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1. INTRODUCCION

En Guatemala, conforme pasa el tiempo se hace mas popular el trabajo en
los Contact Centers (0o Centros de Contacto, en espafiol). Esto es notorio
debido a la frecuente y abundante publicidad observada en diferentes medios
de comunicacion (principalmente, prensa, radio y redes sociales) y, en ferias de

empleo que se realizan con cierta regularidad.

La Asociacién Guatemalteca de Exportadores — Agexport — hace
referencia del conjunto de empresas que se dedican a proporcionar servicios de
Contact Center como el sector de CC&BPO (Contact Center and Business
Process Outsourcing) el cual representa uno de los principales sectores de
exportacion del pais, debido al gran volumen de servicios prestados a empresas

extranjeras.

El pais estéa viviendo un continuo establecimiento de nuevas empresas de
este sector industrial, ademds, un constante crecimiento de las ya existentes.
Este fendbmeno provoca que, en esta industria, se tenga un fuerte nivel de
competencia y, por lo tanto, las empresas participantes, deben estar
conscientes de mantener un ritmo de innovacion constante y efectivo en cuanto
a estrategias de captacion y retencion del personal interno se refiere. Esto con
el fin de mantener los niveles de personal, segun la demanda requerida, lo cual

representa, uno de sus principales objetivos.

Entre los factores que marcan el nivel de competitividad entre las

empresas de CC& BPO, esta la permanencia del personal operativo (quienes



representan la fuerza laboral principal), la cual es obtenida en parte, por el
grado de satisfaccion laboral percibido por los empleados.

Tanto la permanencia como la rotacion del personal, pueden medirse en
periodos establecidos, por medio de indicadores de control, los cuales, son foco
de atencion de los directivos, debido a que definitivamente serd menos costoso
generar programas de retencién de personal, enfocados al personal operativo
ya contratado, que contratar nuevos empleados en donde se incurre en gastos
de publicidad, contratacion, capacitacion, entre otros. Ademas, estos
indicadores permiten la comparaciéon con las empresas consideradas como

competencia directa y/o la comparacion con un indicador a nivel de industria.

En esta investigacion se estudia el caso de una empresa guatemalteca,
guien es proveedora de servicios de CC&BPO, analizando sus actividades para
la gestion de la retencion del personal, y también, mide la permanencia de su

personal operativo desde el punto de vista del indice de rotacion.

Durante la investigacion se pretende definir la utilizacion de un ciclo de
mejora continua, que propone gestionar la retencion del personal operativo
como un proceso y no como una labor aislada, ademas, se busca influir
positivamente sobre los trabajadores buscando su satisfaccion, motivacion y
bienestar. Como consecuencia, se espera que el personal tenga un mejor
desempefio en sus funciones y ser mas productivos, lo que definitivamente
traera grandes beneficios para la empresa, considerando que es el capital
humano el recurso mas valioso y capaz de contribuir de manera directa sobre el

logro de objetivos de la organizacion.



Para el desarrollo del trabajo se necesitara la colaboracion del personal
operativo de la empresa, ya que, a través del estudio de sus caracteristicas y
opiniones, se obtendra un diagndstico situacional, que permitird posteriormente,
proponer estrategias y metodologias que buscan garantizar la efectividad del
proceso de retencion del personal. Trabajar desde adentro de la organizacion,
contribuye a la factibilidad para la realizacion del estudio en cuanto a la

obtencion de informacidn y otros recursos que pueden necesitarse.

Con el desarrollo de la investigacion se pretende obtener como producto
final, la definicion de como puede aplicarse la metodologia de mejora continua
PDCA en la gestion de la retencion del personal operativo. Esto permitir4 a la
empresa, a través del tiempo, adaptarse a los cambios del entorno y mantener

un nivel 6ptimo en cuanto a productividad y competitividad se refiere.

Para la realizacion del trabajo de investigacion, se plantean los siguientes
contenidos por capitulo: En el primer capitulo, se presenta una revision
documental que da soporte a los temas relacionados en el trabajo, como, por
ejemplo, conceptos basicos de los Contact Centers, estrategias empresariales,
administracion de personal, rotacion y retencion del personal y definicion de la
metodologia PDCA.

En el segundo capitulo, se desarrolla un diagnostico situacional de la
empresa, utilizando para ello, elementos de recoleccion y andlisis de datos
(encuestas, técnicas de estadistica descriptiva y herramientas de clasificacion y

analisis de informacion).

En el tercer capitulo, se presentan los resultados obtenidos, ademas, una
discusién sobre los aspectos que debe considerar un programa de retenciéon de



los colaboradores segun estrategias generales de la gestion del talento

humano.

En el cuarto capitulo, se presenta la propuesta para la utilizacion de la
metodologia de mejora continua, para el proceso de retencion del personal
operativo del Contact Center, considerando los datos obtenidos en el capitulo

tres.



2.  ANTECEDENTES

A pesar de lo poco que se ha estudiado el tema de la retencion del
personal en las empresas y, mas aun, en Contact Centers, existen estudios
realizados dentro y fuera del pais, que tratan sobre la intencién de retiro del
personal en la empresa, estrategias de retencién y programas de beneficios
enfocados en el bienestar de los empleados y la mejora de la eficiencia y

eficacia organizacional.

La rotacion de personal o turnover (término en inglés) ha tomado bastante
relevancia en la Gltima década y actualmente representa uno de los aspectos de

mayor atencion en la dinamica empresarial.

Junto al concepto de rotacién de personal, se afiade el concepto de
retencion del personal, que es el tema principal de esta investigacion y, que
puede definirse como la accion empresarial que tiene como objetivo la
permanencia del personal. En este sentido, se menciona a Garcés, Londofio,
Méndez & Martinez (2016) quienes publicaron un articulo con el nombre
“‘Retencion de empleados, una estrategia para el éxito de las organizaciones”.
En este estudio, los autores mencionan que no debe retenerse unicamente al
personal que ocupa puestos claves, sino a aquellos que llevan una larga
trayectoria y que tienen todo el conocimiento implicito acerca de la organizacion
y, representaria una gran pérdida de capital si este personal de desvincula de la

misma.

Barragan, Castillo & Guerra (2009) mencionan que:



Las grandes empresas son cada vez mas conscientes de que retener a los
empleados implica la misma atencion que pueden requerir las areas de ventas y
mercadeo, entendiendo que sus empleados deben estar satisfechos para
desempefiarse de manera productiva, eficiente y orientada al cliente,
impactando de forma directa los resultados operativos, ya que esto es un factor
crucial para que tanto la misiébn, como la vision de una organizacién pueda

llevarse a cabo (Garcés et al., 2016, p. 110).

Bajo este mismo panorama de rotacion y retencion del personal, Quintero
(2009) realizo un estudio en un Contact Center de una empresa de seguros en
Colombia en el que detalla un interesante andlisis sobre los antecedentes de la
intencion de retiro y la relacién con la satisfaccion laboral en un Centro de
Contacto en particular. Con el estudio Quintero buscaba establecer mediante
una hipoétesis que existe una relacion negativa entre la rotacion del personal y el
desempefio del Contact Center. A través de esto, pudo concluir que
efectivamente existe una relacion negativa entre el desbalance esfuerzo-

recompensa y las intenciones de retiro de los empleados.

Otro de los hallazgos importantes del estudio de Quintero fue que, existen
dos variables significativas de control que son determinantes de la intencion de
retiro de los empleados: la antigiiedad y el nivel de estudios. La antigiedad
laboral tiene explicacion por los empleados que llevan mucho tiempo en la
compafia y no desean retirarse debido a la estabilidad ofrecida por el tipo de
contrato y por ende, su intencion de retiro es baja. El nivel de estudios como
determinante se puede explicar, debido a que gran parte de la poblacion se
encuentra terminando sus estudios y aun no tienen definido un plan de carrera'y

esto puede llevar a que su intencién de retiro sea menor.



Muy en relacion a lo descrito anteriormente y como ejemplo para el caso
de Guatemala, Lemus (2011) realizé una investigacion en Call Centers del pais
en donde estudio las causas que originan el ausentismo del personal y cdmo
esto afecta la productividad en la empresa. El objetivo de la investigacion fue
determinar las causas que originan el ausentismo laboral y su impacto en la
productividad. Aunque no se mencione directamente la rotacion del personal,
ambos términos, ausentismo y rotacion del personal estan sumamente
relacionados. Para el desarrollo de la investigacion se realizd un estudio de
campo al personal operativo y administrativo de las empresas en estudio para
determinar las causas raices del ausentismo y elaborar una propuesta para

disminuir el hecho que los empleados se ausenten de sus labores.

Una de las conclusiones a las que llegé Lemus, fue que entre las causas
mas comunes del ausentismo de los agentes telefénicos son problemas de
transporte (40 %), enfermedad propia o de algun familiar (20 %) y motivos de
estudios (20 %), debido a que en su mayoria las personas que laboran en los
Call Centers son universitarios, y muchas veces presentan examenes, tareas o

trabajos de ultimo momento y a las que ponen mayor prioridad.

Otro resultado interesante que arrojé el estudio fue que existe un desgaste
importante en los empleados, por la monotonia de la actividad realizada en la
prestacion de servicio, considerando que se laboran jornadas de trabajo de 6 a
8 horas en donde el agente telefénico pasa un largo periodo de tiempo sentado
y esto es una causante que contribuye al ausentismo o en el peor de los casos

a la rotacion del personal.

Un estudio interesante y bastante relacionado al tema de rotacion del
personal, se encontrd en la publicacion realizada por Rodriguez, Lopez, Forero

& Gomez (2013) en el que se analizan las causas de la rotacién del personal
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operativo y el impacto que esto genera para el ambiente laboral y los resultados
de empresa. En la investigacion se describen conceptos importantes de la
gestion del personal y las razones principales que pueden provocar la
desvinculacion del personal de la empresa. Este trabajo permitié concluir que la
razon principal por la cual la empresa presentaba alto indice de rotacion del
personal era el inadecuado ambiente laboral. Los empleados no estaban
tranquilos ni satisfechos con el entorno. Otra causa de rotacion la representaba
el bajo salario que la organizacion ofrecia a sus empleados. Se determiné
finalmente que, si una persona estd bien satisfecha y motivada con la
organizacion, se solidificaran las buenas practicas empresariales y los indices

de rotacién pueden disminuir.

English (2014) publicé en el Diario La Tercera de Chile, un articulo con el
nombre: “Los Desafios de la Alta Rotacion del Personal”. El articulo dio a
conocer el aumento en el indice de rotacion del personal de las empresas en
Chile, colocando al pais como el mas alto en este tema a nivel latinoamericano.
En el articulo se menciona que en promedio los chilenos duran 3 afios en las
empresas (de cualquier industria). Entre las causas mas comunes de este
fendmeno se menciona la busqueda de un mejor horario y ambiente laboral por
parte de los trabajadores. De estos, un 70 % se debe a la busqueda de los
empleados para sentirse realizados en sus trabajos y avanzar en su carrera
profesional de forma veloz, por lo que estan dispuestos a saltar de un trabajo a
otro. Un 20 % lo hace debido a conflictos con su jefe inmediato o supervisor,
mientras que el 10 % restante toma la decision por insatisfaccion con el cargo,
especialmente debido a que no logra encontrar un buen balance entre la vida

familiar o personal y el trabajo.

En la publicacion de English (2014) se menciona que entre los puntos

claves para disminuir los indices de rotacion estd el hecho de mantener la
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motivacion y el compromiso de los empleados. Una estrategia en ese sentido
podria ser crear una politica dirigida a entrenar a los lideres de la empresa, con
el objetivo de contar con una planificacibn para el desarrollo de carrera

profesional.

Un trabajo de investigacion reciente y muy relacionado al tema en cuestion
fue realizado por Santamaria (2015), de la Universidad Militar Nueva Granada,
en el que estudia por qué la retencion del personal en las empresas de Call
Center en Colombia, es tan importante en la actualidad del BPO y qué puede

hacerse desde la alta gerencia para gestionarlo.

Entre las conclusiones de la investigacion se menciona que la rotaciéon del
personal es un indicador que afecta a casi todos los estados de resultados de la
compaiiia, tanto en disminucion de ingresos como en sobrecostos, y es por ello
que la alta gerencia debe diseflar un plan encaminado a contrarrestar la
rotacion, via retencién del personal clave, y atacar los factores internos y

externos que amenazan su adecuado desempefio.

Bajo el contexto de estas investigaciones, se puede notar la importancia
gue tiene la retencién del personal para el desempefio productivo y desarrollo

estratégico de la empresa.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

No se cuenta con una metodologia de mejora continua para el proceso de
retencion del personal operativo, lo cual provoca un alto indice de rotacién y
genera un impacto negativo que repercute directamente en la satisfaccion de
los empleados, productividad, competitividad e imagen proyectada del negocio

hacia la sociedad.

3.1. Descripcion del problema

La empresa, quien desea guardar anonimato, se dedica a prestar servicios
de Contact Center. Su sede principal se ubica en la Ciudad de Guatemala y fue
fundada en el afio 2008, por un grupo de personas de origen guatemalteco.
Desde entonces, ha sido una corporacion dedicada a la tercerizacion de
servicios relacionados con centros de contacto en los que se incluyen: ventas,

servicio al cliente y soporte técnico principalmente.

La empresa cuenta con mas de 6 500 colaboradores en sus sedes, tanto
regionales como extranjeras. Entre la amplia variedad de industrias a las que
ofrece sus servicios de Contact Center se incluyen: servicios de cable y
entretenimiento, telecomunicaciones, viajes y hospedaje, servicios financieros,

tecnologia y recaudacién de fondos.

En Guatemala, en la ultima década, el sector de empresas dedicadas a
proporcionar servicios de tercerizacion, ha estado en constante aumento. La
Asociacion Guatemalteca de Exportadores — Agexport —, menciona que, los
servicios de Contact Center en Guatemala crecen un 20 % anualmente y puede
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qgue en los préximos afios este fendmeno cambie por completo el panorama
laboral del pais (http://export.com.gt/servicios-de-contact-center-en-guatemala/,
recuperado el 17 de abril de 2017).

En consecuencia, la llegada de nuevas empresas y el rapido crecimiento
de las ya establecidas han provocado una intensa competencia en la captacion
de mano de obra perfilada para este tipo de trabajo y, en la atraccion de nuevos

clientes regionales o extranjeros.

En cuanto a la labor de reclutamiento de los Contact Centers, es bastante
notoria la publicidad que hace este tipo de empresas en diferentes medios
como prensa, radio y redes sociales, en donde se ofrece contratacion inmediata
y multiples beneficios. En estas empresas todos los meses del afio hay plazas
vacantes (debido principalmente a dos razones: rotacion del personal y
crecimiento del negocio) y el perfil mas buscado son personas con un nivel, de
al menos, 50 % de idioma inglés (segun se puede observar en anuncios de
periodicos). Ademas, se requieren también conocimientos basicos de
computacion y, en algunos casos, se solicita también experiencia en ventas y

un solido enfoque de servicio al cliente.

En el caso de esta empresa, en los ultimos tres afios, el indice de rotacion
ha estado por encima del nivel establecido por la propia empresa, el cual es del
30% anual, es decir, se desea que del total de personas contratadas en un afo,
el 70% aun estén activas para el siguiente afio. Segun datos preliminares
proporcionados por la empresa, para enero de 2016 solo el 59 % de las

personas contratadas durante el 2015 estan activas.

A pesar de que la empresa tenga definidas las estrategias y programas

enfocados a la retencion del personal operativo, los indices de rotacion se
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mantienen igual o van en aumento. Esto se debe, en gran parte, al
comportamiento variante que existe en el sector de los Contact Centers, lo cual
genera un constante nivel de competitividad entre los participantes y los
candidatos interesados en este tipo de trabajo, buscaran la mejor opcion entre
las empresas disponibles, segun sus intereses particulares, pero principalmente
en cuanto a, estabilidad laboral, beneficios econémicos, diversos incentivos,

planes de carrera, entre otras ventajas laborales.

El no considerar la retencion del personal operativo como un proceso,
conlleva a aplicar los programas de retencion, sin saber exactamente qué tan
efectivos estan siendo en el tiempo. Tampoco permite, saber el impacto
generado para la empresa, ya sea positivo 0 negativo. Lo anterior, hace que la
retencion del personal sea cada vez mas dificil, lo que provoca el aumento de la
rotacion. Como consecuencia de una alta rotacion, se generan altos costos
laborales (contratacién, capacitacion, entre otros.), un clima de inestabilidad
laboral y se ven afectadas varios indicadores operativos (por ejemplo, calidad
transaccional, productividad y nivel de servicio) y de gestién (por ejemplo,
satisfaccion del personal, satisfaccion de los accionistas, indices financieros y

nivel de competitividad).

Una de las principales razones del alto indice de rotaciéon voluntaria
(renuncias y abandonos) se debe a que en la empresa no se tiene definido un
proceso de mejora dirigido a la efectividad de la retencion del personal, que
busque realizar las acciones necesarias sobre los programas de beneficios,
incentivos por resultados, condiciones laborales, salud ocupacional, entre otros,
que se ofrecen actualmente, asi como su evaluacibn e impacto en la

satisfaccion y afiliacion de los colaboradores.
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Adicional a lo anterior, el no contar con un proceso de mejora en la gestion
de la retencion del personal operativo, repercute no solo en los indicadores
mencionados anteriormente, sino también, en los indices de contratacion de

mano de obra perfilada y disponible en el pais.

3.2. Delimitacion

El trabajo de investigacion se realizara en una de las principales cuentas
(unidades de negocio) de la empresa con sede en la Ciudad de Guatemala. Es
una cuenta de idioma inglés con una poblacién promedio de 800 asesores
telefonicos, la cual muestra altos indices de rotacion del personal operativo v,

por lo tanto, es foco de atencion de la Direccion.
La recoleccion de informacion se realizara con base en datos historicos de
donde se obtendran indicadores y datos estadisticos que formaran la base para

el andlisis y el desarrollo de las propuestas.

El periodo de ejecucion de la investigacion sera desde el mes de abril de
2016 hasta septiembre 2017.

3.3. Formulacién de preguntas

. Pregunta central

¢ Como la utilizacién de la metodologia de mejora continua PDCA puede

mejorar la efectividad de la gestién de la retencidon del personal operativo del

Contact Center?
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o Preguntas auxiliares de investigacion

o ¢, Como se encuentra el indice de rotacién de personal operativo
en el Contact Center y cudles son los principales factores que

causan la rotacion del personal?

o ¢, Cudles son los aspectos que debe considerar un programa de
retencion del personal, segun la teoria de gestién del talento

humano, y como puede adaptarse a este tipo de empresa?

o ¢,Como puede aplicarse la metodologia PDCA para la mejora
continua del proceso de retencion del personal operativo del

Contact Center?

3.4. Viabilidad de la investigacion

La empresa autoriza la ejecucion del presente trabajo de investigacion,
proporcionando los recursos fisicos y humanos, asi como la disponibilidad de

informacion para realizar el estudio.

El financiamiento de los gastos y costos en los que se incurra para realizar

la investigacion seran costeados por el investigador.

3.5. Consecuencias de lainvestigacion
o De realizarse
o La mejora de la calidad, productividad y eficiencia generada por

los colaboradores, debido a que se sentirAn motivados,
identificados, comprometidos y contribuirdn proactivamente al
alcance de los indices de gestion de la empresa.
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o Mayor competitividad generada frente a la competencia, en cuanto
a la permanencia del personal operativo, niveles de contratacion,

eficiencia y eficacia en la retencion del personal.

o Estabilidad empresarial a largo plazo, promovida por La
permanencia del personal, ademas, se genera una referencia

positiva para el cliente.

o Un proceso de mejora continua que permitird adaptar
constantemente, los planes de retencién a las necesidades del
personal operativo y hacer frente a los retos que marque el sector

empresarial.

De no realizarse

o) El indice de rotacion seguira marcando los mismos 0 mayores
porcentajes, lo que provoca una desventaja frente a la
competencia en cuanto a la productividad y niveles de calidad.

o) Altos costos de contratacion (para reemplazar la movilidad del

personal), capacitacion, reforzamiento, entre otros.

o El no contar con un proceso de retenciéon adecuado, genera un
clima de inestabilidad laborar percibido por los colaboradores v,
como consecuencia, la captacion de nuevo personal sera cada

vez mas dificil.

o Repercusiones sobre la imagen que la empresa proyecta en la

sociedad.
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4. JUSTIFICACION

La linea de investigacion con la que se relaciona este trabajo de
investigacién es la productividad, porque a través de la propuesta se busca
mejorar de forma directa la eficiencia, calidad en el servicio, permanencia y
satisfaccion de los empleados, lo que hard que sean mas productivos al
desarrollar sus actividades. De forma indirecta, se busca mejorar el nivel de

productividad y competitividad de la empresa.

El tema de investigacidon esta principalmente relacionado con dos cursos
de la maestria. En cuanto a la retencion del personal, como parte del curso de
Desarrollo Humano en la Industria, y también, es parte del curso de Ingenieria
de la Productividad al utilizar el ciclo PDCA como herramienta de mejora

continua para la gestién de la retencion del personal.

La principal necesidad a cubrir en el ambito laboral con el desarrollo de la
investigacion, es contar una metodologia que permita fortalecer e innovar el
proceso de retencion del personal operativo, y que forme parte de la gestion de
recursos humanos al garantizar la motivacion, satisfaccion y permanencia del
personal. Ademas, contribuir a la obtencion de resultados de gestion de la
operacion de la empresa como la productividad, eficiencia (nivel de servicio) y

calidad del servicio.

La importancia de la investigacion radica en el enfoque que se tiene hoy
en dia sobre la gestion del capital humano, el cual es considerado el recurso
mas valioso que puede tener una empresa. Es por ello que, contar con un
proceso de mejora y politica de gestion de retencién de recursos humanos,
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contribuird al logro de los objetivos de empresa, en cuanto a resultados de
gestién, y también, elevara el nivel de competitividad en el mercado en el que

se participa.

La motivacién del investigador para el desarrollo de la investigacion nace
debido al auge generado en el pais por empresas dedicadas a servicios de Call
Center, en donde la rotacion del personal representa un indicador importante y
de mucha atencién de los directivos. Esto debido a que el nivel de
competitividad entre las empresas del mismo sector, se vera reflejado

principalmente por sus indices rotacion o permanencia del personal.

Respecto a lo anterior, cabe mencionar que el trabajo en un Contact
Center suele ser bastante monétono y rutinario, por lo que velar por las
necesidades y condiciones de trabajo de los empleados, es de suma
importancia, como parte de un plan de retencién que permita la obtencién de

beneficios, tanto para la empresa como para el trabajador.

Si se llegara a desarrollar la propuesta planteada en este trabajo de

investigacion, se espera obtener los beneficios que se detallan a continuacion:

o Contribuye al alcance de indicadores de gestion establecidos en el BSC
(Cuadro de Mando Integral) considerando las perspectivas de finanzas
(ahorro), clientes (satisfaccion), procesos internos (eficiencia) y formacion

y crecimiento (sostenibilidad y competitividad).
o Mejora de la motivacion y satisfaccion del personal operativo, lo que hara

gue permanezcan mas tiempo en la empresa, valoren su trabajo y sean

mas productivos.
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Mejora del nivel de competitividad generado por la empresa al disminuir
los costos laborales incurridos en los procesos de contratacién de nuevo

personal operativo, entre otros.
Generacion de un clima laboral apropiado, que permitira a la empresa
captar nuevo personal de manera eficiente, debido a la propia publicidad

y recomendacion del personal interno.

Contar con una metodologia de trabajo para la mejora continua, que

puede aplicarse a lo largo del tiempo y adaptarse diferentes situaciones.
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5. OBJETIVOS

5.1. Objetivo general

Utilizar la metodologia PDCA para la gestion de la retencion del personal

operativo, en una empresa de servicios de Contact Center.

5.2. Objetivos especificos

o Diagnosticar como se encuentra el indice de rotacion del personal
operativo e identificar cuales son los principales factores que causan

dicho indice.

o Analizar los aspectos generales que debe contener un programa de

retencion del personal y como puede adaptarse a un Contact Center.
o Establecer un programa de retencion utilizando la metodologia PDCA

para la gestion de la retencion del personal operativo de un Contact
Center.
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6. NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE SOLUCION

La principal necesidad a cubrir en el aspecto laboral con el desarrollo de la
investigacion, es adaptar, innovar, evaluar y garantizar la efectividad de los
procesos de retenciéon aplicados al personal operativo, para lograr la
permanencia, motivacién y satisfaccion del personal y que, a través de esto,
mejoren los indicadores operativos y de gestion del negocio, por ejemplo,
disminucién del indice de rotacion, aumento de la calidad del servicio,
productividad y nivel de contratacion de personal, tanto a nivel de unidad de
negocio como a nivel corporativo (debido a que la corporacion esta
representada por esta unidad de negocio en un 40 %, siendo la de mayor

participacion).

La definicion del ciclo de mejora continua del proceso de retencién del
personal, permitirA a la empresa, contar con una metodologia de trabajo y
mejora, para marcar un nivel de competitividad en la industria del CC & BPO y

lograr la sostenibilidad a lo largo del tiempo.

El esquema de solucion para el problema planteado, tiene como punto de
partida determinar las causas principales que han influido en la rotacion del
personal; identificar los rasgos demograficos del grupo de empleados de interés
y conocer el grado de satisfaccion de los empleados sobre los beneficios que
actualmente ofrece la empresa. Lo anterior como parte de un diagndstico
situacional, utilizando informacion interna de la empresa y la opinién de los

empleados.
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Posteriormente, se analizaran estadisticamente los resultados de rotacion
del personal obtenidos en los ultimos tres afios, con el objetivo de conocer, cual
fue el comportamiento del indicador. Esto también forma parte del diagndstico
situacional y, permitira conocer el impacto de la deficiencia en la gestion de la
retencion del personal, y se podra tener una base de comparacién para el

futuro.

Finalmente, se planteara el disefio de un proceso para la utilizacién del
ciclo de mejora continua PDCA, para gestionar la retencion del personal
operativo, considerando durante la definicién del ciclo, estrategias generales de
la teoria de gestion del talento humano adecuadas al tipo de personal y

negocio.

Durante la propuesta del ciclo de mejora PDCA se estableceran
indicadores de control que permitiran medir la efectividad de los planes y

proceso de retencién aplicados sobre el personal operativo.

De acuerdo a lo anterior, el estudio de investigacion permitird contar con
una metodologia sistematica y adaptada al giro de negocio, para disminuir la
rotacion del personal operativo, a través de la generacion de una propuesta de
retencidn viable, desarrollada a partir del analisis estadistico de los resultados
de rotacion, el diagndstico situacional y de la aplicacion de una metodologia de

mejora continua.
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7. MARCO TEORICO

7.1. Definicién de Contact Center

Un Contact Center o traducido al espafiol como Centro de Contacto, es un
espacio de oficina en donde una o varias personas con cierta capacitacion en
especifico, interactian con usuarios finales bidireccionalmente, utilizando un
medio de comunicacién apropiado, por ejemplo, el teléfono. Algunas empresas
pueden tener el Contact Center dentro de la misma empresa, mientras que

otras pueden tener el servicio tercerizado por una empresa externa.

Entre los tipos de servicios que pueden atenderse por medio de las

interacciones con usuarios finales, se pueden mencionar los siguientes:

o Interaccion entrante
o Informacion de Productos y Servicios
o Soporte técnico
o Ventas indirectas
o Reservaciones
o Recepcion de quejas
o Interaccién saliente
o Cobros
o Encuestas
o Ventas directas
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Hoy en dia se pueden tener dos tipos de modalidades de trabajo en el
Contact Center, uno es por medio de un espacio fisico destinado por la
empresa para atender las solicitudes, y otro, es de manera remota en donde las
personas trabajan desde la comodidad de su casa por las facilidades que brinda

el Internet.

7.1.1. Diferencia entre un Call Center y un Contact Center

Segun la compafia Unitel (www.unitel-tc.com, recuperado el 14 de
septiembre de 2016) la diferencia entre un Call Center y un Contact Center
(Centro de llamadas) se da en los medios de comunicacion utilizados para la

recepcion o envio de informacion a los usuarios de un servicio.

En un Call Center el canal de comunicacion con los usuarios finales es el
telefénico, el cual es considerado un medio rapido y exclusivo entre el cliente y

el representante de servicio al cliente.

Por otro lado, en un Contact Center se manejan mas canales de
comunicaciones para la interaccion con los usuarios finales, entre ellos se
pueden mencionar: llamadas telefonicas, correos electronicos, fax y redes

sociales.

Respecto a la estructura organizativa, operaciones y perfil del personal
operativo, no existe diferencia entre los conceptos anteriores. En Guatemala, se
utiliza con mayor frecuencia el concepto de Call Center para referirse
indistintamente a cualquiera de los dos tipos de centros 0 empresas. Sin
embargo, tal y como se menciona mas adelante, Agexport hace referencia a

este tipo de empresas en su conjunto, como la industria del Contact Center &
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BPO, la cual esta también categorizada como un sector de exportacion

vinculado a dicha asociacion.

Figura 1. Diferencia entre los canales de comunicacién de un Call

Center y un Contact Center

CALL CENTER CONTACT CENTER

&

i
o

A
@@

Fuente: www.unitel-tc.com (recuperado el 14 de septiembre de 2016).

7.1.2. Operador de un Call Center

También llamado teleoperador o asesor telefonico, es el indispensable
recurso humano, que se encarga de atender las llamadas y resolver cualquier

inquietud de los usuarios.

Lemus (2011) menciona que dentro de la estrategia de operacion de los
Call Centers, se incluye la planificacion del personal (operadores telefénicos)
para cubrir la demanda de llamadas segun prondsticos. Cuando un asesor no
asiste por diferentes razones, se da el ausentismo laboral afectando la
productividad del Call Center.

27



El personal operativo de un Call Center esta constituido por todos los
operadores telefénicos y el personal responsable de apoyar, medir, controlar y
mejorar el desempefio de los operadores e indicadores operativos, como lo son:
analistas de calidad, analistas de planificaciébn y prondéstico, supervisores de

turno, gerentes de turno, gerentes de operaciones y gerentes de cuenta o pais.

En esta investigacién, se habla de personal operativo haciendo referencia
Unicamente a los operadores telefonicos. Quienes, para el caso de la empresa
en estudio, representan el 85 % del total del personal que conforma el area de

operaciones.

7.1.3. Caracteristicas de los Contact Centers

En cuanto a la cobertura de servicios que comunmente abarca un Contact
Center, se incluyen: atencion al cliente, finanzas y contabilidad, logistica,
recursos humanos y servicios de conocimiento para una amplia gama de
sectores, entre estos: banca y finanzas, telecomunicaciones, fabricacion,

servicios y comercializacion, entre otros.

En relacion a las caracteristicas del trabajo en un Contact Center, segun

Lemus (2011), se incluyen:

. Los turnos de trabajo se programan de acuerdo al comportamiento del
flujo de trabajo.

o Hay variedad de turnos y en horarios escalonados que suelen ser de 4,
6, 8 0 9 horas de trabajo.

o La mayor parte del tiempo hay plazas disponibles, ya sea por aumento
de la demanda o para cubrir la rotacion del personal.

o La mayor parte del personal es gente joven.
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Se trabaja de lunes a domingo y dias festivos.

Para la mayoria de plazas no se necesita tener un conocimiento
especifico o0 experiencia previa con la excepcion de un idioma es
especifico o habilidades de computacion.

Entre las herramientas y equipo de trabajo que utiliza la mayoria del
personal se incluyen: computadora, plataforma de comunicacion,
auriculares con microfono, mesa o escritorio de trabajo, silla y sistemas

informaticos.

7.1.4. Beneficios de los Contact Centers

La empresa Kolvoz de Colombia (www.kolvoz.com, recuperado el 20 de

septiembre de 2016) menciona que los beneficios principales de sub contratar

el servicio de Call Center son:

Aumento de la productividad

Mayor cobertura

Alto nivel de servicio al cliente

Relacion precio vs costo

Medicion del desempefio y otros indicadores de interés
Informacion clara

Asesoria

7.1.5. Mediciéon del desempefio laboral de un Contact Center

En la publicacion de Macario (2015) se describen 10 indicadores para

medir el desemperio en los Call Centers y garantizar un optimo nivel de servicio

a los clientes:
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o Resolucion de la primera llamada (en inglés, First Call Resolution). Este
indicador muestra el porcentaje de llamadas que se resuelven en el
primer contacto.

o Tiempo de respuesta (en inglés, Average Speed of Answer): Muestra el
tiempo que un cliente espera en linea para ser atendido.

o Satisfaccion del cliente: (en inglés, Customer Satisfaction): Mide la
satisfaccion del cliente en el momento de ser atendido.

o Llamadas entrantes: Muestra el éxito de una campafia de marketing, es
decir, la relaciébn del niumero de llamadas recibidas y el numero de
agentes necesarios para esa campana.

. Llamadas atendidas: Indica también el éxito de una campafa, asi como
la efectividad de los asesores telefonicos.

o Tasa de abandono (en inglés, Abandon rate): Representa el porcentaje

de llamadas que no se logran responder y se pierden.

o Calidad del servicio: Mide la eficacia con que se atienden las llamadas.
o Nivel de ventas: Mide el cumplimiento al objetivo de ventas establecido.
o Tiempo improductivo (en inglés, Idle Time): Tiempo en que un asesor

telefénico esta en inactividad. El objetivo es que este valor sea los mas
cercano a cero.

o Tiempo promedio de conversacion (en inglés, Average Handle Time):
Mide el tiempo de duracion de las llamadas.

7.1.6. Aspectos de la industria del CC&BPO en Guatemala

Agexport, en su Revista “Guatemala BPO” publicada en mayo de 2016,
muestra un amplio panorama de cémo la industria del CC&BPO ha
evolucionado en el pais, cudles son los aportes mas importantes del

establecimiento de esta industria y su desarrollo a futuro.

30



Agexport menciona que, para un pais como Guatemala, el tener una
industria de servicios de tercerizacion promueve principalmente de la
generacion de empleo, ademas del impacto positivo socioeconémico al crear
una mano de obra mas elastica. La industria proporciona a la poblacion, las vias

para el desarrollo de sus talentos y habilidades.

En la Revista publicada por Agexport también se menciona que la
Fundacién para el Desarrollo (FUNDESA) categoriz6 a la industria del CC&BPO
de Guatemala, como uno de los sectores productivos que pueden beneficias
grandemente a la economia del pais como gran generador de oferta laboral de

calidad.

Segun Agexport, el sector del CC&BPO, ademas de generar movilidad
social, genera salarios competitivos (2.5-3 veces el salario minimo)

enfocandose principalmente en el desarrollo de sus colaboradores.

En Guatemala, la industria del CC&BPO se desarrolla desde el afio 2003,
cuando empez6 a servir el mercado de clientes de América del Norte. La
capacidad bilingle y el mejoramiento de las plataformas comerciales y de
infraestructura formaron la base para que hoy en dia esta industria sea de las

mas prometedoras en el pais.

Guatemala es uno de los destinos pioneros en servicios de tercerizacion
en Centroamérica y también el preferido por muchas empresas de servicios

globales que operan en el pais, la mayor parte de ellas son multinacionales.

En su Revista, Agexport también resalta a grandes rasgos, algunas de las
caracteristicas y ventajas del pais que son atractivas para que empresas

multinacionales encojan al pais, ya sea para establecerse o para sub contratar
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los servicios de tercerizacion con un proveedor dentro del pais. Entre las

ventajas se tiene:

o Guatemala es un pais multicultural, multilingle y multiétnico con
geografia diversa lo que propicia una gran riqueza natural. El pais posee
una superficie de 108 889 kilometros cuadrados y la poblacion sobrepasa
los 16 millones de habitantes.

o Guatemala tiene la economia mas grande de Centroamérica, con cerca
de 28 % del Producto Interno Bruto regional (Fuente: Banco Mundial,
2016).

o Guatemala tiene la metropolis méas desarrollada de la region
Centroamericana.

. El pais cuenta con la poblacion universitaria mas grande de
Centroamérica: mas de 312 mil 700 estudiantes registrados en 14
universidades.

o El pais esta en el Top 10 de los mejores paises para hacer negocios en
Latinoamérica y es el mejor de Centroamérica.

o El bono demogréfico de Guatemala representa una ventaja competitiva y
ofrece oportunidades para impulsar el crecimiento econémico del pais:
cada afio alrededor de 180 mil jovenes concluyen sus estudios
vocacionales y estan listos para un empleo. Lo cual representa, un

diferencial considerable en la atraccion de inversion extranjera.

Agexport comparte algunas de las siguientes estadisticas en cuanto a la
industria del CC&BPO (en numeros al 2015):

. La industria esta generando 36 mil 500 empleos directos, previéndose un
crecimiento del 15% para 2016.

o Genera $750 millones en exportaciones (citado de Tholons, 2015)
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o 1.2 por ciento de Producto Interno Bruto por Exportaciones.

Ademas, segun estudios realizados, por cada empleo directo que genera
la industria de CC&BPO, se generan 2.5 empleos indirectos.

7.2. Estrategia empresarial

Existen diversas definiciones a este concepto propuestas por varios
autores principalmente de los dmbitos de negocios, mercadeo, planificacién
estratégica, y administracion; como punto de partida la estrategia es en pocas
palabras la serie de pasos, pensamientos, guias y acciones que se deben
ordenar légicamente a manera que sean sostenibles a través del tiempo y que

conlleven a la consecucion de los objetivos previamente establecidos.

La estrategia empresarial (también conocida como estrategia corporativa o
de negocio) es muy importante para cualquier tipo de empresa sin
discriminacion de tamafio o giro de negocio. La planeacion estratégica “implica
un conjunto de procedimientos para tomar decisiones sobre los objetivos y las

estrategias a largo plazo de la organizacion” (Snell & Bohlander, 2013, p. 46).

En el sitio web de Gestiopolis (http://www.gestiopolis.com/estrategias-y-
ventajas-competitivas/, recuperado el 3 de noviembre de 2016) se menciona
que la estrategia debe considerar todos los aspectos involucrados en la
empresa, tanto interno como externos y que contribuyen al funcionamiento de la
misma. Adem4s, se menciona que la naturaleza propia de la estrategia debe

cuatro pautas:

o Toma de decisiones
o Rumbo de la organizacion
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o Adaptacion al cambio del entorno

. Cumplimiento de metas y fines

En la pégina electronica citada también se menciona que las pautas
sefialadas se construyen a través de un transcurso estratégico que conforma

cuatro etapas importantes:

o En andlisis estratégico: Comprende el entendimiento de la situacion
actual de la empresa.

o El planteamiento estratégico: Es decir, la seleccion de las acciones a
seguir para el logro de objetivos.

o La implementacion estratégica: El proceso de poner en practica las
acciones previstas en los planes.

o El control estratégico: Implica la serie de correcciones a realizar durante

el proceso de implementacion para mantener el rumbo correcto.

De acuerdo a lo anterior, la estrategia empresarial involucra aquellas
decisiones que generaran un impacto a lo largo de toda la empresa,
generalmente se concentran en la alta direccion y la finalidad principal es

mantener la supervivencia de la empresa en el ambito de negocios.

Por otro lado, Porter, M. (1982) Menciona que “la estrategia competitiva es
una combinacion de los fines (metas) por los cuales se esta esforzando la
empresa y los medios (politicas) con los cuales est4 buscando llegar a ellos”.
En la siguiente figura se ilustra la idea de estrategia competitiva de Porter,
segun el contexto en el cual debe formularse la estrategia. En el centro se

ubican los objetivos de la empresa.

34



Figura 2. Circulo de la estrategia competitiva

Oportunidades y
Fuerzas y debilidades |, riesgos del sector

de la empresa h "l industrial (econémicos
y técnicos)

[

Fuerzas
internas de la
empresa

Fuerzas
externas de la
empresa

Estrategia
competitiva

Valores personales de | .| Expectativas sociales de

los ejecutivos clave J‘ 't mas amplitud

Fuente: elaboracion propia, basado en Porter (1982, p. 17).

La estrategia funcional es la que se clasifica para cada unidad de negocio
en particular y tiene por finalidad brindar un soporte operativo para cada area de

la empresa.

En este contexto, Porter (1982) menciona que la formulacion de una
estrategia competitiva consiste en la relacion que mantiene una empresa con el
medio ambiente en el que se desenvuelve, y la identificacion de los aspectos
tanto internos como externos que participan es clave para encontrar una
posicion en dicho sector industrial en el que la empresa pueda defenderse de

las fuerzas competitivas de la mejor manera posible.
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En la siguiente figura se muestran las fuerzas que promueven la

competencia en un sector industrial:

Figura 3. Fuerzas competitivas en un sector industrial

Competidores

potenciales
Amenaza de nuevos
Poder negociador de los ingresos
proveedores ¥
7 ™
Proveedores COMPETIDORES EN EL Compradores
SECTOR INDUSTRIAL P
~ ry / Poder negociador de los
Amenazas de productos clientes
0 servicios sustitutos f )
Sustitutos
. J

Fuente: elaboracidon propia, basado en Porter (1982, p. 24).

7.2.1. Tipos de estrategias

Se pueden definir cuatro tipos de estrategias genéricas, las cuales se

detallan a continuacion:

7.2.1.1. Estrategia de liderazgo en costos

El enfoque de esta estrategia es producir al menos costo posible, ya sea
por los voliumenes de produccion, la forma de utilizar la tecnologia para producir
o la propia forma de cédmo se produce. En este enfoque no hay diferenciacion

del producto en comparacion con la competencia que no sea un menor costo.
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Porter (1982) menciona que el liderazgo en costos requiere de la
construccion agresiva de instalaciones capaces de producir volimenes grandes
de manera eficiente y un control minucioso en todos los costos directos e

indirectos relacionados.

El uso de este enfoque se justifica cuando los consumidores de la
industria en la que se participa, son sensibles al precio. O bien, cuando se

tienen pocos caminos para diferenciar un producto.
7.2.1.2. Estrategia de diferenciacion
La estrategia de diferenciacion tiene como fin primordial ofrecer al

mercado productos Unicos y exclusivos del mercado. Algunas formas de

diferenciacion son:

o Disefio de producto/servicio
o Imagen de marca

o Innovacion en tecnologia

o Apariencia exterior

o Servicio post venta

o Canales de distribucion

La estrategia consiste en generar valor en el producto o servicio, ya sea
respecto al disefo, calidad, servicio, entre otros. En algunas ocasiones puede
aumentar el precio, sin embargo, es un valor apreciado como Unico por el

cliente, y que por los beneficios que obtendra, esta dispuesto a pagar.

Respecto a esta estrategia, Porter (1982) menciona que la diferenciaciéon
es viable para generar mayores utilidades en el sector industrial en el que se
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participa debido a que crea una posicion firme para enfrentarse a las fuerzas del
mercado de competencia. Ademas, menciona que favorece la lealtad del cliente

y disminuye la sensibilidad al precio resultante.

7.2.1.3. Estrategia de enfoque

Para este tipo de estrategia, se puede combinar los dos tipos de
estrategias anteriores, liderazgo en costos y diferenciacion, pero se centra en
dirigirse a un segmento de mercado especifico y relativamente pequefio en
comparacion con el mercado en donde existe un mayor nivel de competencia, v,

gue no ha sido atendido por ninguno o casi ningin competidor.

La estrategia de enfoque busca la satisfaccion de las necesidades del
segmento de una mejor manera de la que los competidores satisfacen las del

mercado entero.

Respecto a este tipo de estrategia, Porter (1982) menciona que las
empresas que lograr una alta segmentacion también estan en condiciones de

obtener utilidades mayores al promedio de su sector industrial.

7.2.1.4. Estrategia de estabilidad

Esta estrategia pretende llevar a la empresa a un estado de estabilidad
cuando esta se encuentra en una fase de declive de ventas y beneficios. La
intencion es reanudar su crecimiento mediante la utilizacion de uno o varios de

los siguientes aspectos:

o Reestructuracion de liderazgo

o Reduccion y/o reasignacion de activos
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. Reduccioén de costos

o Reposicionamiento de la empresa

7.2.1.5. Estrategia de alianza

La alianza estratégica se alcanza cuando dos o mas entes llegan a un
consenso sobre el camino que deben seguir, por medio del apoyo mutuo, con el

fin de obtener los mayores beneficios para las partes involucradas.

7.3. Competitividad y ventaja competitiva

7.3.1. Competitividad

En el &mbito organizacional, la competitividad es entendida como la forma
de planificar y ejecutar cualquier iniciativa de negocio, con el fin de mejorar,
innovar o cambiar un proceso, servicio o producto pensando en términos de

eficiencia y eficacia buscando la excelencia y diferenciacion.

7.3.2. Ventaja competitiva

Una ventaja competitiva en el &mbito empresarial se logra a través de los
aspectos que posee una empresa y que no poseen, o son mejores, de los que
tienen las empresas competidoras del mismo sector industrial, y esto permite,
gue la empresa posea un nivel de competencia mayor y predominante en el

mercado.

Los aspectos en los que una empresa puede poseer una ventaja
competitiva son, por ejemplo: producto, proceso, servicio al cliente, personal,

tecnologia, instalaciones, ubicacion, sistema de gestidn, entre otros.
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Hellriegel, D., Jackson, S. & Slocum, J. (2009a) mencionan que una
empresa posee ventaja competitiva cuando todo o una parte del mercado

prefiere sus productos y servicios.

Para que una ventaja sea considera como competitiva, debe cumplir al

menos con las siguientes caracteristicas:

o Permitir un mejor desempeio: mostrar un mejor desempefio que el de la
competencia, por ejemplo, un mayor numerode clientes fidelizados o un

mejor desempeiio del personal.

o Permitir un aumento de la rentabilidad: mostrar una rentabilidad mayor

que la rentabilidad promedio marcada por los competidores del mercado.

o Ser sostenible en el tiempo: debe mantenerse a lo largo del tiempo.

o Ser dificil de alcanzar: debe ser lo suficientemente dificil de igualar por

los competidores del mercado.

7.4. La administracion empresarial

Existen muchas definiciones para este concepto, pero todas redundan
hacia la planificacion, organizacion, direccion y control de los recursos
necesarios para el logro de ciertos objetivos. Entre los recursos necesarios se
pueden incluir: recursos humanos, financieros, tecnoldgicos, materiales y de
informacion. Las empresas buscan el uso o consumo eficiente de los recursos

con los que disponen.
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Hellriegel, D., Jackson, S. & Slocum, J. (2009) mencionan que el &mbito
netamente laboral la administracion es sencillamente los que los gerentes

realizan dia a dia.

A continuacién, se describen cada una de las etapas del proceso

administrativo:

7.4.1. Planificacién

Hellriegel, D., Jackson, S. & Slocum, J. (2009), menciona que ‘la
planeacion implica determinar las metas de la organizacién y los medios para
alcanzarlas”. (p. 9). Es una etapa muy importante, debido a que establece el
camino que debe seguir una empresa a través de un determinado periodo de
tiempo. Esta esta etapa debe considerar responder a preguntas como ¢Qué

hacer?, ¢ Cémo hacerlo?, ¢ Cuadndo hacerlo? y ¢ Donde hacerlo?

Algunas de las actividades que deben incluirse en el proceso de

planeacion son:

. Diagnostico de la situacion actual

o Analisis de aspectos futuros

o Determinacion de metas y objetivos

o Toma de decisiones

o Determinacién de los recursos necesarios para alcanzar los objetivos
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7.4.2. Organizacion

Esta etapa incluye el disefio de la estructura de organizacién que se debe
implementar para el logro de los objetivos establecidos en la etapa de

planeacion. El reto es buscar la eficiencia organizacional en todo momento.

Hellriegel, D., Jackson, S. & Slocum, J. (2009) mencionan que
organizacion se refiere a “proceso de decidir donde se tomaran las decisiones,
gquién ocupara cual puesto y desempefiara qué tareas y quién dependera de

quién en la empresa”. (p. 9).

Algunas de las preguntar a responder en esta etapa son:

o ¢,Cuales son las actividades que se deben realizar?

o ¢, COmo se agruparan las actividades?

) ¢, Quién desarrollara dichas actividades?

o ¢, Cual es la jerarquia mediante el organigrama de la organizacion?
o ¢, Cudles son las responsabilidades de cada puesto?

. ¢, Como distribuir los recursos de manera eficiente?

7.4.3. Direccién

La Direccién “implica motivar a terceros con la intenciéon que desempefien
las tareas necesarias para alcanzar las metas de la organizacion” (Hellriegel,
D., Jackson, S. & Slocum, J., 2009, p.10).

El encargado o administrador es el responsable de dirigir al personal
involucrado para el logro de los objetivos planteados. Esta coordinacion del
personal debe incluir las siguientes caracteristicas:
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. Motivacion

o Liderazgo
o Comunicacion efectiva
o Negociacién y manejo de conflictos

7.4.4. Control

Esta etapa incluye el seguimiento oportuno que se debe dar a todas las
actividades involucradas en el proceso administrativo. Esto incluye la
supervision del desempefio y el desarrollo de acciones correctivas de forma
permanente para el logro de los objetivos (Hellriegel, D., Jackson, S. & Slocum,
J., 2009).

Algunas de las actividades del proceso de control son:

o Supervisar el desarrollo de las personas

o Supervisar las areas y evaluar el desemperio

o Proporcionar retroalimentacion

o Identificar problemas de desempefio y corregirlos

Una quinta etapa del proceso administrativo que hoy en dia se esta
considerando como parte fundamental para la gestion empresarial es la
integracion de personal, sin la cual la empresa no alcanzaria sus objetivos. Esta
etapa se refiere a la dotacion de personal como tal e incluye las actividades de:

reclutamiento, seleccion, induccién, capacitacion y desarrollo del personal.
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7.5. La administracion de recursos humanos

La administraciébn de recursos humanos también conocida hoy en dia
como Gestion del talento humano, tiene por objetivo aplicar las etapas del
proceso administrativo descritas anteriormente, sobre el recurso humano.
Hellriegel, D., Jackson, S. & Slocum, J. (2009g) definen la administracién de
recursos humanos como “las filosofias, politicas y practicas que una
organizaciéon utiliza para influir en los comportamientos de las personas que

trabajan en ella”. (p. 22).

7.5.1. Recursos humanos

El recurso humano (abreviado RRHH) también conocido como capital
humano o talento humano es un concepto que ha tomado mucha relevancia en
los dltimos afios. Considerado como el recurso mas importante para garantizar
el éxito de una organizacion. Esto es, las personas y en conjunto de habilidades
gue representan y que aportan al desarrollo de las actividades de la
organizacion. Con frecuencia suele llamarse asi a los procesos que se
encargan de la gestion de los recursos humanos como, por ejemplo:

reclutamiento, capacitacion, asistir y retener al personal.

El objetivo de los directivos de empresa es alinear a las areas o personas

gue formar parte de los RRHH con la estrategia empresarial.

La administracién de recursos humanos representa un concepto bastante
amplio que consiste en todas aquellas actividades necesarias para la gestion de
las personas y que estas contribuyan a la consecucion de objetivos planteados
y lograr un mayor nivel de competitividad.
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Tal y como menciona Chiavenato (2004), la administraciébn de recursos
humanos como proceso tiene incidencia tanto en las personas como en la
propia organizacion. El autor menciona que la manera de reclutar y seleccionar
a las personas, de integrarlas y orientarlas, desarrollarlas, recompensarlas o
evaluarlas y auditarlas, es decir, la manera en que se administra a las personas

en la organizacion, es de vital importancia en la competitividad empresarial.

7.5.2. Los cinco procesos basicos de la administracion de

recursos humanos

En la siguiente tabla se detallan los cinco procesos involucrados en la

administracion de los recursos humanos:

Tablal. Los cincos procesos basicos en la administracion de

recursos humanos

Proceso Objetivo Actividades Involucradas
Investigacién del mercado de RRHH
Reclutamiento de personas

Seleccidn de personas

Socializacion de las personas

Qué haran las personas en la Disefio de puestos

organizacion Descripcién y analisis de puestos
Evaluacion del desempefio
Remuneracién y retribuciones

Coémo conservar a las personas Prestaciones y servicios sociales

Quiénes trabajaran en la

Integracion S
organizacion

Organizacion

Retencion . L, . . .
que trabajan en la organizacién Higiene y seguridad en el trabajo
Relaciones sindicales
Coémo preparary desarrollaralas | Capacitacidon
Desarrollo .
personas Desarrollo Organizacional
Auditori Como saber lo que sony lo que Banco de datos/Sistemas de informacion
uditoria

hacen las personas Controles - Constancia - Productividad - Equilibrio social

Fuente: (Chiavenato, 2004, p.118).
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Los cinco pasos de la administracion de recursos humanos estan
intimamente relacionados entre si con funciones interdependientes y forman un
sistema global a nivel de empresa en el que las personas son captadas y
atraidas, integradas a sus tareas, retenidas en la organizacion, desarrolladas y

evaluadas por la organizacion (Chiavenato, 2004).

Segun Chiavenato (2008), la administracion de recursos humanos

moderna debe basarse en los siguientes aspectos fundamentales:

. Las personas como seres humanos: con caracter y personalidades
Unicas y por lo tanto diferentes entre si. Con conocimientos y habilidades
indispensables para que contribuyan a la administracion de los demas
recursos de la organizacion. Las personas son individuos y no recursos
como tal dentro de la organizacion.

o Las personas como activadores de los recursos de la organizacion: como
elementos clave para impulsar el desarrollo de la organizacion en un
ambiente cambiante y competitivo.

o Las personas como asociados de la organizacion: Capaces de lograr el
éxito de la empresa. Las personas hacen inversiones de esfuerzo,
dedicacion, responsabilidad, compromiso, riesgos, entre otros, con la
esperanza de obtener rendimientos de esas inversiones, por medio de
salarios, incentivos econdmicos, crecimiento profesional, satisfaccion,
desarrollo de carrera, entre otros.

o Las personas como talentos proveedores de competencias: con
habilidades y competencias particulares y que es aplicado sobre las
actividades de la organizacion garantizar su sobrevivencia y buscar el
exito.

o Las personas como el capital humano de la organizacién: considerado
como el principal activo que agrega inteligencia al negocio.
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7.5.3. Objetivos de la administracion de recursos humanos.

La administracion de recursos humanos debe ser gestionada de tal
manera que los directivos estén conscientes de lo valioso que es la
participacion e involucramiento de las personas y que solo a través de ellas se

podra lograr el éxito de la empresa.

Muchos son los objetivos que se pueden mencionar para la administracion
de recursos humanos, pero todos deben estar dirigidos a buscar la eficiencia y
eficacia organizacional. Entre los principales objetivos que menciona

Chiavenato (2008) se pueden mencionar:

o Contribuir a que la organizacién logre sus objetivos.

o Proporcionar competitividad a la organizacion.

o Proporcionar a la organizacion personas bien capacitadas y motivadas.

o Aumentar auto actualizacion y la satisfaccion de las personas en el
trabajo.

o Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo (CVT).

o Administrar e impulsar el cambio.

o Mantener politicas éticas y comportamiento socialmente responsable.

o Construir la mejor empresa y el mejor equipo.

7.6. Rotacion del personal

La rotacion de personal (turnover, en inglés) representa la movilidad del
personal, es decir, el flujo de entradas y salidas del personal. En algunas
ocasiones se puede dar rotacion de personal por crecimiento de la
organizaciéon, esto es, cuando las entradas son mayores a las salidas, e

incentivar la operacion. Otras veces se puede dar rotacion de personal para
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disminuir la plantilla de empleados y reducir la operacion. Ambos casos

representan rotacion inducida por la organizacion.

En algunos casos, la rotacion puede ser por la propia iniciativa de los
empleados, y en algunas ocasiones puede salirse de control causando grandes
impactos negativos para la organizacion, y en un mercado competitivo este

fendmeno es completamente desfavorable.

Chaves (2006) menciona que “la rotacibn es el movimiento de los
trabajadores de una empresa a otra diferente en el mercado de trabajo”. (p.11).
El autor hace énfasis en dos tipos reconocibles de rotacion, la voluntaria

(renuncias y abandonos) y la involuntaria (despidos).

Si la rotacion del personal no es inducida por la empresa, se deben actuar
para identificar las causas que dan origen a este problema y plantear acciones

gue pueden detener la salida del personal.

7.6.1. indice de rotacién del personal

En el libro de Chiavenato (2008) el calculo del indice de rotacion del
personal esta basado en la relacibn que presentan la cantidad de bajas de
empleados (salidas) y la cantidad de personas al inicio de un periodo de tiempo
determinado, agregando las nuevas contrataciones (ingresos) introducidos en el
mismo periodo. En la mayoria de casos, el indice se representa de manera

porcentual.

En forma matematica se puede representar la rotacion de personal como:
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Férmula 1:

» Cantidad de bajas en el periodo
% Rotacion = —— - - x 100
Personal al inicio del periodo + Nuevas contrataciones

Un indice de rotacion elevado es un indicador desfavorable para una
empresa y significa que no esta reteniendo al personal, o que le resta una
ventaja competitividad, ademés de afectar de forma indirecta otros indicadores.
Un indice de rotacion “ideal” sera el establecido por la propia empresa de
acuerdo al nivel considerado como aceptable, segun su operacion o tipo de
negocio. Ademas, el control del indice de rotacion debe permitir retener al
personal clave para el logro de objetivos y reemplazar al personal que presenta
deficiencias en desempefio y que no son aptas de corregir dentro de la

estrategia que se desarrolla.

7.6.2. Diagnostico de las causas de la rotacion del personal

Chiavenato (2008) menciona que la rotacion del personal debe
considerarse como un efecto y no una causa, es la consecuencia de ciertos
aspectos tanto internos como externos a la organizacién y que condicionan la
actitud y comportamiento del personal. Por lo tanto, la rotacién es una variable
dependiente de esos factores internos y externos. El autor hace mencién a los

siguientes factores externos:

o Situacién de la oferta y de la demanda de recursos humanos en el
mercado.

o Coyuntura econémica.

o Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo, entre otros.
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Entre los factores internos que se presentan en la organizacién, se

incluyen:

Politica salarial.

Politica de prestaciones de la organizacion.

Tipo de supervisidén que se ejerce sobre el personal.
Oportunidades de crecimiento profesional.

Tipo de relaciones humanas dentro de la organizacion.
Condiciones fisicas, ambientales y psicologicas dentro de Ia
organizacion.

Moral de las personas de la organizacion.

Cultura organizacional.

Politica de reclutamiento y seleccioén de recursos humanos.
Criterios y tipo de programas de capacitacion.

Proceso disciplinario dentro de la organizacion.

Criterios de evaluacion del desempefio.

Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion.

7.6.3. Determinacion de los costos de la rotacién del personal

Los costos que implica la rotacion del personal pueden agruparse en

costos primarios, secundarios y terciarios, los cuales se definen a continuacion.

7.6.3.1. Costos primarios

Chiavenato (2008) distingue a los costos primarios como los que estan

directamente relacionados con la desvinculacion de un empleado y la

sustitucion por otro. Entre estos:
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o Costos de reclutamiento y seleccion: gastos de emision y procesamiento
de requisicion, gastos de mantenimiento del departamento, gastos de
anuncios en medios, gastos de exadmenes de seleccion, gastos de
servicios médicos, entre otros.

o Costos de registro y documentacién: Gastos en formatos,
documentacion, registros, procesamiento de datos, apertura de cuentas
bancarias, entre otros.

o Costos de integracion: Gastos del departamento de capacitacion, costos
del tiempo de supervision de nuevos empleados, entre otros.

o Costos de separacion: Costos de las entrevistas de separacion, costos

de pago de liquidacion, entre otros.
7.6.3.2. Costos secundarios
Chiavenato (2008) menciona que estos costos comprenden aspectos

cualitativos que no se pueden medir numeéricamente pero que generan efectos

inmediatos de manera transversal, entre estos se incluyen:

o Repercusiones en la produccion
o Repercusiones en la actitud del personal
o Costo laboral extraordinario
o Costo operativo extra
7.6.3.3. Costos terciarios

Chiavenato (2008) afirma que al igual que los costos secundarios,
representan los costos transversales, pero estos son de mediano y largo plazo,

entre estos se pueden mencionar:
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. Costos de inversion adicionales

. Pérdidas en los negocios

7.7. Retencion del personal

Chiavenato (2008) menciona desde el punto de vista de la administracion
de personal, que una organizacion efectiva no solo debe poner atencion a las
labores de captar y aplicar de forma conveniente sus recursos humanos, sino
que debe velar por la satisfaccion a largo plazo de los empleados. El autor
menciona que la retencion de personal incluye poner especial atencion al
conjunto de aspectos, entre los que sobresalen los sistemas administrativos, las
relaciones con los empleados y los programas de higiene y seguridad
ocupacional que aseguran la calidad de vida de los empleados dentro de la

organizacion.

De acuerdo a lo anterior, el objetivo de un proceso de retencion del
personal es garantizar que los empleados estén lo suficientemente motivados y
satisfechos y proporcionarles de condiciones fisicas, psicolégicas y sociales
apropiadas para que permanezcan en la empresa y logren los resultados

esperados sin descuidar su aspecto humano.

7.7.1. Plan de retencién del personal

Un plan de retencion del personal puede definirse como el conjunto de
actividades que se realizan como parte de la gestion empresarial y que van
dirigidos a lograr la retencion del personal. En este contexto, la intencion de
retencién del personal debe estar inmersa en el plan estratégico de la

organizacion.
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Mintzberg, H., Quinn, J., & Ghoshal, S. (1999) plantean que la estrategia
es un “plan de accion” el cual es una decision que denota la intencién de
construir un camino para alcanzar ciertos resultados y objetivos. En este
sentido, el “plan de accion” es el que permite tomar las acciones y decisiones
tacticas y a corto plazo que se deben seguir de acuerdo a la estrategia
planteada. Por lo tanto, respecto a la retencion del personal el objetivo es lograr
la permanencia del personal dentro de la organizacion, por medio de un plan de

retencion alineado a una estrategia de empresa.

Hoy en dia, muchas empresas buscan enfocar sus esfuerzos hacia la
satisfaccion y motivacion del personal, afirmando que su capital humano es lo
es el recurso mas importante, sin embargo, pocas son las que realmente

cumplen con esta afirmacion y ain menos las que lo creen en verdad.

7.7.2. Estrategias de retencion del personal

Gonzales (2009) hace referencia a las estrategias de retencion en las que
se pueden distinguir estrategias tanto monetarias como no monetarias para el
disefio y aplicacion de planes dirigidos a la retenciébn del personal. A
continuacion, se detalla la clasificacion establecida por el autor:

7.7.2.1. Estrategias monetarias

Gonzalez (2009) menciona que en esta clasificacion se incluyen las
estrategias que requieren de una inversion monetaria para su aplicacion, entre

estas:

o Beneficios econdmicos: Son todas las ventajas econdémicas que una

empresa puede ofrecer tanto a sus empleados como a sus familias, entre
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las que se pueden mencionar, por ejemplo: créditos para vivienda o
automdovil, cursos de capacitacion o descuentos para la educacion a nivel

superior, seguros de vida y reconocimientos por incapacidad.

o Incentivos: Se refiere a todas las bonificaciones que una empresa puede
otorgar a sus empleados como premio por el buen desempefio en su
trabajo, ya sea por un proyecto especial o por el trabajo realizado en un

periodo de tiempo.

o Politicas Salariales: Aqui se incluyen los salarios de los empleados, al
ofrecerse un salario superior al minimo establecido por la Ley vigente.
Muchas empresas realizas estudios de mercado para conocer el nivel
salarial promedio y poder estimar un salario para sus empleados que

esté por encima de la media.

7.7.2.2. Estrategias no monetarias

En esta clasificacion Gonzalez (2009) menciona que se incluyen las
estrategias que no requieren de una inversion o desembolso de dinero directo

para su ejecucion, entre estas:

o Formacion: Aqui se incluyen los planes de formacion y capacitacion del
personal, el entrenamiento continuo para el desarrollo de competencias y

las becas de estudio.

o Calidad de vida: Incluyen todos aspectos que contribuyen al bienestar del
personal, por ejemplo, flexibilidad de horarios, permisos especiales,
espacios laborales adecuados, servicios 0 beneficios adicionales,
celebraciones en dias espaciales, entre otros.
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Plan de carrera: Comprende las oportunidades que dan las empresas a
sus empleados para ascender dentro de la organizacion (es decir, la

promocion interna).

Proceso de ingreso: Se refiera a las acciones para poder inducir al
personal interno a los que requieren los puestos de trabajo. Contempla la
politica para atraer candidatos con los perfiles apropiados y llevarlos a

induccion y capacitacion.

Clima laboral: Incluye la revision al clima organizacional y los planes para

mejorarlo. Se busca hacer sentir bien al empleado en todo momento.

Integracion familiar: Promueve la participaciéon de las familias de los

empleados en actividades recreativas.

Estabilidad laboral: Implica la relacion laboral ya sea por tiempo fijo o
indefinido.

Plan de sucesion: Se refiere a la planificacibn de procesos para
reemplazar al personal. Se relaciona con el desarrollo de personas

claves en la organizacion.

Reconocimiento: Es la premiacion ya sea por un medio monetario o

simbdlico de la buena labor de los empleados.

Sentido de pertenencia: Aqui se busca que el empleado se identifique
con su trabajo y con la empresa, el objetivo es lograr la fidelidad del

empleado hacia la empresa.
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o Tareas desafiantes: son desarrolladas por los lideres, quienes proveen
de ciertas tareas o retos a sus empleados para desafiarlos buscando que
siempre tengo algo nuevo y diferente qué aportar y vea que su labor

agrega valor a la empresa.

7.8. Higiene, seguridad y calidad de vida en el trabajo

Respecto a estos elementos Chiavenato (2008) se menciona que la
efectiva administracién de los recursos humanos es una labor de personal
administrativo o comunmente conocido como staff. Anteriormente se menciono
sobre los fundamente, objetivos y procesos béasicos de la administracion de
recursos humanos. Sin embargo, este concepto se considera mas ampliamente
al mencionar que éste implica la responsabilidad legal y moral de garantizar un
lugar de trabajo en donde no haya riegos laborales ni condiciones ambientales
inadecuadas que puedan provocar dafios a la salud fisica o mental de las

personas (Chiavenato, 2008).

Las enfermedades profesionales y accidentes laborales provocan grandes
perjuicios tanto para las personas como para las organizaciones en términos de
costos humanos, sociales y econdmicos. Las organizaciones deben trabajar
sobre planes preventivos a fin de eliminar o disminuir la ocurrencia de estos

males.

7.8.1. Higiene laboral

Chiavenato (2008) define la higiene laboral como “las condiciones
ambientales del trabajo que garantizan la salud fisica y mental y las condiciones
de salud y bienestar de las personas”. (p. 474). El autor menciona que, respecto

a las condiciones fisicas, el lugar de trabajo no debe exponer a las personas a
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factores externos como ruido, iluminacién, aire, temperatura y equipos de

trabajo que puedan causar dafio a las personas de alguna u otra manera. En el

aspecto mental menciona que el lugar de trabajo debe permitir a los empleados

desarrollar

sus actividades en ambientes psicologica y socialmente

responsables y evitar repercusiones emocionales como el estrés.

Un programa de higiene laboral deberia considerar los siguientes puntos:

o Entorno fisico del trabajo
o lluminacién: La cantidad de luz 6ptima segun las actividades que
se realicen.
o Ventilacion: Proteccion y eliminacion de agentes contaminantes
contenidos en el aire que se respira.
o Temperatura: niveles adecuados.
o Ruidos: Proteccion y eliminacion de ruidos.
o Comodidad: un ambiente agradable, relajado y amigable.
o Entorno psicolégico del trabajo
o Relaciones agradables entre las personas
o Actividades agradables y motivadoras
o Estilo de administracion democrético y participativo
o Eliminacion de posibles fuentes generadoras de estrés
o Aplicacion de principios ergondmicos
o Mobiliario de trabajo adecuado para las caracteristicas humanas.
o Maquinas y equipo adecuados para las caracteristicas humanas.
o Herramientas que facilitan su uso y evitar el sobre esfuerzo

humano.
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o Salud ocupacional

Garantizar la salud de los empleados disminuyendo las probabilidades que

sean afectados por males, accidentes o estrés emocional.

Como conclusion a lo anterior, un espacio y ambiente de trabajo adecuado
para el trabajo y agradable permitird un mejor desempefio de las personas en
diferentes aspectos y mejorara la productividad, ademas de disminuir los

accidentes laborales, enfermedades, ausentismo y rotacion.

7.8.2. Seguridad en el trabajo

Chiavenato (2008) menciona que “la seguridad en el trabajo incluye tres
areas basicas de actividad: La prevencion de accidentes, la prevencion de
incendios y la prevencidon de robos”. (p. 479). Respecto a la prevencion de
accidentes, la seguridad en el trabajo debe velar porque se disminuya la
probabilidad de ocurrencia de accidentes y también debe gestionar los riesgos

ocupacionales.

Un programa de seguridad en el trabajo debe considerar los siguientes

aspectos:

o Implementacion de indicadores y estadisticas de accidentes.

o Sistemas de informacion de medidas tomadas.

o Formulacién de normas y procedimientos de seguridad.

o Recompensa a los lideres por la efectiva administracion de la seguridad

en el trabajo.
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7.8.3. Calidad de vida en el trabajo (CVT)

El término fue utilizado por primera vez por Louis David en la década de
1970 y desde entonces su definicion ha tenido variaciones abarcando cada vez
mas un sentido mas amplio. Hoy en dia, la CVT considera tanto aspectos
fisicos y ambientales, como aspectos psicolégicos en el centro de trabajo.
Ademas, la CVT implica dos facetas, por un lado, la satisfaccién y bienestar de
los empleados, y, por otro lado, busca responder a los intereses de la
organizacion en cuanto a factores que potencien la productividad, calidad y

competitividad.

Chiavenato (2008) menciona que la CVT considera “un profundo respeto
por las personas, ya que las organizaciones solo pueden elevar grados
elevados de calidad y productividad si cuentas con personas motivadas que
tienen una participacion actica en sus trabajos y que son recompensadas
adecuadamente por sus aportaciones”. (p. 482).

Las empresas hoy en dia deben prestar especial atencion a su recurso
humano para lograr los resultados deseados. Su mentalidad debe considerar
qgue si el cliente interno (empleados) esta satisfechos y motivados podran
atender mejor y buscar de igual manera la satisfaccion y motivacién de los
clientes externos. Es decir, si la empresa invierte en el personal interno, esta

invirtiendo indirectamente en el cliente externo.

7.8.3.1. Componentes de la calidad de vida en el

trabajo

Segun Chiavenato (2008) la CVT debe incluir factores como:
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o La satisfaccion con el trabajo realizado.

. Las posibilidades de futuro dentro de la organizacion.

o El reconocimiento por buen desempefio.

o El salario percibido.

o Las prestaciones recibidas.

o Las relaciones humanas dentro del equipo y la organizacion.

. El ambiente fisico y psicolégico del trabajo.

o La libertad del actuar y la delegacién de responsabilidad para la toma de
decisiones.

o Las posibilidades de estar comprometido y participar activamente.

Dos de los factores importantes y que determinan la CVT son el
desemperio del puesto y el clima organizacional. Si se presenta una mala CVT
debido a fallas en alguno de esos factores, se conducira a la insatisfaccién del
empleado ademas de mala voluntad, disminucion de la productividad,
comportamientos contraproducentes para la empresa como ausentismo,

rotacion, robo, sabotaje, sindicatos, entre otros.

Se puede hablar de diversos programas de CVT, debido a que las
necesidades humanas varian de acuerdo a la cultura de cada individuo y de
cada organizacion. Por lo tanto, no hay un modelo Unico a seguir, cada
empresa debe implementar el programa de CVT acorde a sus necesidades y

condiciones.

Los conceptos anteriores de higiene, seguridad y CVT forman parte de un
concepto mas amplio al hablar de compensacion a los empleados, esto es la
compensacion global. Werther, W. & Davis, K. (1995) consideran que la
compensacion no es sindnimo de sueldos y salarios, sino que comprende toda

gratificacion que los empleados reciben a cambio de su labor. Un nivel de
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compensacion adecuado, puede mejorar la productividad de los empleados, el

clima organizacional y la retencion del personal.

Con base en lo mencionado anteriormente, respecto a la compensacion
global que se debe considerar para una gestion integral del personal, en el
siguiente apartado se detallan las particularidades de un programa de retencion
de los colaboradores, para posteriormente generar una propuesta adecuada al
tipo de negocio, que sera reforzada en el tiempo, a través de una metodologia

de mejora continua.

En la siguiente figura se muestra como se compone la compensacion

global:

Tabla Il. Elementos de la compensacién global

COMPENSACION GLOBAL
COMPENSACION DIRECTA COMPENSACION INDIRECTA

Incentivos y  participacion  de | Calidad de vida en el trabajo
utilidades. (Incluye ordenamientos legales).

Administracién de la compensacion | Prestaciones y servicios al
(sueldos y salarios). personal.

Fuente: elaboracion propia, basado en (Werther, W. & Davis, K., 1995, p. 338).

7.8.3.2. Programas de bienestar de los

colaboradores

Un programa de bienestar es adoptado por las empresas que desean

prevenir cualquier problema de salud que puedan padecer sus empleados. El
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objetivo de un programa de bienestar es fomentar en los trabajadores la
importancia en el cuidado de su salud y que participen proactivamente en un

estilo de vida saludable.

Chiavenato (2008) menciona que, por lo general, un programa de
bienestar considera los siguientes aspectos:

o Ayuda a los trabajadores a identificar posibles problemas de salud.

o Ensefar a los trabajadores cudles son los riesgos de salud, como presién
arterial elevada, fumar, obesidad, dieta pobre y estrés.

o Fomentar que los trabajadores cambien su estilo de vida, haciendo

ejercicio, cuidando la alimentacion y vigilando su salud constantemente.

En general, los procesos para retener al personal son fundamentales para
el resultado global de los procesos de la administracion de recursos humanos
de la que se habld anteriormente, esto a la vez, contribuye a la consecucion de

objetivos de empresa y nivel de competitividad.

En la siguiente figura se resumen los beneficios obtenidos al implementar

un programa de bienestar para los colaboradores:
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Figura 4. Beneficios del programa de retencion del personal en tres

areas

’
Para el Individuo:
- Crecimiento

- Autorrealizacion

- Satisfaccion laboral
\

4 N
Para la organizacion:
Beneficios del programa de - Empleados motivados
retencion - Mejor desempefio de los empledos
- Menos ausentismo y rotacion, menos conflictos laborales
\ J
4 N

Para la sociedad:
- Pleno uso de los recursos humanos

- Organizaciones mas eficaces

\ S

Fuente: elaboracion propia, basado en (Davis, K. & Newstrom, J., 1999, p. 320).

7.9. ¢, Qué es un proceso?

Pérez (2004) menciona que un proceso es la “secuencia (ordenada) de
actividades (repetitivas) cuyo producto tiene valor para su usuario o cliente” (p.
41) Entendiendo como valor todo aquello que el cliente, accionistas, personal,

proveedores, sociedad, aprecian o estiman.

Todo proceso consta de tres elementos principales: un input (entradas), el
proceso como tal y un output (salidas). En el input se consideran todos los
recursos o materiales que seran transformados durante el proceso. El proceso
es el conjunto de actividades que transforman el input en output, por lo que el

output es el producto final.
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En la siguiente figura, se esquematiza de forma general, la definicion de

un proceso.

Figura 5. Definicion de proceso

X
=
=
=
=¥]
=3
@
o

recursos final

Fuente: elaboracion propia.

Un proceso estd también constituido por diferentes factores, entre los que
se pueden mencionar: personas, materiales, recursos fisicos y métodos o

planificacién del proceso.
7.9.1. Tipos de procesos
En cuanto a la clasificacion que se puede realizar de los procesos
referente al enfoque u orientacibn de procesos, se pueden mencionar los

procesos operativos, de apoyo y de gestion. A continuacion, se define cada uno

de estos tipos de procesos:
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7.9.1.1. Procesos operativos

Estos procesos incluyen todas las actividades que van dirigidas a cumplir
con los requisitos del cliente externo. Estos procesos deben disefiarse de

manera que inicien y terminen en el cliente.

7.9.1.2. Procesos de apoyo

Este tipo de proceso se encarga de proporcionar los recursos o soporte
necesarios a los demas procesos dentro de la organizacién. Se establecen de

acuerdo a los requisitos del cliente interno.

7.9.1.3. Procesos de gestion

Este tipo de procesos tiene como objetivo controlar, evaluar y mejorar la
efectividad y funcionamiento de los procesos operativos o de apoyo. Estos
procesos son ejecutados comunmente por gerentes o coordinadores de area, v,
a través de ellos, se pueden tomar decisiones preventivas y elaborar planes de

mejora continua.
7.9.1.4. Procesos de direccién
Estos procesos estan en la cuspide de la estructura de procesos de la
empresa. De manera directa o indirecta proporcionan las directrices para la

planeacion y ejecucion del resto de procesos, y, estan alineados a la estrategia

del negocio.
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7.9.2. La gestion de los procesos

Segun Pérez (2004) “gestionar es hacer adecuadamente las cosas,
previamente  planificadas para conseguir  objetivos  (comprobando
posteriormente el nivel de consecucion)”. Se debe entender la gestion como el
conjunto de actividades que incluyen desde el establecimiento de objetivos

hasta la mejora de las acciones realizadas.

La gestion de los procesos consiste en gestionar detalladamente cada uno
de los procesos que componen la empresa, y no Unicamente los procesos
operativos o de venta, como comunmente se hace en muchas empresas
(Garcia, M., Quispe, C. & Raez, L., 2003, p. 863).

Respecto a lo anterior, y basado en un enfoque de procesos, toda
empresa, sin importar su actividad o giro de negocio, debe verse como un
sistema compuesto por procesos interrelacionados entre si, y que contribuyen
en conjunto, a la consecucion de los objetivos establecidos o principalmente a

la satisfaccion del cliente.

Al visualizar la empresa como un sistema, o lo que es lo mismo, trabajar
bajo un enfoque de procesos, se podra llevar a cabo la gestion de los procesos,
la cual debe garantizar la identificacion de cada uno de los procesos en la
empresa, por muy minimo que sea, asi como la interaccién entre estos.
Ademas, la gestion de procesos debe estar alineada a los objetivos estratégicos

del negocio.
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7.10. Mejora continua en las organizaciones

Segun Garcia, M., Quispe, C. & Réez, L. (2003), citado de Garcia et al
(2001), mejora continua es una “actividad recurrente para aumentar la
capacidad para cumplir los requisitos” siendo estos ultimos la “necesidad o
expectativa establecida, generalmente implicita u obligatoria”. Esta definicion
aplica para la mejora en productos, servicios 0 procesos. Los autores
mencionan que, para realizar un proceso de mejora continua, se deben

considerar los siguientes aspectos:

. Analisis y evaluacion de la situacion existente

o Objetivos para la mejora

o Implementacion de posible solucion

o Medicion, verificacion, andlisis y evaluacion de los resultados de la

implementacion.

° Formalizacion de los cambios.

La mejora continua en las organizaciones comprende, entre varios
aspectos, la utilizacibn de un conjunto de técnicas y herramientas (para el
analisis estadistico, identificacion de causas, relaciones de factores, entre
otros), que ayudaran a la toma de decisiones para resolver un problema o

mejorar un proceso. Lo anterior como parte de la Gestién de la Calidad Total.

Garcia, M., Quispe, C. & Raez, L. (2003) mencionan que la gestion de la

mejora continua en las organizaciones requiere de:

. Liderazgo de la Direccién
o Un comité de mejora continua
o Formacion y motivacion especificas

67



o Un sistema de gestion documentado

° Asesoramiento externo

El alcance de este trabajo de investigacion, se limita a la definicion y
utilizacion de la metodologia PDCA (o Ciclo PDCA) como una herramienta
especifica y versatil para la mejora continua de los procesos en una

organizacion.

7.11. Metodologia PDCA

Entre los métodos para la mejora y el desarrollo de procesos, existen
diferentes herramientas y técnicas que se utilizan especificamente para la
mejora de procesos en una organizacion. Camisoén, C., Cruz, S., & Gonzalez, T.
(2006) hacen referencia del ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) como una
metodologia de proceso que, junto con las formas tradicionales de resolucion
de problemas, permite la consecucién de la mejora de la calidad en cualquier

proceso de la organizacion.

El ciclo PDCA es una metodologia para mejorar constantemente y su

aplicacion resulta muy atil en la gestidén de los procesos.

Edward Deming fue quien present6 el ciclo PDCA en Japdn en los afios
1950, aungue menciondé que el verdadero creador del concepto fue W. A.
Shewhart, quien lo hizo publico en 1939. Es por eso que, este ciclo también es

conocido como Ciclo de Deming o Ciclo de Shewhart.

Desde su creacidn, el ciclo PDCA ha sido muy como una metodologia de
mejora continua que se puede aplicar a todo tipo de procesos o situaciones. En

su manera original, el ciclo estd basado en la subdivision del trabajo entre
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direccion, inspectores y operarios y se desarrolla en cuatro etapas o fases. La
direccion de la empresa es la encargada de analizar la situacién actual para
formular un plan de mejora. Luego, el personal operativo es el encargado de
ejecutar el plan formulado. Posteriormente, el area de inspeccion debe revisar si
la ejecucion del plan cumplié con los objetivos que se pretendian al inicio. Por
altimo, la direcciébn analiza los resultados y estandariza el método para
garantizar que la mejora sea a largo plazo, o en caso no se alcancen los
resultados deseado, realizar las correcciones necesarias. (Camison, C., Cruz,
S., & Gonzalez, T., 2006, p. 876)

Durante los inicios de la puesta en practica de este ciclo de mejora, se
detectaron algunas insuficiencias relacionadas a las acciones preventivas, las
cuales son importantes si realmente se quiere trabajar con un enfoque de
mejora continua. Por lo tanto, el ciclo PDCA tuvo ciertas modificaciones,
considerando ahora que la direccion debe formular planes de mejora utilizando
herramientas estadisticas, como, por ejemplo, diagramas de Pareto, diagramas
de causa y efecto, histogramas, entre otros. Luego, el personal operativo aplica
el plan en su area de trabajo concreta, implementando de esa manera el ciclo
completo. (Camison, C., Cruz, S., & Gonzalez, T., 2006, p. 876)

La direccién junto con el area de inspeccion, deben verificar si se han
realizado las mejoras deseadas. Por ultimo, la direccion debe realizar las
correcciones necesarias y formaliza el método con fines preventivos. Este
proceso continla a manera de siempre que se identifique una mejora, el
método se formaliza para ser utilizado con nuevos planes y obtener nuevas
mejoras. (Camison, C., Cruz, S., & Gonzalez, T., 2006, p. 876)

En la siguiente figura se muestra el ciclo PDCA luego de las

modificaciones que se realizaron en su momento:
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Figura 6. El ciclo PDCA mejorado

Plan

La direccion
promueve la Calidad
Total

Act

La direccion corrige
y normaliza

El drea de

inspeccién y El operario reliza
Direccién acciones correctoras
comprueban Do

Check

Fuente: elaboracion propia, basado en (Camisén, C., Cruz, S., & Gonzalez, T., 2006, p. 876).

En la presente investigacion se pretende establecer el ciclo PDCA a todas
las actividades involucradas en el proceso de retencion del personal operativo
del contact center. Con el fin de establecer una metodologia para la mejora
continua y que, al obtener los resultados deseado, la Direccion pueda formalizar

el método para planes futuros.

Los autores (Camison, C., Cruz, S., & Gonzalez, T., 2006) hacen
referencia a Ishikawa como uno de los maximos exponentes japoneses de la
calidad, quien a su vez mencion6 que la Calidad Total en toda organizacion se
obtendra por medio de la aplicacion repetitiva del ciclo PDCA. Ishikawa, quien
denomind a este ciclo “Ciclo de Control” se debe implementar siguiendo seis

pasos consecutivos siguiendo el ciclo de manera constante.
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En la siguiente figura se ilustra con ciclo PDCA con la idea propuesta por

Ishikawa:

Figura 7. El ciclo PDCA de Ishikawa

eRealizar la accidn *Decidir objetivos
eDecidir métodos

Act Plan
Check Do
eComprobar los eEducaciony
resultados del formacion
trabajo eHacer trabajo

Fuente: elaboracidn propia, basado en (Camison, C., Cruz, S., & Gonzalez, T., 2006, p. 877).

En ciclo PDCA se conoce en espafiol como ciclo PHVA (planificar, hacer,
verificar, actuar). Este ciclo actia como una espiral, ya que, al terminar la dltima
fase, segun se requiera, se vuelve a iniciar con un nuevo plan, dando lugar al

comienzo de otro ciclo de mejora.
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A continuacion, se define cada una de las etapas del ciclo PDCA:

7.11.1. Etapa PLAN (Planear)

o Definir los objetivos:

Definir objetivos claros y precisos es el primer paso para aplicar el ciclo de
mejora continua. Los objetivos deben ser establecidos bajo un horizonte de

tiempo y ser cuantificables para medir los resultados.

. Decidir los métodos a utilizar para alcanzar el objetivo:

Establecer los medios para lograr los objetivos es el segundo paso a
realizar. Los medios se refieren al conjunto de técnicas que se pueden utilizar

para encontrar las causas o factores que afectan a los procesos.

Camison, C., Cruz, S., & Gonzéalez, T. (2006) sugieren respecto a esta
etapa de planificacion, seguir este orden de actividades: identificar los posibles
temas o problemas, seleccionar uno en funcién de prioridad, definir los
objetivos, analizar la situacion actual, identificar las posibles causas, y disefar

un plan de mejora o accion correctora.

Para esta etapa se puede hacer uso de diferentes herramientas o
técnicas, que, aplicandolas correctamente, proporcionan un amplio aspecto de
la situacion actual de un problema, y dirigir los objetivos con precision hacia la
resolucion del problema. Algunas de las herramientas muy utiles y eficaces para
esto son, las siete herramientas clasicas, asi como de las siete herramientas

nuevas de la calidad.
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En la siguiente tabla se define cada una de las herramientas tanto clasicas
como nuevas de la calidad, que se pueden utilizar tanto en esta etapa de
planificacién, como en las demas etapas del ciclo PDCA, las cuales se definen

mas adelante.

Tabla lll. Las siete herramientas clasicas y las siete herramientas

nuevas de la calidad

Las siete herramientas clasicas de la calidad
Gréfico que permite representar visualmente el
comportamiento de una variable de interés, en
donde cada barra es proporcional a la
frecuencia de los valores representados.
Graéfico que utiliza una simbologia especial para
representar la secuencia de pasos l6gicos para
lograr un objetivo. Generalmente se utiliza para
mostrar graficamente un proceso determinado.
También conocido como diagrama de Ishikawa
o diagrama de espina de pescado (por la forma
3. Diagramade causay del diagrama), permite identificar y analizar las
efecto multiples causas que pueden estar ocasionando
una falla en una caracteristica de calidad. Se
busca ir de lo general a lo especifico.
Grafico que permite identificar las causas de los
defectos que se producen con mayor
4. Grafico de Pareto frecuencia. Cada causa representa una barra 'y
se ordenan de mayor a menor segun su
frecuencia en porcentaje.
Metodologia estadistica que permite analizar la
relacion entre variables de interés.
Especialmente la relacion entre variables
dependientes e independientes.
Son planillas que se utilizan para la recoleccién
y registro de informacion. Generalmente se
utiliza tanto para registrar datos como para
analizar tendencias.
Gréfico que permite plotear el comportamiento
de un proceso sobre una variable en particular,
7. Gréfico de control para observar si cumple con los parametros
establecidos y prevenir posibles fallos utilizando
métodos estadisticos.

1. Histograma

2. Diagrama de flujo

5. Andlisis de regresion

6. Hoja detomade datos
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Continuacioén de la tabla lll.

Las siete herramientas nuevas de la calidad
Grafico que muestra un cuadro completo sobre
un problema o situacion compleja en particular,
en el que se pueden observar con facilidad, los
factores que intervienen y sus relaciones entre
si, con un enfoque de causa y efecto.
Considerado como una “tormenta de ideas”,
permite clasificar en forma de bloques
2. Diagrama de afinidad ordenados en columnas, una serie de ideas,
opiniones o temas agrupados de acuerdo a su
relacién o categoria.
Denominado también diagrama sistematico,
permite visualizar los medios o actividades
necesarias para alcanzar un objetivo o resolver
el problema.
El objetivo de este diagrama es identificar y
mostrar a través de una matriz, las relaciones o
4. Diagrama matricial puntos de conexién entre factores, ya sea,
causas, procesos, problemas, objetivos, entre
otros.
Es una herramienta que facilita la toma de
decisiones, determinar alternativas y clarificar
problemas a través de la ponderacion y
aplicacion de criterios.
Permite el analisis de las actividades a
6. Diagrama de proceso desarrollar para lograr un objetivo, los posibles
de decision problemas que pueden surgir y qué medidas se
pueden tomar para prevenir tales problemas.
Permite estructurar graficamente la secuencia
de actividades para realizar un objetivo o
7. Diagrama de flechas proyecto, facilitando la planificacién y control del
desarrollo de las actividades y determinar la
ruta critica para la ejecucion.

1. Diagramade
relaciones

3. Diagrama de arbol

5. Matriz de priorizacion

Fuente: elaboracion propia.

7.11.2. Etapa DO (Hacer)

o Llevar a cabo la educacion y formacion

En esta parte se proporciona la educacién y formacién a todas las

personas involucradas. Es necesario, previo a poner en practica la planificacion
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generada en la etapa anterior. Es necesario que se comprenda con exactitud
los lineamientos y como ejecutarlos. Camison, C., Cruz, S., & Gonzalez, T.
(2006) mencionan que la formacion debe ser de tres tipos: 1. En grupo; 2. De
los superiores a los subordinados en el lugar de trabajo, y 3. Individualmente

mediante delegacién de autoridad sobre su trabajo.

o Hacer el trabajo

Consiste en poner en practica todas las acciones definidas en la parte de

planificacion.

En esta etapa se recomienda usar las herramientas de: Hoja de toma de

datos, grafico de control, diagrama de correlacion, entre otras.

7.11.3. Etapa CHECK (verificar)

o Comprobar los resultados

En esta etapa se comprueba si el trabajo se esta realizando conforme a lo
planificado. Camison, C., Cruz, S., & Gonzéalez, T. (2006) mencionan que la
comprobacion del trabajo debe realizarse de dos formas: 1. Observar en el
lugar de trabajo que efectivamente todo funciona de acuerdo a los lineamientos,
y los procesos funcionan con los factores clave bajo control, y 2. Verificar a

través de resultados, es decir, examinar los resultados del trabajo.
En esta etapa es muy importante el control que se realice. No se debe

Unicamente inspeccionar, se trata de controlar los procesos y actividades de la

organizacién observando el comportamiento de los resultados, obteniendo
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informacion y descubriendo las fallas, tratando de eliminar las causas de esas
fallas.

En esta etapa, se recomienda usar las herramientas siguientes: Hoja de
toma de datos, diagrama de correlacion, grafico de control, diagrama de Pareto,

entre otras.

7.11.4. Etapa ACT (actuar)

. Aplicar una accién

En esta Ultima etapa, Camison, C., Cruz, S., & Gonzalez, T. (2006)

mencionan que se pueden dar dos situaciones distintas:

o) Se ha alcanzado el objetivo

Sucede cuanto en la etapa Check, se confirma lo establecido en la etapa
Plan. Lo importante aca es estandarizar el método y establecer las condiciones
para mantenerlo. Se debe formalizar las acciones correctoras aplicadas sobre
los procesos, operaciones y procedimientos y, ampliar la educacion y

formacion.
o No se ha alcanzado el objetivo
Una vez identificadas las fallas de los procesos y las posibles causas que

las generan, se debe proceder a eliminarlas. En necesario empezar de nuevo

con el ciclo PDCA iniciando con la etapa PLAN.
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9. METODOLOGIA

9.1. Enfoque de investigacion

El enfoque de investigacién es mixto por las siguientes razones:

o Cuantitativo porque se utiliza la medicién de variables relacionadas a la
rotacion del personal, utilizando estadistica descriptiva, tanto para la

informacion historica como para la informacion recolectada.

o Cualitativo porque utiliza la revision documental al investigar
antecedentes relacionados al problema y marco tedrico como sustento

de la investigacion.

9.2. Disefio de investigacion

El presente disefio de investigacion es no experimental, porque no se
realizan ensayos de laboratorio para determinar resultados, tampoco pretende
estudiar la relacion entre variables. A través de la descripcion, recoleccion y
andlisis de datos del sub grupo seleccionado como muestra, se aportara a la
empresa una propuesta de un proceso de mejora continua viable para la
retencion del personal, adecuado segun las caracteristicas observadas en la

recoleccion de informacion y giro del negocio.

Los datos que se analizardn en esta investigacion, asi como la informacién
tedrica recolectada estan enmarcados en un periodo de tiempo, con el objetivo
de realizar evaluaciones y comparaciones posteriores.
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9.3. Tipo de investigacion

El tipo de investigacién es descriptivo porque, a través de la informacion
histérica y disponible se describiran y analizaran las causas que dan origen al
problema, cémo esto afecta al rendimiento actual del negocio y posibles
consecuencias futuras. El tipo de investigacion se fortalece al mismo tiempo con
la recoleccion de informacién por medio de fuentes primarias (encuestas e
informes histéricos de la empresa) y secundarios (libros, articulos y trabajos

anteriores).

En el aspecto de estudio descriptivo, la investigacion es transversal,
debido a que la informacién a obtener de la muestra de la poblacion se hara
una sola vez. Se busca describir las caracteristicas de la muestra seleccionada
y a través de ello inferir sobre el grupo organizacional en estudio.

9.4. Alcance de investigacion

El alcance es descriptivo, debido a que, el desarrollo de la investigacion
gueda a nivel de propuesta para mejorar de manera continua la gestion de la
retencion del personal operativo del Contact Center.

9.5. Variables involucradas en la investigacion
Se describen dos tipos de variables en la investigacion:

9.5.1. Variables independientes

o Bajas de personal: Cantidad de personas dadas de baja por motivos

voluntarios o involuntarios en cierto periodo de tiempo.
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o Personal activo: Cantidad de personal activo en determinado periodo de

tiempo.

o Personal de nuevo ingreso: Cantidad de personal recién contratado que
ingres6 en determinado periodo de tiempo.

9.5.2. Variables dependientes

o indice de rotacion global: Valor porcentual que indica la relacion de la
cantidad de personas dadas de baja en determinado periodo de tiempo,
entre la cantidad de personas que habia al inicio del mismo periodo de

tiempo, mas las nuevas contrataciones.

o indice de rotacién por motivo: Valor porcentual que indica la relacion de
la cantidad de personas dadas de baja por motivo en un determinado
periodo de tiempo, entre la cantidad de personas que habia al inicio del

mismo periodo de tiempo.

o indice de rotacion por periodo de tiempo: Valor porcentual que indica la
relacion de la cantidad de personas dadas de baja en un determinado
periodo de tiempo, entre la cantidad de personas que habia al inicio del
mismo periodo.

9.5.3. Cuadro de variables e indicadores
En el siguiente cuadro se describen las variables e indicadores a utilizar

durante el desarrollo de la investigacion de acuerdo a los objetivos planteados:
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Tabla IV.

Variables e indicadores

OBJETIVO

TIPO DE VARIABLES

INDICADORES

TIPO DE CONTROL

OBSERVACION

Definir la utilizacion de la

Independientes:
Cuantitativas Cardinales:
Cantidad de bajas del persona.

identificados).

2 metodologia PDCA para la Cantidad de personal activo. indice de Rotacién = Cantidad
& [gestion de la retencion del Cantidad de personal de nuevo |de bajas/(Cantidad de personal
Z |personal operativo en una ingreso. activo + cantidad de personal
O |empresa de senvicios de Contact de nuevo ingreso)
Center. Dependientes:
Cuantitativas Porcentuales:
indice de rotacion
Informacién obtenida por
Cualitativas nominales: p . estructuradas (Anexo c).
P " caracteristicas de los
Sexo, estado civil, tiene hijos, . .
. - - empleados (por ejemplo, % El plan de tabulacion
estudia y, satisfaccion con hombres, % mujeres, % consiste en la utilizacién de
beneficios de la empresa y i ) i
) ; casado, % solteros, entre tablas de datos para
posibles causas de retiro.
otros). ordenar y representar la
Diagnosticar codmo se encuentra el | Cuantitativas cardinales: 2. indice de rotacién anual Control del registro y |tnforlmZC|t|)n recolect?da a
indice de rotacién del personal Edad, cantidad de bajas por - B tabulacién de los datos raves de fas encuestas,
. . . . - " . (aplicar mismo calculo en . para luego determinar los
operativo e identificar cudles son [periodo de tiempo, cantidad de eriodo anual) segun muestra orcentaies de los
los principales factores que bajas por motivo y cantidad de p ’ seleccionada de la por J
- P X - indicadores de las
causan dicho indice. personal activo. P - poblacién. e
3. indice de rotacion mensual caracteristicas de los
. . (aplicar mismo calculo en empleados identificadas y
Dependientes: . - L
Cuantitativi rcentual periodo mensual). los indices de rotacion
p : - i
3 i (L;a da ats 9, centua els descritos. La tabulacion de
o ,nd!ce de rotac!c?n genera ' 4. indice de rotacion por datos representa el
S n : 'C?, edro a:tmon in _pen[;) 0S| motivos (aplicar mismo calculo ordenamientos de las
o . ) X ) ) N
a relacion de a asly ajas de segun los motivos de bajas variables independientes
2 personal por periodos.

descritas.

Analizar los aspectos generales
que debe contener un programa
de retencion del personal y como
puede adaptarse a un Contact
Center.

Investigacion bibliografica
sobres programas de
retencion del personas,
segun la teoria de gestion
del talento humano y
andlisis para establecer un
programa acorde para un
Contact Center .

Establecer un programa de
retencién utilizando la metodologia
PDCA para la gestién de la
retencion del personal operativo
de un Contact Center .

Definicion de la
metodologia PDCA de
acuerdo al programa de
retencion del personal
establecido.

9.6.

Fuente: elaboracién propia.

Fases de la metodologia a aplicar

Para cumplir con los objetivos propuestos en el disefio de la investigacion,

continuacion:
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se realizara un proceso que consta de cuatro fases, las cuales se describen a




Fase 1: Responde a la revisibn documental para la realizacion de la
investigacién de antecedentes del problema y marco teérico relacionado.
Se consultaran fuentes bibliograficas y electronicas para la definicion de
los temas relacionados, aunado a la experiencia del investigador en los

temas.

Fase 2. Se realizara un diagndstico situacional que permita conocer las
caracteristicas del grupo de empleados en estudio y su nivel de
satisfaccion respecto al paguete de beneficios que ofrece la empresa. Lo
anterior, se hara por medio de encuestas estructuradas (Anexo c), que
seran contestadas por los propios empleados de la muestra obtenida. Se
tabularan los datos recolectados para generar estadisticas que permitan
obtener conclusiones sobre el grupo en estudio y, para el célculo de los
resultados de la rotaciébn de la empresa, en los ultimos tres afios.
También para identificar los factores que influyen en el indice de rotacion.
En esta fase, se describira también, como se realiza la gestion de

retencién del personal operativo en la empresa.

Fase 3: Se analizardn y discutirdn los resultados obtenidos en el
diagnéstico situacional, y, se estudiara el contenido o aspectos minimos
gue debe incluir un programa de retencion del personal, para generar
una propuesta apta para el tipo de empleados y negocio, y, ademas, que
permita la adaptacion de un proceso de mejora continua y garantice los
resultados deseados en cuanto a la satisfaccion y permanencia del

personal operativo.

Fase 4. Se definira cada una de las etapas de la metodologia PDCA para

generar un ciclo de mejora continua, para el proceso de retencion del

personal operativo, considerando los aspectos obtenidos durante el
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andlisis y discusion de resultados, para garantizar la efectividad y

adaptacion de la metodologia.
9.7. Poblacién y muestra
La poblacién esta formada por las 800 personas que laboran en la unidad
de negocio mas grande de la empresa. Esta cantidad de la poblacion, aunque
cambia de manera mensual, se tomard como base para el calculo de la muestra

y para no afectar los resultados de la investigacion.

La férmula que se utilizara para el calculo de la muestra es:

Formula 2:
Nog?Z?
n =
(N —1)e? 4+ 0272

Donde
. n = tamarfo de la muestra
. N = tamafio de la poblacion
o o = desviacion estandar de la poblacion (para este caso de utilizara 0,5).
. Z = valor obtenido mediante niveles de confianza. Para este caso de

tomara un nivel de confianza de 95 % que corresponde a un valor de Z
de 1,96.

. e = limite aceptable de valor de muestra. Para este caso se tomara un
valor de 0,06.

El tamafio de muestra se obtiene entonces de la siguiente manera:
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~ (800)(0.5)%(1.96)?
= (800 — 1)(0.06)2 + (0.5)2(1.96)2

n =200

De acuerdo al célculo anterior, se pasaran 200 encuestas de forma
aleatoria para que sean contestadas por el personal operativo cuando se
acerguen a realizar alguna gestion a las ventanillas de RRHH, y otras que se

haran en el area de cafeteria de la empresa.

9.8. Resultados esperados

Con el desarrollo de la investigacion, se pretende definir como puede
utilizarse una herramienta de mejora continua en un proceso existente, y que se
realiza desde hace mucho tiempo en la empresa, esto con el objetivo de
mejorar su efectividad y garantizar el logro de objetivos deseados, tanto a nivel

de proceso como a nivel de negocio.

Los principales resultados esperados durante la investigacion son:
conocer las caracteristicas de los empleados, nivel de satisfaccion de los
empleados en cuanto a los beneficios que ofrece la empresa, las posibles
causas de retiro de los empleados y medir los resultados de la rotacion en
distintos intervalos de tiempo. Lo anterior, permitira obtener conclusiones sobre
como se ve afectado el indice de rotacion, debido a una deficiente gestion de la

retencion del personal.

Ademas, si la empresa llegara a implementar la propuesta por parte de la
empresa, se espera mejorar de manera directa, la calidad, productividad y
eficiencia en el trabajo de los colaboradores. De manera indirecta, se espera
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mejorar, el nivel de competitividad marcado por la empresa en la industria del
CC&BPO, en lo referente a, indicadores de permanencia del personal y nivel de
contratacion, asi como, en la referencia positiva para clientes actuales y

potenciales, y, por ultimo, a la imagen que la empresa proyecta a la sociedad.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Para el andlisis de informacién se utilizaran técnicas metodoldgicas y

técnicas de estadistica descriptiva, las cuales se describen a continuacion:

Técnicas de la metodologia a aplicar:

o Referencia bibliografica

A través de fichas bibliograficas y de trabajo se recolectara informacién de
manera sistematica, por medio de la lectura, con el objetivo de enriquecer los
temas relacionados al tema y formar un marco de referencia sobre el desarrollo

de la investigacion.

o Andlisis de proceso

Mediante la observacion y entrevistas al personal administrativo y
relacionado con el proceso, se realizara un diagnéstico de la situacion actual de
la retencion del personal, analizando el problema de la deficiente gestion en el
proceso desde una visiobn amplia, y asi, obtener conclusiones que permitan el

establecimiento de una propuesta adecuada y efectiva.

o Muestreo y recoleccién de informacion

Por medio del método de muestreo simple, se calculara una muestra de la
poblacién de empleados, a los cuales se les pedira que contesten una encuesta

estructurada (Anexo c), en donde se desea conocer las caracteristicas del
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personal (como rango de edad, sexo, estado civil, entre otros) y su opinion
respecto a los beneficios que ofrece la empresa, ademas, las posibles causas
de retiro. Para las encuestas, se escogera a los empleados de manera aleatoria

sin repeticion.

Para la organizacion, procesamiento y andlisis de informacion tanto
histérica (en reportes e informes internos de la empresa) como la recolectada

por medio de encuestas, se utilizaran las siguientes herramientas estadisticas:
o Tabla de frecuencias

Se utilizara para ordenar, clasificar y mostrar la informacion respecto a las
caracteristicas de los empleados encuestados, y también, para la informacién
respecto a los principales factores y motivos que dan lugar a la rotacién en la
empresa.
o Gréfico de barras

Este grafico se utilizar4 para ilustrar los datos categéricos nominales u
ordinales, segun el analisis que se esté desarrollando. En primera instancia, se
utilizar4 para los datos de las principales caracteristicas de los empleados y
otros resultados obtenidos en la recoleccion de informacion.

. Gréfico circular

Este gréafico se utilizara principalmente para ilustrar los motivos o factores

que inciden en la rotacion del personal.
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o Poligono de frecuencias

Se utilizara para graficar el comportamiento del indice de rotacion mensual
y anual de la empresa. Sin considerar una frecuencia, tal como indica el nombre
de este gréfico, sino mas bien, un indicador porcentual obtenido a través del

analisis de la situacion actual.

Se realizard un andlisis més profundo de la informacion recolectada por
medio de encuestas, utilizando herramientas como diagrama de causa y efecto,
histogramas y diagrama de Pareto. Esto permitird identificar con facilidad los

principales factores que dan origen al problema.

Se utilizard una lista de los aspectos que deberian considerarse en la
propuesta de un programa de retencion para el personal operativo de la
empresa, para que esto, posteriormente, facilite la utilizacion de un ciclo de

mejora sobre el proceso de retencidn.

Se hara uso de diagramas de flujo de proceso para describir como se
realiza el proceso de retencion de personal en la empresa, y también, para

describir los pasos para la utilizacion de la metodologia PDCA.

Se considera la participacion de los asesores telefonicos, coordinador de
retencion del talento y jefatura de recursos humanos para validar informacion y
que esto permita generar una propuesta que agregue valor a la gestion del

personal operativo.
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: elaboracién propia.

Fuente
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

El trabajo de investigacion es factible porque se cuenta con los recursos
necesarios para ejecutar cada una de las fases descritas y cumplir con los
objetivos propuestos.

Se tiene acceso a la informacion requerida en la investigacion con el

compromiso de respetar los derechos de propiedad de la empresa.

Entre los recursos a utilizar para el desarrollo de la investigacion se

incluyen:
o Recursos humanos
o Investigador
o Asesor de tesis
o Colaboradores de la empresa
o Recursos materiales
o Computadora
o Impresora
o Internet
S Utiles de oficina
o Recursos intelectuales
o Tiempo para el desarrollo de la investigacion
o Tiempo brindado por el asesor de tesis
o Informacién brindada por la empresa
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. Recursos financieros

Los recursos financieros necesarios para realizar la investigacion seran
costeados por el investigador. En la siguiente tabla se muestran los gastos

relacionados al desarrollo de la investigacion:

Tabla V. Recursos financieros
No Descripcion del gasto Monto %
1 Papeperia y Utiles Q 500.00 8%
2 Asesoria Q2,500.00 40%
3 Internet Q 400.00 6%
4 Combustible y depreciacion de vehiculo Q1,000.00 16%
5 Alimentacion Q1,200.00 19%
6 Imprevistos Q 700.00 11%

Q6,300.00 100%

Fuente: elaboracién propia.
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Apéndice 2.

Matriz de coherencia

Pregunta central: ¢Como la utilizacion de la metodologia de mejora

continua PDCA puede mejorar la efectividad de la gestién de la retencién del

personal operativo del Contact Center?

FORMULACION DEL PROBLEMA

OBJETIVO

TIPO DE VARIABLES

INDICADORES

TECNICAS E INSTRUMENTOS

METODOLOGIA

¢Como la utilizacién de la metodologia
de mejora continua PDCA puede
mejorar la efectividad de la gestion de
la retencién del personal operativo del
Contact Center ?

Definir como puede utilizarse la
herramienta de mejora continua
PDCA para mejorar la gestién de

la retencién del personal operativo.

Independientes:
Cuantitativas Cardinales:
Cantidad de bajas del
persona.

Cantidad de personal activo.
Cantidad de personal de
nuevo ingreso.

Dependientes:
Cuantitativas Porcentuales:
indice de rotacién

indice de Rotacion =
Cantidad de bajas/(Cantidad
de personal activo +
cantidad de personal de
nuevo ingreso)

Consulta bibliografica sobre
programas de retenciony
metodologia de mejora continua
PDCA.

¢ Como se encuentra el indice de
rotacion de personal operativo en el
Contact Center y cudles son los
principales factores que causan la
rotacion del personal?

Recolectar informaci6n sobre las
principales caracteristicas del

grupo de empleados seleccionado

como muestra. Verificar como se
encuentra el indice de rotaciony

cudles son los principales factores

que influyen en el mismo-

Independientes:
Cualitativas nominales:
Sexo, estado civil, tiene hijos,
estudia y, satisfaccion con
beneficios de la empresa y
posibles causas de retiro.

Cuantitativas cardinales:
Edad, cantidad de bajas por
periodo de tiempo, cantidad
de bajas por motivo y cantidad
de personal activo.

Dependientes:
Cuantitativas porcentuales:
indice de rotacion general,
indice de rotacion en periodos,
relacion de altas y bajas de
personal por periodos.

1. Calculo de indicadores
porcentuales en relacion a
las caracteristicas de los
empleados (por ejemplo, %
hombres, % mujeres, %
casado, % solteros, entre
otros).

2. indice de rotacién anual
(aplicar mismo calculo en
periodo anual).

3. indice de rotacion
mensual (aplicar mismo
calculo en periodo mensual).

4. indice de rotacion por
motivos (aplicar mismo
calculo segun los motivos de
bajas identificados).

Informacién de caracteristicas y
opinion de empleados recolectada
por medio de encuestas
estructuradas. Se utilizaran
gréficos estadisticos para
representar la informacién.

Determinacion de los indices de
rotacion por medio de calculos
matematicos utilizando las
variables independientes
descritas, seglin informacién en
reportes proporcionados por la
empresa.

Cada una de las preguntas de
investigacion, se formulé de
manera que se logré el obtetivo
general del estudio.

Como parte de un diagndstico
situacional, se debe recabar
informacién por medio de
fuentes tanto bibliograficas,
como de recoleccion
(encuestas).

Tabulacion, representacion y
andlisis de los datos obtenidos
mediante las encuestas
realizadas y de los reportes
histéricos de la empresa.

Descripcion del proceso actual
aplicado para la retencion del
personal y estudio de los
aspectos que debe considerar
un programa de retencion y
cémo puede apli al

¢ Cudles son los aspectos que debe
considerar un programa de retencion
del personal, segun la teoria de gestion
del talento humano, y cémo puede
adaptarse a este tipo de empresa?

Investigar sobre los aspectos
minimos que debe contener un
programa de retencion del

personal y realizar un andlisis para

determinar como puede aplicarse
enun Contact Center.

Investigacion bibliografica sobre
los programas de rentencién del
personal en cualquier empresa y
determinacion de las
caracteristicas del trabajo en un
Contact Center. Establecimiento
de un programa de retencién
apropiado para la empresa.

¢ Coémo puede aplicarse la metodologia
PDCA para la mejora continua del
proceso de retencion del personal
operativo del Contact Center ?

Definir la utilizacién de la
metodologia PDCA sobre la
gestion del personal operativo del
Contact Center.

Investigacion bibliografica sobre la
metodologia PDCA y descripcién
de su utilizacién en el proceso de
retencion del personal operativo
del Contact Center . Descripcion
de cada una de las fases de la
metodologia segun el programa
de retencion del personal
establecido.

Contact Center.

Estudio y definicion de la
metodologia PDCA para el
proceso de retencion del
personal operativo, segun el
programa de retencion
establecido.

Fuente: elaboracion propia.

104




Apéndice 3.

Formato de encuesta para la recoleccidon de datos

1.

7.

10

11.

12

ENCUESTA DE OPINION

Perfil de raspges generales.

Sexa:

S A I

Estade Chil:

Taleerala) [:] Divereiadola)
Casadaia) I:l Separadalal
ETiene hijos?

& [:] M [:]

& Cuil ws su Gltimo grado académico aprobado?

Primaria I:l Diversficado
Basicas I:l Licenciatura

¢ Estwdia actualmente?

s [] e [

Rango de edad:
18 & 20 afias I:l 26 & 30 afios
21325 sfias I:l 31 & 35 afios

Minvel de satisfaccion de los beneficios.

¢ Conoce los beneficios que ofrece la empresa?

5 [:] Mo [:]

Instrucciones: Margué con una X el cuadng que correspanda & 50 respossts pars cada pregunta.

Unidofa] [:]
Otro I:l

1]

Otro |:|

[0

I:l 36 a 40 afios I:l
I:l Mayor de 40 afios I:l

Baneficios: descuentos en establecimientos, prestaciones y beneficios salariales, actividades reoreativas, etc.

¢ Considera que los medios de publicacidn de los beneficios gue se wtilizan actualmente son efectivos?

5 [:] Ho [:]

¢ Estd satisfecha con los beneficios que ofrece la empresa?

5i [:] Ho [:]

¢ Qué tipos de benefidos prefiere?
Descusntos &n establecimientos I:l Actividades recreativas I:l Otros
Beneficis salariales I:l Comadidades dantro de la empresa I:l

¢ Considera que [a empresa se valora la permanencia y fidelidad de los empleados?

5 [:] Mo [:]

i tuviera gue renunciar a su peesto de trabajo ¢ Cudl seria el motivo mas probabde?

Estuding |:| Visje

Horario de trabaja |:| Familiares

Ealud |:| Otra trabajo

I:l BActivas perspnales

I:l Insatisfaccidn con &l trabajo

I:l Otro

[]

HnN

Fuente: elaboracion propia.
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