como comunicacion asertiva,
creatividad e innovacion, resolucién de conflictos, resistencia y trabajo en equipo. Estas
competencias constituyen conocimientos y habilidades necesarias que deben desarrollar
los agentes para proveer una adecuada orientacién al cliente y para ejecutar sus puestos

de trabajo satisfactoriamente.

En cuanto a los supervisores de atencion al cliente, estos en su mayoria cumplen con los
requisitos de conocimientos, habilidades y actitudes requeridas para la ejecucion de las

actividades y responsabilidades de su puesto de trabajo. Sin embargo, al ser un puesto
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tactico dentro de la organizacion, es importante que las competencias planificacion y
organizacion, resolucion de conflictos, resistencia, toma de decisiones y comunicacion
asertiva sean ejecutadas a un nivel avanzado para lograr un desempefio que exceda las

expectativas tanto del supervisor como de los colaboradores a su cargo.

En ambos puestos es requerida la atencidn y capacitacion en competencias tanto para la
formacion como para el fortalecimiento de estas. Por tal razon se disefio el proceso de
capacitacion y seguimiento con base en las brechas identificadas en las competencias
de los agentes y supervisores del departamento de atencion al cliente, que tiene como
propésito mejorar el desempefio y formar capital humano apto para el desarrollo del

puesto de trabajo y las funciones que lo integran.

Para ello, se efectu6 una separacion entre el disefio de capacitacion dirigido a los agentes
de atencion al cliente (Anexo 1) y el disefio de capacitacion dirigido a supervisores del
mismo departamento (Anexo 2), esto con el proposito de orientar los contenidos al puesto
especifico y lograr de esta forma los objetivos por puesto de trabajo.

En cuanto a la ejecucion, se disefid una guia de requerimientos para efectuar las
capacitaciones en la empresa (Anexo 8), el cual contiene aspectos relacionados a las
instalaciones, materiales y equipo requerido para impartir los cursos en competencias,

asi como los requerimientos presupuestarios que implica.

La ejecucion de la capacitacion por si sola no puede generar valor sin una evaluacion
apropiada de proceso. Kirkpatrick (2007) afirma que las capacitaciones pueden ser
evaluadas desde cuatro niveles, los que garantizardn obtener informacion relevante

sobre los logros de la capacitacion y de la accion formativa.

Por tal razon se efectuaron guias para la evaluacion de la capacitacion en sus niveles de
reaccion para medir el nivel de satisfaccion (Anexo 9), aprendizaje para evaluar los

conocimientos, habilidades y destrezas adquiridas (Anexo 11), comportamiento para
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determinar el cambio que se ha producido en la conducta (Anexo 14) y resultados para

evaluar los resultados obtenidos en cuanto a metas y KPIs (Anexol6).

El diagnostico de necesidades de capacitacién y el establecimiento de un disefio de
capacitacion basado en competencias tiene beneficios a mediano y largo plazo al
identificar las brechas de capacitacion y desarrollar un proceso con enfoque en el logro

de las metas y objetivos de la organizacion.

De esta forma, este proceso tiene un gran potencial para poder identificar oportunamente
las brechas de capacitacion en competencias de los colaboradores de la empresa de
tercerizacion de servicios y desarrollar capacitaciones que generen mayores

posibilidades de cumplir con las estrategias organizacionales establecidas.
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Conclusiones

1. Larevision de los perfiles de puesto y el didlogo mantenido con los supervisores y
gerentes del departamento de atencion al cliente facilitd la determinacion de las
competencias generales y especificas de los puestos diagnosticados, lo que
permiti6 a su vez alinear los conocimiento y habilidades a la estrategia de la
organizacion para la consecucion de los objetivos que persigue.

2. El diagnéstico de necesidades de capacitacion permitié identificar las principales
brechas de capacitacion en el departamento de atencion al cliente de la empresa
de tercerizacion de servicios, lo cual facilité el disefio de capacitacion por
competencias laborales para desarrollar alternativas de mejora del desempefio, a
través de eventos de capacitacion y contenidos dirigidos a fortalecer los
conocimientos, habilidades y aptitudes de los colaboradores que ejecutan las

funciones de los puestos de trabajo especificos.

3. Se identificaron fallas en el desempefio de los colaboradores y supervisores del
area de atencion al cliente que se originan de las brechas de capacitaciéon en las
competencias criticas que se requieren para la ejecucién del puesto y el desarrollo
responsabilidades de este, impactando el desempefio individual, el logro de metas
grupales y el alcance de los objetivos organizacionales, por lo que desarroll6 un

proceso de capacitacion con enfoque en competencias.

4. El disefio de un proceso de capacitacién con base en el modelo de competencias
permitié establecer las etapas y los requerimientos necesarios para desarrollar,
ejecutar y evaluar las capacitaciones de los conocimientos y habilidades que
mostraron brechas en su ejecucién por parte de los agentes y supervisores de
atencion al cliente, generando oportunidades de mejora en el desempefio

individual y el logro de metas organizacionales.
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Recomendaciones

1. El departamento de Humanos debe continuar con la revision de los perfiles de
puesto y entablar dialogos con los jefes de los demas departamentos de la
organizacion para extender el proceso de identificacion de competencias
especificas de los puestos de trabajo y la actualizacion del catalogo de
competencias con los conocimientos y habilidades de cada una de las funciones

especificas que se desarrollan en la empresa.

2. El departamento de Recursos Humanos en colaboracion con los jefes de cada uno
de los departamentos de la organizacion, deben extender el diagnéstico de
necesidades de capacitacion a cada uno de los puestos de trabajo que conforman
a los distintos departamentos para continuar con la identificacion de brechas de
capacitacion en competencias y el disefio del proceso de capacitacion que
garantice el desarrollo, fortalecimiento y actualizacion de las competencias
requeridas en la ejecucion de cada uno de los puestos de trabajo.

3. Los jefesy gerentes de la empresa de tercerizacion de servicios deben monitorear
constantemente y permanecer alertas ante las fallas en el desempefio de los
colaboradores para identificar oportunamente las brechas en competencias que
requieran ser capacitadas. De esta manera podra desarrollarse o fortalecer los
conocimientos y habilidades de los colaboradores para la correcta ejecucion de

sus funciones y responsabilidades en el puesto de trabajo.

4. Eldepartamento de Recursos Humanos debe gestionar el proceso de capacitacion
para la identificacidn y cierre de brechas en competencias que son vitales para la
ejecucion de los puestos de trabajo, de forma que los colaboradores fortalezcan
sus conocimientos, habilidades y actitudes para favorecer el logro de las metas

individuales y el alcance de los objetivos organizacionales.
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Anexos

Anexo 1. Disefio de capacitacion por competencias para agentes de atencion al cliente
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Objetivo general:

Capacitar las competencias del personal de la empresa para que se fortalezca su desempefio y se forme capital humano apto para el

desarrollo del puesto de trabajo y las funciones que lo integran.

conflicto, las emociones y
aumentar el nivel de

tolerancia.

ganar-perder, perder-
perder.

- Negociacion y solucion.

Puesto: Agente de atencién al cliente
Banda: A03
Nombre del Plataforma | Duracion
. o » ) No. De No. De o
Competencia evento Objetivos especificos Temario Seguimiento de del
) colaboradores horas o
presencial seguimiento curso
- Conocer la importancia de
la comunicacion.
. - Concepto y elementos
- Obtener una vision integral L
L o de la comunicacion.
Comunicacion | Asertividad y | de los conceptos de los o i ]
) o L - Asertividad y empatia. 3 8 horas Semestral e-Learning 1 hora
asertiva comunicacién | canales de comunicacion ) o
) - Estilos y técnicas de
asertiva. o )
) ) comunicacién asertiva.
- Aplicar herramientas de
aplicacion asertiva.
- Introducir al participante en | - Naturaleza del conflicto y
el conocimiento de técnicas las emociones.
y practicas en el manejo y - Dificultades que pueden
Gestion de la 5 ) ) )
y " resolucion de conflictos en surgir ante el conflicto.
Resoluciéon de | problematica ) ) ] ]
) las relaciones humanas. Estrategia para el manejo 4 8 horas Semestral e-Learning 1 hora
conflictos dentro de la ) .
- Manejar adecuadamente el | del conflicto: ganar-ganar,
empresa
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Objetivo general:

Capacitar las competencias del personal de la empresa para que se fortalezca su desempefio y se forme capital humano apto para el
desarrollo del puesto de trabajo y las funciones que lo integran.

Puesto: Agente de atencién al cliente
Banda: A03
Nombre No. De Plataforma ]
] o . ] No. De o Duracién
Competencia | del evento Objetivos especificos Temario horas del | Seguimiento de
) colaboradores o del curso
presencial evento seguimiento
- Importancia de la
- Comprender la necesidad de | creatividad e
la creatividad y sensibilizar a innovacion.
o los participantes con la - ¢Cémo liberary
Creatividad | _ y )
. innovacion. gestionar la
Creatividad e e . i .
) y ) y - Presentar los procesos creatividad? 11 12 horas Anual Tutoriales 30 min
innovacion innovacion . ) )
bésicos del proceso creativo. - El proceso creativo.
al alcance ) o
- Proporcionar técnicas y - Barreras del
herramientas para la pensamiento.
generacion de nuevas ideas. - Técnicas de
creatividad.
) ) - Conceptos sobre el
- Manejar y reducir las 3 .
) estrés y riesgos.
tensiones que surgen de )
Taller: ) ) ) - Factores asociados al
o situaciones complejas. .
Técnicas » estrés.
- Identificar los recursos )
para el ] - Reduccion del estrés
. ) ) personales que permiten un o i )
Resistencia manejo y ) ) 3 basado en la técnica de 5 4 horas Semestral Video 30 min
mejor afrontamiento al estrés o
control del . la respiracion.
y ansiedad. )
estrés ) ) - Reduccion del estrés
- Conocer y aplicar técnicas )
laboral. o basado en la técnica de
de relajacion contra el estrés y L
la relajacion muscular
carga laboral. )
progresiva.
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Objetivo general:

Capacitar las competencias del personal de la empresa para que se fortalezca su desempefio y se forme capital humano apto para el
desarrollo del puesto de trabajo y las funciones que lo integran.

Puesto: Agente de atencién al cliente
Banda: A03
No. De
Nombre del Plataforma »
) o . ) No. De horas o Duracion
Competencia evento Objetivos especificos Temario Seguimiento de
) colaboradores del o del curso
presencial seguimiento
evento
- Fortalecer el trabajo - Pilares de un equipo
colaborativo y la interaccion de trabajo efectivo.
en equipos de trabajo. - Roles de un equipo
- Lograr resultados mas de trabajo.
) y satisfactorios. - El aporte de cada
Trabajo en Colaboracion ) ) )
) ) y - Impulsar el trabajo miembro. 10 12 horas Semestral e-Learning 1 hora
equipo e integracion

multidisciplinario.
- Desarrollar habilidades
sociales que promuevan
confianza y faciliten la

comunicacion.

- Integracion y
sinergia.

- Toma de decisiones
grupales




Anexo 2. Disefio de capacitacion por competencias para supervisores de atencion al cliente
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Objetivo general:

Capacitar las competencias del personal de la empresa para que se fortalezca su desempefio y se forme capital humano apto para el
desarrollo del puesto de trabajo y las funciones que lo integran.

conflicto, las emociones y
aumentar el nivel de

tolerancia.

ganar-ganar, ganar-
perder, perder-perder.

- Negociacion y solucion.

Puesto: Agente de atencién al cliente
Banda: D03
No. De »
Nombre del Plataforma | Duracion
) o " ) No. De horas o
Competencia evento Objetivos especificos Temario Seguimiento de del
) colaboradores del o
presencial seguimiento curso
evento
- Contribuir al mejoramiento - Planificacion y
de la gestion y organizacion en el
organizacion. trabajo.
Planificacién | Planificaciony | - Identificar elementos que - Elementos que afectan
y administracion impiden planificar y la gestion del tiempo. 3 15 horas Trimestral e-Learning 30 min
organizacion del tiempo administrar el tiempo. - Gestion del tiempo y
- Identificar y aplicar técnicas técnicas para organizar
de eficiencia labora para el dia a dia.
administrar mejor el tiempo. | - Matriz de Eisenhower.
] o - Naturaleza del conflicto
- Introducir al participante en )
o o y las emociones.
el conocimiento de técnicas »
e . - Dificultades que
y practicas en el manejoy )
Gestion de la y . pueden surgir ante el
y » resolucion de conflictos en )
Resolucion problematica . conflicto. . . .
) las relaciones humanas. ) 3 15 horas Trimestral e-Learning 30 min
de conflictos dentro de la ) - Estrategia para el
- Manejar adecuadamente el ) ]
empresa manejo del conflicto:
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Objetivo general:

Capacitar las competencias del personal de la empresa para que se fortalezca su desempefio y se forme capital humano apto para el

desarrollo del puesto de trabajo y las funciones que lo integran.

Puesto: Agente de atencion al cliente
Banda: D03
Nombre No. De Plataforma
No. De Duracién
Competencia | del evento Objetivos especificos Temario horas del | Seguimiento de
) colaboradores o del curso
presencial evento seguimiento
- Manejar y reducir las - Conceptos sobre el
tensiones que surgen de estrés y riesgos.
Taller: situaciones complejas. - Factores asociados al
Técnicas - Identificar los recursos estrés.
para el personales que permiten | - Reduccién del estrés
Resistencia manejo y un mejor afrontamiento basado en la técnica de 2 8 horas Semestral Video 30 min
control del al estrés y ansiedad. la respiracion.
estrés - Conocer y aplicar - Reduccion del estrés
laboral. técnicas de relajacién basado en la técnica de
contra el estrés y carga la relajacién muscular
laboral. progresiva.
- Conceptos basicos de la
- Identificar las fortalezas y toma de decisiones.
debilidades en el andlisis | - Proceso de andlisis de
de problemas para la decisiones.
toma de decisiones. - Involucramiento y
Toma de - Aumentar la confianza y compromiso.
Toma de .
- decisiones actitudes comunicativas. | - Administracion en la 2 15 horas Semestral e-Learning 1 hora
decisiones estratégicas | - Aprender técnicas de toma de decisiones.
negociacion. - La mejor decision:
- Promover el desarrollo y barreras, procesos y
uso del pensamiento etapas.
estratégico. - Pensamiento
estratégico.
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Objetivo general:

Capacitar las competencias del personal de la empresa para que se fortalezca su desempefio y se forme capital humano apto para el

desarrollo del puesto de trabajo y las funciones que lo integran.

Puesto: Agente de atencién al cliente
Banda: D03
Nombre del No. D No. De Plataforma | Duracion
0. De
Competencia evento Objetivos especificos Temario horas del | Seguimiento de del
) colaboradores o
presencial evento seguimiento curso
- Conocer la importancia - Concepto y elementos de
de la comunicacion. la comunicacion.
- Obtener una vision - Asertividad y empatia.
Comunicacion | Asertividad y integral de los conceptos | - Comunicacion verbal y no .
2 12 horas Semestral e-Learning 1 hora

asertiva

comunicacion

de los canales de
comunicacion asertiva.
- Aplicar herramientas de

aplicacion asertiva.

verbal.
- Escucha Activa
- Estilos y técnicas de

comunicacién asertiva.
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Anexo 3. Guia para iniciar el disefio de capacitacion

La capacitacién por competencias del personal de la empresa de
tercerizacion es un proceso complejo para el que resulta importante
Descripcién una planeacion cuidadosa con la finalidad de integrar los registros
informativos en sistemas que permitan ejecutar los programas de

manera efectiva y confiable.

El disefio de capacitacién va dirigido a todos los colaboradores de la
organizacién en sus bandas A03 y D03. Este disefio de capacitacién
¢A quién va dirigido? se establece para todos aquellos colaboradores con un desempefio
promedio o bajo en el desempefio de las competencias generales y

especificas del puesto de trabajo.

El objetivo del disefio de capacitacién es proveer las herramientas

Obieti necesarias para desarrollar los conocimientos, habilidades y aptitudes
jetivo ) i
gue se adapten a las necesidades empresariales en el logro de los

objetivos personales y organizacionales de la empresa.

Fases del disefio de capacitacion

Fase 1 Revision de . A N
Catélogo de e —— Entre_wsta con Elabora’)mon de Actuallz_acwn de
. mErills jefes catdlogo descriptores
competenuas
DNC puestos DNC mandos
técnicos medios
Fase 3
Disef Elaboracién de
a |sc_e'no v plan de Ejecucion del plan
ejecucion de la capacitacion
capacitacion
)
Dimensiones de Evaluacion de Evaluacion del Evaluacion de Evaluacion de
la evaluacidon de reaccion aprendizaje comportamiento resultados

la capacitacion




109

Anexo 4. Guia de entrevista para la creacion de catalogo de competencias

Ficha técnica

Identificar las competencias con base en los conocimientos,
Objetivo: habilidades y actitudes que debe poseer el ocupante del puesto de

trabajo para la ejecucion de sus funciones.

Tiempo de aplicacion: 2 hora

e Le entrevista se efectla con los jefes del area evaluada y con
L el acompafamiento de Recursos Humanos.

Forma de aplicacion: . . _ ] ]
e Laentrevista se realiza de forma presencial o en linea a través

de WebEXx.
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Anexo 5. Entrevista de funciones y competencias

Nombres y apellidos del colaborador:

Puesto:

Jefe inmediato:

Fecha:

Esta entrevista tiene como propdsito recopilar informacién relevante respecto a las funciones y
competencias que se requieren para ejecutar el puesto de trabajo.

Entiéndase por competencia laboral al conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que se emplean
en el desarrollo de las actividades del puesto.

¢ Cuales son las principales funciones y responsabilidades del puesto?

¢ Conforme a su experiencia, que competencias se emplea en el desarrollo de las funciones del

puesto? Marque con una X las competencias que apliquen.

Adaptabilidad

Tenacidad

Analisis de datos y reportes

Automotivacién

Creatividad e innovacion

Planificacién y organizacion

Compromiso

Capacidad critica

Toma de decisiones

Aprendizaje

Orientacioén al cliente

Emprendimiento

Independencia

Resolucién de conflictos

Otros:

Comunicacion asertiva

Resistencia

Autorresponsabilidad

Analisis numérico

Flexibilidad

Trabajo en equipo

Sociabilidad

Gestion del tiempo

De esas competencias ¢ cuales cree usted que son criticas para la ejecucion del puesto?
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Anexo 6. Guia para diagnoéstico de necesidades de capacitacion

Ficha técnica

Objetivo:

Identificar las necesidades de capacitacion por competencias del
personal técnico, para la gestion y mejora de sus funcione y el

desarrollo que las actividades que efectian.

Competencias:

Las competencias para la evaluacion se obtienen del analisis de los
descriptores de puesto y las entrevistas efectuadas con los jefes del

area.

Elementos de estudio:

e Habilidades
e Conocimientos

e Actitudes

Tiempo de aplicacion:

30 minutos

Forma de aplicacion:

e Las instrucciones para responder las preguntas de evaluacion
se encuentran contenidas en el instrumento.

e El instrumento lo debe responder Gnicamente por los jefes
inmediatos de los evaluados.

e Laevaluacién se efectlla en linea a través de los sistemas de

la organizacion.




112

Anexo 7. Cuestionario para la deteccidén de necesidades de capacitaciéon (DNC)

Nombres y apellidos del colaborador:

Puesto:

Jefe inmediato:

Fecha:

Este cuestionario tiene por objetivo conocer su opinidon con respecto a su trabajo y a todo lo relacionado
con sus necesidades de capacitacion. De la exactitud de sus respuestas dependera la utilidad del estudio.

Marque con una X la puntuacion que considere més acorde con la frecuencia con la que se realizay la
frecuencia con la que se deberia realizar

1 = Nunca 2 = En ocasiones 3 = Algunas veces 4 = Casi siempre 5 = Siempre
APRENDIZAJE ‘ éCon que frecuencia ocurre?
1 2 3 4 5

éAplica con facilidad las herramientas y
tecnologias que la organizacién le brinda?

éAprende con facilidad ante nuevas
circunstancias?

¢Busca nuevos conocimientos y campos
de acciéon?

éImplementa el aprendizaje obtenido de
sus experiencias pasadas?

¢Evalua y modifica su conducta cuando se
requiere?

éAprovecha las ideas y conocimientos de
otras personas?




_ AUTORRESPONSABILIDAD
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éCon que frecuencia ocurre?

é¢Asume la responsabilidad cuando
surgen problemas?

¢Acepta la retroalimentacion y critica
cuando esta es valida?

éLleva a cabo sus actividades diarias sin
que se le den instrucciones?

éAnaliza sus errores y areas de
oportunidad?

¢Busca corregir sus areas de oportunidad
constantemente?

éTrabaja de manera autodisciplinada?

FLEXIBILIDAD

¢Con que frecuencia ocurre?
2 3 4 5

¢Responde adecuadamente ante los
cambios del entrono?

¢éSe adapta facilmente a situaciones
nuevas o imprevistas?

éSe muestra positivo ante los cambios?

é¢Modifica su conducta cuando esta no es
lo suficientemente efectiva?

¢Acepta con facilidad tareas nuevas?

éToma la iniciativa para realizar nuevas
actividades?




CREATIVIDAD E INNOVACION
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éCon que frecuencia ocurre?

éAporta nuevas ideas para la mejora?

¢Brinda soluciones innovadoras y
creativas a los problemas planteados?

¢Genera ideas innovadoras para mejorar
sus actividades laborales?

¢Emplea procedimientos y métodos para
agilizar sus labores?

éImplementa nuevas soluciones cuando
las antiguas no funcionan
apropiadamente?

¢Busca oportunidades de mejora en su
trabajo?

ANALISIS DE DATOS Y REPORTES

¢Con que frecuencia ocurre?
2 3 4 5

¢éRevisa reportes y datos
constantemente?

¢éTiene la capacidad para convertir los
datos en informacidn relevante?

¢Desarrolla informes y reportes con
contenido claro y especifico?

¢Comprende adecuadamente el lenguaje
técnico contenido en los reportes?

¢Posee la capacidad de analisis de
informacidn contenida en reportes?

¢Toma decisiones basadas en los datos
contenidos en reportes?
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ORIENTACION AL CLIENTE ¢Con que frecuencia ocurre?

¢ Utiliza adecuadamente los recursos
disponibles para responder a los
requerimientos del cliente?

¢Cuida y mantiene la atencién al detalle?

¢Acepta positivamente las criticas y
opiniones de los clientes sobre su
trabajo?

¢Es empatico ante las situaciones
planteadas por los clientes?

¢Evalla las consecuencias de su trabajo y
el impacto que puede causarle al cliente?

éMantiene buenas relaciones con clientes
internos y externos?

PLANIFICACION Y ORGANIZACION

¢Con que frecuencia ocurre?
1 2 3 4 5

¢éSupervisa y da seguimiento de los
planes?

¢ Planifica su tiempo de forma objetiva?

¢ Planifica y ejecuta los recursos
adecuadamente?

¢éEstablece plazos para el cumplimiento
de objetivos?

¢ Prioriza actividades cuando incumple
con los plazos establecidos?

¢Orienta sus planes de accion a los
objetivos de la organizacion?




RESOLUCION DE CONFLICTOS

éCon que frecuencia ocurre?

2

3

4
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¢Analiza detenidamente los problemas
que se le presentan?

éEscucha y hace preguntas para conocer
la posicidn de las partes involucradas?

éldentifica adecuadamente las causas de
problemas?

¢éldentifica posibles soluciones ante
conflictos y problemas con otros?

¢Es capaz de minimizar las tensiones ante
conflictos y problemas con otros?

¢éTrata de negociar y buscar acuerdos
equitativos para solucionar conflictos?

RESISTENCIA

¢Con que frecuencia ocurre?

2

3

4

éSupera con facilidad los fracasos?

éTolera la carga elevada de trabajo?

¢Es capaz de trabajar bajo presion?

éControla sus emociones ante situaciones
dificultosas?

¢Se mantiene firme ante las dificultades?

¢Es perseverante?




TRABAJO EN EQUIPO

éCon que frecuencia ocurre?

2

3

4
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¢ Participa activamente en las reuniones?

éProporciona ideas en beneficio del
equipo de trabajo?

¢Vincula sus propios objetivos con los del
equipo de trabajo?

¢Colabora facilmente con los demas?

¢éPrioriza las tareas y actividades que
impactan el trabajo de los demds?

¢Comparte sus conocimientos y
experiencias con los demas?

TOMA DE DECISIONES

¢Con que frecuencia ocurre?

2

3

4

¢Evaltia adecuadamente las situaciones
que requieren atencién?

¢Elabora estrategias que den soluciones a
los problemas planteados?

éToma en cuenta las posibles alternativas
que pueden dar solucién a un problema?

¢Considera las consecuencias de las
decisiones que va a tomar para dar
solucién a un problema?

¢Toma decisiones con seguridad y
confianza?

éEvalla los resultados de sus decisiones?




COMUNICACION ASERTIVA
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éCon que frecuencia ocurre?

Al comunicarse éobserva los
movimientos, gestos y reacciones de la
otra persona?

¢Hace gestos y verbalizaciones breves
gue demuestren que esta poniendo
atencion tales como bien, claro, de
acuerdo, etc.?

¢Hace preguntas para asegurarse de lo
que comprendio, asi como para explorar
como se siente la otra persona?

éPrepara y ordena sus ideas antes de
expresarlas?

¢éSe siente comodo expresando
abiertamente sus emociones y
sentimientos?

¢éSe asegura de tener tiempo y un lugar
apropiado que no se preste a
interrupciones?
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Anexo 8. Requerimientos para el desarrollo de capacitacion

Ficha técnica

El entorno fisico en el que se desarrollan las capacitaciones puede tener impactos y repercusiones en la
eficiencia de estas. La adquisicion de habilidades puede verse afectada negativamente por ambientes
en los cuales lo que reciben la capacitacion o los capacitadores mismos se sienten incobmodos, o cuando

las instalaciones no son adecuadas para los requisitos de las sesiones de capacitacion.

Instalaciones:

e Suficiente iluminacioén y circulacién de aire.

e Contar con espacios adecuados y acordes al tamafio del
grupo.

¢ Mobiliario que cumpla con los requisitos ergonomicos.

e Ausencia de ruido en areas adyacentes para la ejecucién de

las sesiones de capacitacion.

Las instalaciones deben acondicionarse con anticipacion antes del
inicio de las sesiones de capacitacion para lo cual, el formador debe
revisar con cuidado todo el equipo que sera usado durante las

sesiones de capacitacion para asegurar su funcionamiento apropiado.

Materiales:

e Manuales e instrumentos de capacitacidn para los formadores.
e Materiales para escribir y equipo de computo.

e Equipo de proyeccién y de audio.

e Acceso a comida y bebida para sesiones largas.

e Instrumentos adicionales como pizarrones y apuntadores de

acuerdo con las necesidades de la capacitacion.

Imparticion remota:

Para algunas necesidades de capacitacion en las que esta no sea
posible efectuarse cara a cara, debe acondicionarse la capacitacion
para ser ejecutada a través de los sistemas de la organizacion y la
aplicacion WebEx para asegurar la confidencialidad del contenido

impartido.

e-learning y microaprendizaje:

Para el seguimiento del aprendizaje y la actualizacién del conocimiento
impartido, se empleardn las plataformas empresariales de la
organizacion para disefiar, ejecutar, impartir y evaluar cursos de

ensefianza para la formacion de los colaboradores.
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Costo

Capacitacion In House: para los cursos de capacitacion que seran impartidos en las instalaciones de

la empresa y mediante la contratacidon de un capacitador externo de la compafiia “Talent Factory”.

L Costo por No. De participantes Costo total
Capacitacion para o
o participante
personal técnico
Q. 450.00 33 Q. 14,850.00
L Costo por No. De participantes Costo total
Capacitacion para o
. participante
mandos medios
Q. 750.00 12 Q. 9,000.00
Costo Total Q. 23,850.00

Capacitacion externa INTECAP: Para los cursos que seran impartidos a través del proveedor externo,
se establece un costo aproximado de acuerdo con los precios publicados por el INTECAP para

empresas. Esta capacitacién dependera de los cursos habilitados por INTECAP los cuales varian en

cada mes.

INTECAP

Costo por participante

Q. 100.00

e-Learning: se empleara la plataforma de la empresa para impartir los cursos de seguimiento y

actualizacion de los conocimientos. La plataforma no tiene costo alguno.
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Anexo 9. Guia para la evaluacién de lareaccion

Ficha técnica

Objetivo:

Medir la reaccién y el nivel de satisfaccion de los participantes ante la

actividad formativa.

Responsable de la evaluacion:

Departamento de Recursos Humanos

Aspectos por evaluar:

Expectativa
Tema
Metodologia

Facilitador

Tiempo de aplicacion:

15 minutos luego de la capacitacion.

Forma de aplicacion:

Las instrucciones para responder las preguntas de evaluacion
se encuentran contenidas en el instrumento.

El instrumento debe ser respondido por cada uno de los
participantes de la capacitacion.

Los niveles de satisfaccion se califican de 1 a 5 siendo 1 la
calificacion méas baja y 5 la mas alta.

La evaluacién se efectlia en linea a través de los sistemas de

la organizacion.

Andlisis de la evaluacion:

Los resultados de la evaluacion se transmiten y se evalGan por
el departamento de Recursos Humanos.

El analisis se efectlia por aspecto evaluado para lo cual se
requiere mejora en el proceso de capacitaciébn para los

aspectos con una puntuacién menor o igual a 3.
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Anexo 10. Cuestionario para la evaluacion de la reaccion

Este cuestionario tiene por objetivo conocer su opinidn con respecto al evento de capacitacion. De la
exactitud de sus respuestas dependera la utilidad del estudio.

Margue con una X la puntuacién que considere mas acorde con el nivel de satisfaccion.
1 = Muy deficiente 2 = Deficiente 3 = Regular 4 = Buena 5 = Excelente

Logro de las expectativas del curso

Expectativa Logro de objetivos

Grado de satisfaccion general

Seleccion del tema

Pertinencia del tema para su

Tema g
desarrollo y formacién

Su interés en el tema

Herramientas para el desarrollo de la
tematica

Metodologia Tiempo

Dinamicas

Manejo del tema

Organizacion en la imparticion de

Facilitador
temas

Manejo de la atencion
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Anexo 11. Guia para la evaluacién del aprendizaje

Ficha técnica

Objetivo:

Medir el grado en que los participantes cambian actitudes, adquieren
o amplian conocimientos, habilidades y destrezas como resultado de

la accion formativa de la capacitacion.

Responsable de la evaluacion:

e Facilitador

e Departamento de Recursos Humanos

Aspectos por evaluar:

Los formadores con el acompafiamiento del departamento de
Recursos Humanos disefiaran dos formatos de evaluacion basado en
el contenido del curso para implementar una evaluaciébn a los
colaboradores previa a la imparticion de la capacitaciéon y la segunda
evaluacion para determinar los conocimientos adquiridos luego de ser

capacitados.

Tiempo de aplicacion:

e Evaluacién previa: 15 minutos.

¢ Evaluacion post-capacitacion: 30 minutos.

Forma de aplicacion:

e Las instrucciones para responder las preguntas de evaluacion
se encontraran contenidas en el instrumento.

e El instrumento debe ser respondido por cada uno de los
participantes de la capacitacion.

e Los resultados seran evaluados por el formador y el

departamento de Recursos Humanos.

Andlisis de la evaluacion:

e Losresultados de la evaluacién se transmiten y se evallan por
facilitador y el Departamento de Recursos Humanos.
e Se efectlia una evaluacion comparativa entre los resultados

del pre-test y los resultados del post-test para determinar los

logros alcanzados.




Anexo 12. Cuestionario para la evaluacion del aprendizaje (Pre-Test)
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Este cuestionario tiene por objetivo el mejorar los contenidos del presente curso. De la exactitud de sus
respuestas dependera la utilidad del estudio.

Puntle cada pregunta de 0 (ninglin conocimiento sobre el tema) a 10 (absoluto conocimiento sobre el
tema).

Pregunta Puntuacion

1. ¢Tiene conoCimientos SODIE........oieiuiii i e, ?
2. ¢ Tiene preparacion €N ... e ?
3. ¢Sabe aplicar los conocimientos en............ccovviiiiiiiennnnnn. adecuadamente?
4. ;Considera que su nivel de conocimiento €S..........c..ovviiiiiiiiii i, ?
5. ¢Conoce herramientas para mejorar........c..o.oveevuveiuienenenennn en sus funciones?

¢,Cual ha sido su motivacion ingresar al curso?

¢, Cudles son sus expectativas respecto a lo que este curso le pueda aportar?
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Anexo 13. Cuestionario para la evaluacion del aprendizaje (Post-Test)

Este cuestionario tiene por objetivo el mejorar los contenidos del presente curso. De la exactitud de sus
respuestas dependera la utilidad del estudio.

A continuacién, se presentan 10 preguntas con 4 posibles respuestas. Marque con una X la respuesta
gue considere correcta.

1 a)
b)
c)
d)
2 a)
b)
c)
d)
3 a)
b)
c)
d)
! a)
b)
[9)
d)
5 a)
b)
c)
d)
6 a)
b)
C)
d)
7 a)
b)
c)
d)
8 a)
b)
C)
d)
9 a)
b)
C)
d)
10. a)
b)
c)
d)
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Anexo 14. Guia para la evaluaciéon de la conducta

Ficha técnica

Objetivo:

Medir el grado en el que se ha producido un cambio en la conducta del

participante como resultado de la participacion en la accion formativa

de las competencias.

Responsable de la evaluacion:

Colaborador

Aspectos por evaluar:

Aplicacion al puesto

Desarrollo profesional

Momento de aplicacion:

3 meses luego de finalizada la capacitacion

Tiempo de aplicacion:

30 minutos

Forma de aplicacion:

Las instrucciones para responder las preguntas de evaluacion
se encontraran contenidas en el instrumento.

El instrumento debe ser respondido por cada uno de los
participantes de la capacitacion.

Los resultados serdn evaluados por el jefe inmediato y el
departamento de Recursos Humanos.

Andlisis de la evaluacion:

Los resultados de la evaluacion se transmiten y se evalGan por
el jefe superior inmediato y el Departamento de Recursos
Humanos.

Las evaluaciones menores a una puntuacién de 5 puntos
requeriran del analisis de otras alternativas de seguimiento

para la mejora continua.
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Anexo 15. Cuestionario para la evaluacion de la conducta

Este cuestionario tiene por objetivo conocer el impacto que ha generado la accion formativa respecto al
conocimiento, aprendizaje y mejora del desempefio y su aplicacion al puesto de trabajo. De la exactitud
de sus respuestas dependera la utilidad del estudio.

Puntle cada criterio de 0 (muy mal) a 10 (muy bien) conforme a su percepcién y aplicabilidad.

Criterios Puntuaciéon

1. ¢Ha aplicado a su puesto de trabajo los conocimientos

adquiridos?

2. ¢Aplica los conocimientos y habilidades adquiridos con

frecuencia?

Aplicacién al 3. ¢Emplea las herramientas aprendidas en su trabajo

puesto de trabajo diario?

4. ¢Halogrado solucionar deficiencias en el desempeiio de

su puesto luego de la accion formativa?

5. ¢Halogrado identificar nuevas situaciones y contextos en

los que puede aplicar los conocimientos adquiridos?

6. ¢El desarrollo de esta actividad le ha permitido lograr

mejores resultados en su desempefio laboral?

7. ¢Laaccion formativa le ha permitido desarrollar nuevas

tareas?
Desarrollo 8. ¢Considera que la accion formativa ha incrementado su
profesional motivacion en el trabajo?

9. ¢La capacitacion adquirida ha permitido que tenga mas

autonomia en su puesto de trabajo?

10. ¢ Considera que la capacitacion le ha ayudado en su

desarrollo profesional en general?
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Anexo 16. Guia para la evaluacién de resultados

Objetivo:

Medir los resultados finales en la organizacién como consecuencia de

la participacion de los colaboradores en los cursos de capacitacion.

Responsable de la evaluacion:

Jefe inmediato

Aspectos por evaluar:

e Indicadores de desempefio organizacional
e Indicadores de desempefio grupal

e Indicadores de desempenio individual

Momento de aplicacion:

Semestral

Tiempo de aplicacion:

1 hora

Forma de aplicacion:

e La evaluacién de desempefio indicard los indicadores de
desempeinio y los logros alcanzados.

e Se efectla una evaluacion 90 grados para evaluar los
resultados en el desempefio del colaborador.

e Los resultados seran evaluados por el jefe inmediato en

conjunto con el departamento de recursos humanos.

Andlisis de la evaluacion:

e Losresultados de la evaluacién se transmiten y se evaltan por
el jefe superior inmediato del responsable de la evaluacion y
por el Departamento de Recursos Humanos.

e Las evaluaciones menores o iguales a 2 puntos requeriran del
analisis de otras alternativas de seguimiento para la mejora

continua.




Anexo 17. Cuestionario para la evaluacion de resultados
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Este cuestionario tiene por objetivo conocer su opinion sobre el efecto del disefio de capacitacion en los
resultados del departamento. De la exactitud de sus respuestas dependera la utilidad del estudio.
Margue con una X la puntuacién que considere mas acorde con el impacto en los resultados.
1 = Totalmente en 4 = Totalmente de
2 = En desacuerdo 3 = De acuerdo
desacuerdo acuerdo
Criterio de evaluacion 1 2 3 4
1. ¢Ha mejorado el clima laboral luego de la accion formativa?
2. ¢Han mejorado los resultados del equipo de trabajo gracias a las
capacitaciones impartidas?
3. ¢Han mejorado los procesos del area luego de la accién formativa?
4. ¢Se ha fortalecido la motivacion del personal en la organizacion?
5. ¢La capacitacion ha influido en la organizacién del trabajo?
6. ¢La capacitacion ha permitido el crear nuevos procesos y la
incorporacion de nuevas tecnologias?
7. ¢Ha mejorado el servicio que prestan los colaboradores del
departamento?
8. ¢Se ha fortalecido la calidad del trabajo efectuado?
9. ¢La capacitacion ha tenido un impacto positivo en la satisfaccion de
clientes internos y externos?
10. ¢La capacitacién ha mejorado la imagen del departamento en la
organizacién?
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