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RESUMEN

Generalmente en el Perl hay actividadeﬁconémicas con prablemas en lainestabilidad
laboral, generando efectos negativos para cualquier organizacion y que luego se
empeora cuando se hace dificultoso cubrir el puesto de trabajo disponible, mas si se
trata de puestos poco atracﬁvohy con una baja remuneracion.

Al presentarse este dilema de la esEbiIidad laboral en una organizacién y que afectan
su desempefio, se debe encontrar las causas principales que han dado origen a una
alta rotacién del personal.

En el pais Las empresas de Call Center se caracterizan pﬁresentar una tasa de

rotacion de personal significativamente alta. Esta situaci&1 se ve impulsada por una
combinacion de factores, entre los que destacan el nivel educativo y las bajas
remuneraciones que tienen los teleoperadores.

Comunmente la alta rotacion laboral se genera por la insatisfaccion laboral, la
desmotivacion, el descontento, y en el peor de los casos por una escasa gestion del
Recurso Humano.

El presente estudio de investigacion tiene como propésito encontrar las causas de la
alta rotacion de personal de un Call Center de Lima, e incrementar la productividad a
través de la reduccién de la rotacion del personal utilizando los métodos Desing Thinking
y Enfoque Sociotécnico.

El problema central en la entidad de estudio es un alto indice de rotacion de personal,

para mitigarlo se elabord una propuesta cuya implementacion requiere un desembolso
de S/28,350. Al realizar el analisis econdmico y evaluar los indicadores financieros sin
la implementacion de las metodologias propuestas se obtiene un VAN igual a
SA ,624,7%64 y una TIR igual a 98.57% para un periodo futuro de cuatro afios; sin
embargo, con la implementacion de la propuesta de mejora se obtiene un VAN igual a
S/2,929,783.75 una TIR igual a 108.82%, estos hallazgos evidencian el aumento de
beneficios a la organizacion.




ABSTRACT

Generally in Peru there %economic activities with problems in labor instability,
generating negative effects for any organization and which then worsen when it becomes
difficult to fill the available job, especially if they are unattractive positions with low
remuneration.

When this dilemma of job stability arises in an organization and affects its performance,
the main causes that have given rise to high staff turnover must be found.

In the country, Call Center companies are characterized by having a significantly high
staff turnover rate. This situation is driven by a combination of factors, among which the
educational level and the low remuneration of teleoperators stand out.

Commonly, high labor turnover is generated by job dissatisfaction, demotivation,
ﬁcontent, and in the worst cases by poor Human Resource management.

The purpose of this research study is to find the causes of the high staff turnover of a
Call Center in Lima, and increase productivity by reducing staff turnover using the Design
Thinking and Sociotechnical Approach methods.

The central problem in the study entity is a high rate of personnel turnover; to mitigate it,
a proposal was developed whose implementation requires a disbursement of S/28,350.
When carrying out the economic analysis and evaluating the financial indicators without
the implementation of the proposed %odologies, a NPV equal to $/1,624,799.64 and
an IRR equal to 98.57% are obtained for a future period of four years; However, with the
implementation of the improvement proposal, a NPV equal to $/2,929,783.75 and an
IRR equal to 108.82% are obtained. These findings show the increase in benefits to the

organization.
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INTRODUCCION

La problematica actual de los Call Center es la alta Rotacion de su personal, sobre todo
operativo. Eto se debe a dos causas: las forzosas o voluntarias; ejemplos de ellas
pueden ser enfermedad, renuncia del trabajador, despido, razén familiar / personal, etc.
Si bien la remuneracion econémica suele ser un factor motivador fundamental para los
empleados, existen muchos otros fac que pueden contribuir a una rotacién
excesiva de personal, lo que dificulta el progreso y el éxito de una organizacion.
Comprender estas causas subyacentes es fundamental para desarrollar estrategias de
iﬁencic‘m eficaces. (Capell, 2020)

La rotacion de personal, la salida de trabajadores valiosos y su reemplazo por personas
menos experimentadas, ensombrece el desempefio de una organizacion. Es@
fenémeno no solo altera las operaciones internas, sino que también compromete la
calidad de los servicios prestados a los clientes, lo que en (ltima instancia obstaculiza
el crecimiento y la rentaﬂdad del negocio.

Ademas, cuando la rotacion laboral no es deseada para las empresas, es
contraproducente a niv%de costos y productividad. Esto se debe a que un porcentaje
de los que se van son personas altamente calificadas para el puesto. Tras su salida,
aay espacios que son dificiles de llenar con un nuevo empleado, lo que resulta en
tiempos perdidos, retrasos y una menor eficiencia en la productividad. (Chiavenato,
2011)

Otro punto relevante a considerar, es aquel que sefalan (Boudreau & Ramstad, 2005).
Donde indican que el area de Recursos Humanos no solo ii ocupa de la contratacion y
la contratacion de personal; también se ocupa de evaluar el desempefio, los costos de
contratacion, el retormo de la inversidon en programas para los trabajadores y las
consecuencias de sus actividades en las habilidades de los trabajadores. Sin embargo,
las empresas han olvidado promover la calidad en las tomas de decisiones de su
personal.

En este sentido, con la presente investigacién se busca primero identificar las causas
que generan la rotacién de personal en una empresa del rubro del Call Center y
segundo, optimizar el recurso humano para incrementar la productividad.




Capitulo 1: Marco Teérico

Se define Call Center, a un centro de llamadas que se dedica a gestionar y atender las
comunicaciones telefonicas de una empresa o entidad. Pueden ser internos, es decir,
pertenecer a la propia empresa, o externos, en los que una empresa contrata los
servicios de un proveedor externo para gestionar sus llamadas.

Los Call Center, ofrecen diferentes servicios, como atencion al cliente, ventas,
encuestas, telemarketing, entre otros; y para llevar a cabo estas tareas, suelen contar
con un equipo de agentes que se encargan de recibir y realizar llamadas, y también
pueden utilizar tecnologias como software de gestion de llamadas, grabacion de
llamadas, y sistemas de enrutamiento de llamadas.

1.1 La Industria del Call Center

Para los autores (Leyva Morales, Vela Manzanilla, & Brangel Xool, 2016), la mayoria de
empresas hoy en dia a introducido en su linea de produccion las ventas telefénicas, a
través de los Call Center. En estas agencias, se encuentran personas especificamente
capacitadas que se encargan de ofrecer alguna clase de servicio telefénico. Ademas,
sefalan, que los Call Center, pueden estar dentro de la misrnﬁrganizacién 0 a través
de un proveedor externo que brinde los servicios requeridos con la infraestructura y el
personal capacitado.

Por otra parte (Zapf, Isic, Bechtoldt, & Azul, 2010), han precisado que los Call Center
son trabajos donde los agentes o asesores se comunican o se relacionan con los
clientes, a través de los teléfonos u otros medios de comunicacion, apoyados con la
tecnologia.

Es sumamente resaltante, que el personal a cargo que tiene un Call Center, son por lo
general personas joévenes. Por ende, se puede observar que en este tipo de
organizaciones existe una alta rotacion de personal y que no esta comprometido con su
trabajo; cabe recalcar, que no solo es culpa del personal |a alta rotacién, sino que puede
haber distintas circunstancias que lo provoca, entre ellos, la metodologia de
contratacién. De manera que, no hay durabilidad de los asesores en los Call Center,
siendo una de las caracteristicas de este rubro (Flores de la Luz & Soto Angulo, 2004).
Segun (Micheli Thirion, 2007), los Call Center se distinguen de otros rubros por la alta
rotaciéon deﬁrsonal que poseen, y es como resultado a sus bajos costos laborales
incluyendo el estrés que implica este tipo de trabajo.

Del mismo modo, (Jasmand, Blazevic, & de Ruyter, 2012), sefialan que el entorno de
trabajo del rubro del Call Center es muy estresante, por consiguiente, este tipo de

personal requiere que posea una habilidad competente para hacerse cargo de una
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cantidad considerable de llamadas telefonicas durante el transcurso de su jornada
laboral.

Entonces, de acuerdo con (Gretz & Jacobson, 2018), para aumentar la satisfaccion del
personal y al mismo tiempo disminuir los costos operativos, las organizaciones deben
tomar medidas para conservar y mantener la permanecia de su personal en sus puestos

de trabajo.

1.2 Rotacion de personal

El crecimiento profesional del personal dﬁtm de las organizaciones (sea cual sea su
rubro), es importante para aumentar la productividad, optimizar los niveles de
desempeno, conseguir y conservar sus ventajas competitivas (Saridakis & Cooper,
2016).

Asi mismo, las organizaciones estan poniendo empefio en captar personas talentosas
y calificadas, que contribuyan en implementar y ejecutar medidas para alanzar el éxito
en el mercado (Arshad & Puteh, 2015).

A pesar de todas las medidas que realizan las organizaciones por retener a sus
trabajadores, la rotacion del personal es unoﬁ los problemas méas constantes que
poseen Iﬁlayoria de éstas. Como resultado, a la alta rotacién del personal se puede
interferir en la calidad y estabilidad de los servicios brindados a los clientes, siendo
perjudicial para la productividad de la organizacion (Arshad & Puteh, 2015).

Se&’m los autores (Leyva Morales, Vela Manzanilla, & Brangel Xool, 2016), se establece
a la rotacion del personal, como la entrada y la salida de las personas en una
organizacion, que si se detecta en porcentajes altos&; un signo de que hay problemas.
Los Call Center, por la naturaleza de su rubrt&ienen altas tasas de rotacion de personal,
y es a causa de las remuneraciones bajas en el mercado y al estrés que ese trabajo
implica (Micheli Thirién, 2007).

Econdmicamente, (Leyva Morales, Vela Manzanilla, & Brangel Xool, 2016) sefalan que
cuando ocurre la rotacion del personal, las organizaciones incurren en gastos; que
comprenden los diferentes recursos que se utilizan para reclutar y seleccionar al
personal, asi como, en su formacion y capacitacion.

Del mismo modo, (Reina, Rogers, Peterson, Byron, & Hom, 2017), indican que cual
ocurre la rotacién del personal en las organizaciones, se tiene elevados costos en los
procesos de reclutamiento y seleccion, asi como, pérdida de tiempo y reprocesos.
Comentan también (Gonzalez Rosas, Carrera Mora, Ortiz Mufoz, & Gonzéalez Herrera,

2018), que, al darse |a rotacion del personal, se tiene que invertir dinero en la formacion




y capacitaciéon del nuevo personal, y eso puede disminuir su productividad en el inicio
de sus labores.
En este sentido, los autores (Chiavenato , Administracion de Recursos Humanos, 1999),
nos merﬁionan que, relacionados a la rotacion del personal hay diferentes tipos de
costos: costos primarios, son aquellos financiamientos que realiza la organizacion
para contratar al personal nuevo; costos secundarios, son costos que la organizacion
efectlla durante todo el tiempo en que las vacantes son cubiertas; y Ia costos de
sustitucion son aquellos costos de los procesos de reclutamiento, seleccion, de
formacion y de la ra laboral.
Por otro lado, para los autoreﬁlores, Abreu, & Badii, 2008); también existen algunos
tipo&le costos con relacién a la rotacion de personal: costos primarios; gue encierran
los costos de reclutamiento y seleccion, costos de registro y documentacion, costos de
ingreso y los costos de desvinculacion; costos secundarios; Estos abama&ﬁspeclos
intangibles que son dificiles de evaluar en términos numéricos debido a su mayoria de
caracteristicas cualitativas y estan relacionados de manera ind'ﬁcta con el retiro y
reemplazo del personal. Algunos de estos costos son los efectos en la produccion, los
efectos en la actitud del personal, los costos extra Iaborﬁ y los costos extra
operativos.; y los costos terciarios; son aquellos que ocurren a mediano y largo plazo
y estan relacionados con los efectos negativos indirectos de la rotacion del personal.
Estos costos puaen incluir costos de inversion adicionales como aumentos
proporcionales en las tasas de seguro, mantenimiento y reparaciones en relacion con el
volumen de produccion, aumentos de salarios para nuevos empleados y ajustes
adicionales.
Entonces podemos concluir que los costos primarios se pueden cuantificar de manera
directa y precisa, los costos secundarios son dificiles de cuantificar de manera precisa,
ya que tienen un impacto cualitativo en la organizacion, y los costos terciarios son aun
As dificiles de cuantificar y estimar, ya que se relacionan con los efectos a largo plazo

de la rotacion de personal.

1.2.1 Tipos de Rotacion de Personal

Los autores (Flores, Abreu, & Badii, 2008), nos informan en su libro que hay dos tipos
de rotacion del personal: el real, es donde el personal ya se ha retirado de la
organizacion, no hay nada por hacer y se calcula a través de los registros de salida; el
potencial, es en cual, el personal aln esta pensando en el retiro, todavia no es seguro
y se puede manifestar a través de las encuestas de clima o satisfaccion laboral. Se
puede decir, que este Ultimo tipo de rotacion, es de caracter preventivo, ya que nos




ayuda a detectar los motivos o causas por las cuales el personal quiere retirarse, y con
ello se puede indagar posibles soluciones inmediatas para aquellas ausas.

Por otro lado, (Flores de la Luz & Soto Angulo, 2004) nos exponen los siguientes tipos
de rotacion de personal: adquisiciones, se da cuando la organizacion contrata al nuevo
personal, a través, de personas ya contratado; separaciones; es aquella rotacion que
se da cuando se concluye el trabajo, aqui se puede mencionar a las renuncias (retiro
voluntario del personal); reajuste (culminacién del trabajo por iniciativa del empleador y
los motivos son la reduccion del personal); despido (culminacion del trabajo por iniciativa
del empleador y los maotivos son la insatisfaccion del trabajo realizado); y por ultimo el
retiro o muerte.

Si hablamos de renuncias, los autores (Flores, Abreu, & Badii, 2008), se refieren a los
retiros voluntarios del personal por motivos de mejores ofertas laborales, razones

personales, pésimo clima laboral, entre otros.

1.2.2 Causas que incitan la Rotacion del Personal

La rotacion del personal se puede dar por diferentes causas, es por ello, que hoy en dia
las organizaciones para ser mas competitivas en el mercado, se interesan por
identificarlas. Para lo cual, se enfocan en la informacion que brinda el personaléue se
retira de la organizacion y realizar actividades para reducir la rotacion, retener y evitar
que se dé la terminacion laboral (Gomez Mejia, Balkin, & Cardy, 2008).

Para los autores (Gomez Mejia, Balkin, & Cardy, 2008), son muchas las causas que
provocan la rotacién del personal, pero una de las mas importantes, son las diferentes
opciones Iaborﬁs gue existen.

Otras causas mas comunes por las cuales se da la rotacién del personal, son las
vinculadas con la remuneracion y la forma del trabajo, si no existe relacion entre ellas,
el personal va a buscar otras opciones dentro o fuera de la organizacion (Flores, Abreu,
& Badii, 2008).

Segln los mismos autores antes mencionados, si el ambiente del trabajo no es
favorable, el personal se siente descontento y por tal motivo se inclina al retiro de la
organizacion.

La falta de crecimiento profesional, insuficieﬁes beneficios para el personal, pésima
cultura organizacional, son también algunas de las causas de |a rotacion del personal.
Nos sefialan también (Poddar & Madupalli, 2012), que el personal que tiene que
interactuar con distintos clientes, una presion administrativa laboral y ademéas una
remuneracion baja; atrae como consecuencia el aburrimiento, ausentismo y por ende la
rotacién del personal. A ello se suman también algunos de los motivos personales.




Al hablar de ausentismo, (Chiavenato , 1999) lo explica como el tiempo en el que un
personal no labora, y es causado por desmotivacién, baja remuneracion, motivos
personales, entre otros. Se puede indicar diferentes tipos de ausentismo como faltas
justificadas, injustificadas, por enfermedad, accidentes, entre otras.

1.3 Intencién de Rotacion de Personal

Cuando sg_habla del deseo de renunciar de una persona de un trabajo, nos estamos
refiriendo a la intencion de rotacion del personal.
El autor (Mobley, 1982), alude que el interés del personal por retirase de la organizacion
de manera prerﬁditada, es la intencion de rotacion.
Eor otra parte, (Abdullateef , Mohd Muktar, Yusoff, & Binti Ahmad, 2014) se refieren a la
intencion de rotacion del personal, sobre todo de los Call Center, como la consecuencia
de la insatisfaccion laboral y la alta demanda que tiene estas organizaciones por
averiguar nuevos aspectos organizacionales.
En otro punto, los autores (Ruyter, Wetzels , & Feinberg, 2001), mencionan que, al haber
una libertad profesional, el personal va a tener una gran satisfacciéon laboral y eso
originaria un alto desemperio, disminuye&io la intencion de rotacion.
Agregando a lo anterior, los autores (de Oliveira, Natividade, Soares de Assis, &
Sandoval Barbosa Mambrini, 2019), nos sefialan que el retiro voluntario en las
organizaciones por parte del personal es la intencion de rotacion, la cual, conlleva a un
impacto financiero. Po tal motivo, las organizaciones trabajan en encontrar estrategias
para retener a su personal.

tonces, la manera de medir esta variable de intencion de rotacion, es a través, del
Cuestionario de Tumover Intention Scale de 6 preguntas (TIS-6) (Bothma & Roodt,
2013).

1.3.1 Modelos de Intencion de Personal

Muchos autores intentan explicar las intenciones de rotacion del personal, es decir, las
motivaciones y factores que pueden llevar a los empleados a abandonar una
organizacion.

A continuacion, se nombraran algunos de los modelos mas conocidos:
1.3.1.1 Modelo de Mobley

Este tipo de modelo sefiala que muchas veces las caracteristicas del trabajo
desfavarecen la satisfaccion del personal y eso implica en la decision de éste en

quedarse o retirarse de la organizacion. (Mobley, 1982).
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Menciona también (Littlewood Zimmerman, 2006), que este modelo de intencién se
encamina por dos caracteristicas de las actitudes laborales, factores pertenecientes
a la rotacion y a la renuncia.

Por otro lado, los autores (Saridakis & C r, 2016), describen que este modelo
revela diez fases que atraviesa el personal antes de tomar la decision de retirarse de
la organizacion. Estas etapas incluyen la evaluacion, la resolucién acerca de la
renuncia, el estimado de los gastos al retirarse, la planificacion y conclusion de la
busca por un nuevo trabajo, la decision de abandonar la empresa actual en favor de
obtener un trabajo distinto, planear y concretar la blsqueda laboral, la evaluacién de
las alternativas, la comparacién de las opciones con su trabajo actual, el pensar en
retirarse o continuar, y la finalmente, tomar o concretar la decision final de retirarse.

1.3.1.2 Modelo de despliegue

Para ( Lee, Terence , Lowell , & Fireman, 2017), en este tipo de modelo no hay una
relacion entre la intencion de rotacion y la rotacion voluntaria. El personal se retira de
la organizacion siempre y cuando se tenga una razon importante.
Segun ( Lee, Terence , Lowell , & Fireman, 2017), existen cuatro situaciones
psicolbgicas que pasa el personal, antes de tomar la decision de retirarse; se tiene
una pequena reflexion, se evallan todas las alternaf'ﬁas previas, ver si hay otras
posibilidades laborales y por Gltimo el personal medita la intencion de querer rotar sin
o con alternativas de trabajo.
1.4 Compromiso Laboral (Work Engagement)
Actualmente en las organizaciones de Call Center, se esta dando relev&ia a los
indicadores de Satisfaccion laboral, Compromiso Laboral y a otros tactores que ayuden
a mejorar la satisfaccion del personal.
El autor (Schaufeli, 2017), sefiala que el compromiso laboral es un estado mental
positivo que tiene el personal para con su trabajo, donde se caracteriza por la dedicacion
y energia que posee el personal al realizar sus actividades cotidianas laborales.
En una publicacién de Gallup Organization, se expuso que en los Call Center, al
progresar y mejorar el Compromiso Laboral del personal en un rango del 5 al 10%,
implicaria un progreso en la productividad anual de 1,227 a 2,454 llamadas por asesor,
entonces habria mejores ingresos (Brewer & Sanford, 2007).




1.4.1 Modelos y Teorias del Compromiso

Como ya se menciond anteriormente, el compromiso laboral se refiere al vinculo
emocional y la conexion que un personal tiene con su trabajo, organizaciéon y los
objetivos de la misma.
Existen diferentes modelos y teorias que intentan explicar y comprender el compromiso
ﬁoral.
A continuacion, se presentan algunos de los modelos y teorias méas destacados:
1.4.1.1 Modelo Afectivo del Compromiso Laboral
El compromiso se cataloga comodn estado emocional positivo que tiene como
particularidad de mantener activo a la persona y transmitirla a todos los miembros de
su equipo de trabajo. Puede ser cambiante de manera positiva o negativa durante
toda la jornada laboral e impactar directamente en diversos sucesos que se den
dentro del ambiente laboral (Bakker & Leiter, 2010).
El modelo afectivo del compromiso laboral, segin los autores (Bledow, Schmitt,
Frese, & Kuhnel, 2011), se enfoca en la energia emocional y tanto el afecto positivo
0 negativo tienen mucha importancia en la obtencion del grado del compromiso
laboral que manifiesta la persona.
Asi pues, para (Truss, Alfes, Delbridge, Shantz, & Soane, 2013), en este tipo de
modelo se propone un potencial motivador para aumentar el nivel de compromiso
laboral. Este potencial motivador, que en su mayoria son medidas de mejora, hara
un cambio del afecto negativo al positivo.
1.4.1.2 Modelo de las Demandas y Recursos Laborales
Los autores (Schaufeli & Bakker, 2004) sefialan, que para tener un ambiente lab
positivo e incitar el crecimiento y desarrollo del personal, se tiene que trabajar en los
recursos laborales, como los aspectos fisicos, sociales u organizacionales, asi se
lograra gue el personal se sienta comprometido y se reduzca el cansancio laboral.
Por otro lado, los mismos autores comentan que las demandas Iaboraes deberian
tomarse en cuenta en las organizaciones, ya que son incentivaciones de tipo fisico,
psicolégico, social u organizativo, que pueden cambiarse en estrés laboral y
ocasionar aspectos negativos que impacten en el compromiso laboral y aumenten el
cansancio laboral.
Por consiguiente, con los conceptos antes mencionados, los autores (Schaufeli,

Bakker, & Van Rhenen , 2009), manifiestan que las Demandas y Recursos Laborales




son un modelo heuristico, que traen como consecuencias el cansancio laboral y el
bajo comprom'ao laboral.

Asi mismo, (Melamed, Shirom, Toker, Berliner, & Shapira, 2006), alude que las
enfermedades psicologicas, ansiedad, estrés y otras enfermedades de salud del
personal, son conﬁjencias del cansancio laboral.

En este tipo de modelo de las Demandas y Recursos Laborales, los recursos
laborales constituyen un proceso motivacional, dando valor a las necesidades,
mitigando demandas laborales e incitando al personal en tener dinamismo,
perseverancia y perspectiva; con eso se promueve el compromiso laboral, el
desempeno y clima laboral, y por ende se reduce la rotacién del personal (Truss,
Alfes, Delbridge, Shantz, & Soane, 2013).

También nos sefalan (Bakker & Demerouti, 2018), que este tipo de modelo
contribuyen en la identificacién las demandas y recursos laborales que perjudican al
personal; ademés de ayudar en mejorar los procesos a través de practicas a favor

de aumentar el desempefio laboral y manteniendo comprometido al personal.

1.5 Satisfacciéon Laboral

En las organizaciones, el area de Recursos Humanos se preocupa por retener al
personal la mayor parte de tiempo y para ello se debe contar con una buena satisfaccion
laboral.
De acuerdo con (Davis & John, 2000): “la satisfaccion laboral es el conjunto de
sentimientos y emociones favorables o desfavorables con el cual los empleados
consideran su trabajo. La rotacion se presenta cuando la satisfaccion es baja, y esla es
la proporcién de empleados que abandonan una organizacion durante un periodo dado”.
Por lo tanto, segun lo citado, si se tienen una gran motivacién del personal, se tendra
una mejor productividad en la organizacion. Para ello, el personal tiene que sentir
satisfaccion en su entorno laboral, con sus compafieros y sus jefes inmediatos.

En cambio, para (Brief, 1998), la satisfaccion laboral se presenta a través de la
mediacion de los aspectos emocionales y cognitivos que presenta el personal para
estudiar su situacion laboral.
Por otro lado, el autor (Robbins, 1999) cita lo siguiente: “Los investigadores con valores
fuertemente humanistas sostienen que la satisfaccion es un objetivo legitimo de una
organizacion. No sdlo es que la satisfaccion esta negativamente relacionada con el
ausentismo y la rotacion, sino también — arguyen — que las organizaciones tienen la
responsabilidad de dar a sus empleados lrabajos desafiantes e intrinsecamente
recompensantes...”. Entonces, con esto podemos decir, que no solo la satisfaccion se




tiene que vincular con la rotacion del personal, sino con los objetivos logrados vy
retribuidos al personal.

Si se habla de los Call Center, los autores (Bennington, Cummane, & Conn, 2000)
sefalan que, en este tipo de rubro el rol del personal es muy transcendental, ya que son
el nexo entre la organizacion y el cliente, siendo la satisfaccion del cliente uno de los
indicadores esenciales del nivel de servicio brindado.

Por otro lado, (Werther & Davis, 2000) recalcan que, las remuneraciones salariales son
parte importante para mantener y motivas al personal en una organizaciéon. Las
remuneraciones deben ser justas a cambio de una buena productividad; los incentivos
también deben estar incluidos como parte importante para la satisfaccion. Si se presenta
una remuneracion baja, puede traer como consecuencia a rotacién del personal.

Para (Hellriegel & Slocum, 2009), la actitud que toma el personal hacia los diferentes
elementos que tiene su trabajo, es una caracteristica importante para tomar en cuenta
en las organizaciones; ya que si poseen una actitud positiva los indices de rotacion

bajarian considerablemente.

2
1.5.1 Consecuencias de la satisfaccién laboral en las organizaciones

Nos mencionan (Moré , Carmenate , & Junco , 2005), que existen una serie de
elementos que comprender la satisfaccion laboral; entre ellos tenemos el entorno
laboral, la remuneracion, el tipo de trabajo, los diferentes tipos de liderazgo, el
crecimiento profesional y la relacion entre companeros.

Las experiencias positivas y negativas que gana el personal en una organizacion
siempre estaran ligadas a la satisfaccion laboral, es por ello, que estas experiencias se
convertiran en la estimacion del personal hacia su trabajo (Abrajan Castro, Contreras
Padill Montoya Ramirez, 2009).

Para gzo Mufoz, Alonso Morillejo, Hernandez Plaza, & Martos Méndez, 2005), hay
dos tipos de elementos que Ilaan a cometer errores en el valor de la satisfaccion laboral,
y son los elementos ligados con las relaciones interpersonales y las vinculadas con los
factores de superﬁ'c‘m.

Ademas de eso, (Merino Nufez & Diaz Jave, 2008) sefalan que, el ausentismo, baja
calidad de los servicios brindados, la rotacién del personal y la mala postura del
personal, son resultados de la poca importancia que le dan las organizaciones a la
satisfaccion I%ral de su personal.

Por lo tanto, (Gomez Limaymanta, Incio Pasache, & O’Donnell Velasquez, 2011) aluden
que, si el personal de una organizacién posee una buena satisfaccion laboral, se tendra
a los clientes contentos y al mismo tiempo habra una alta productividad con beneficios

econdmicos.
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1.5.2 Teorias y Modelos de la Satisfaccion Laboral

La psicologia y la gestion de recursos humanos, han estudiado ampliamente la

ﬁnisfaccién laboral.

Alo largo de los afios, se han desarrollado diversas teorias y modelos para comprender
y explicar la satistaccion laboral.

En seguida, se presentan algunas teorias y modelos relacionados con la satisfaccion
laboral:

1.5.2.1 Teoria de los dos factores
Sefalan (Mausner & Bloch Snyderman, 1993), que la insatisfaccion y la satisfaccion

laboral son completamente distintos e independientes en el actuar del personal, si
llega a cubrir con las necesidades de motivacién del personal, éste estara totalmente
satisfecho.

1.5.2.2 Teoria de la discrepancia

Segun (Locke, 1976), para entender mejor esta teoria, se tiene que tener en cuenta
la satisfaccion del personal vinculados con sus estados emaocionales para con su
trabajo, sus experiencias adquiridas en el trabajo y el valor que le dan al trabajo.
Entonces (Cavalcante Silva, 2004), menciona que las discrepancias se originan a
través del interés que el personal tiene hacia las caracteristicas de su trabajo; asi
como, al lograr sus objetivos alcanzados el personal estara satisfecho.

1.5.2.3 Modelo de |a satisfaccion de facetas

Para este tipo de modelo, (Lawler, 1973) indica que el personal va a evidenciar con
las laborales y colaboraciones que ha realizado en su puesto de trabajo, lo que debe
percibir como remuneracién.

Entonces, el mismo autor sefiala que la satisfaccion del personal depende de la
relacion entre el valor que ellos perciben que deberian recibir y el valor que realmente
reciben. Si el valor percibido coincide con el valor cobrado, el personal estara
satisfecho. Sin embargo, si el valor percibido es mayor que el valor cobrado, el
perﬁnal se sentira insatisfecho.

1.5.2.4 Modelo dinamico de la satisfaccion en el trabajo

Los autores (Bruggemann, Groskurth, & Ulrich, 1975), nos indican que eﬁ modelo
tiene dos apreciaciones, el valor real de las caracteristicas del trabajo dentro del
entorno laboral y el valor nominal de las caracteristicas del trabajo vinculado a los
objetivos que el personal quiere alcanzar a través de ellas.
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Asimismo, los autores manifiestan que hay tres cualidades que perjudican en este
modelo; la diferencia entre el valor real del entorno de trabajo y el valor nominal del
personal; las diferenciaciones entre el grado de aspiraciones del personal; y el

comportamiento que tiene el personal al momento de enfrentar las dificultades.

1.6 El Great Place to Work (GPTW) Peru

El GPTW es una organizacion reconocida que se dedica a evaluar y reconocer a las
empresas que ofrecen excelentes ambientes de trabajo. Su mision es promover la
construccion de lugares de trabajo en los que las personas puedan desarrollarse, crecer
y alcanzar su maximo potencial.

En el Perq, las empresas que brindan servicios tecnologicos y que fueron seleccionadas
para estar dentro del ranking Great Place to Work de los afios 2011 al 2014, muestran
el mejor clima laboral en el pais. Las empresas de este &mbito que estuvieron afadidas
en este ranking les compete a los subsectores conocidos como tecnologia de
informacion, telecomunicaciones y servicios profesionales (Manrique Valenzuela &
Gonzalez Alvarez, 2015).

GPTW Peru utiliza una metodologia de evaluacién basada en encuestas y analisis de
datos para medir la calidad del ambiente |aboral en las empresas participantes.

La medicion que realiza se sustenta en el andlisis del indice de Confianza y la Auditoria
a la Cultura; donde el indice de confianza se hace a través de una encuesta andnima
para todo el personal sin excepcidn, con preguntas que tienen cinco opciones de
respuesta. La auditoria a la Cultura, es un cuestionario de 60 preguntas acerca de
practicas y politicas de recursos humanos que utilizan las empresas participantes en la
medicién del clima laboral (Manrique Valenzuela & Gonzalez Alvarez, 2015).

La empresa en estudio no ha participado dentro del ranking GPTW, a diferencia de sus
competidores como lo son las empresas ATENTO, TELEFONICA SERVICIOS
COMERCIALES, y TGESTIONA, que se han posicionado %el ranking dentro del
periodo 2011 al 2014, teniendo como elementos principales la atencion al cliente y la

calidad en el servicio (Manrique Valenzuela & Gonzalez Alvarez, 2015).

1.7 Enfoque Sociotécnico

Un Enfoque Sociotécnico, para los autores (Trist & Bamforth, 1951), es tratar de
estabilizar las necesidades psicosociales de las personas con los objetivos de una
organizacion.

En cuanto al autor (Trist E., 1981), nos sefala que cuando existe libertad en el personal
para realizar sus labores y son consideradas sus opiniones en algunas de las decisiones
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de la organizacién, éste personal tendra mejor productividad. Ademas, el mismo autor
alude que hay diferentes niveles de enfoque sociotécnico; los primeros dos niveles
tienen relacién a la organizacion y sus procedimientos internos de trabajo; el tercer nivel,

se refiere a la organizacion y su entorno social.

1.7.1 Principios del Enfoque Sociotécnico

Se mencionan los principios propuestos por (Cherns, 1973), que incluyen la

compatibilidad,@'ninima critica y el criterio socio técnico, entre otros. Estos buscan

guiar el disefio de la organizacion, principios para lograr un equilibrio entre los aspectos
técnicos y sociales.

¢ Compatibilidad: Se busca crear un ambiente de trabajo que permita la adaptacién al
cambio y la creatividad de los trabajadores.

¢ Especificacion Minima Critica: Se refiere a la definicion de lo esencial en el disefio
del trabajo, es decir, lo que se debe hacer y no como hacerlo. Este principio busca
fomentar la libertad de creacion y la motivacién en el trabajo, permitiendo a los
empleados tener cierta autonomia en la realizacién de sus tareas y evitar la alta
especializaciéon en una sola tarea.

« Criterio Socio Técnico: Explica la capacidad de la organizacién para adaptarse a los
cambios y las variaciones en el entorno, y para tomar medidas rapidas y efectivas
para corr cualquier problema que surja en su entorno. Este principio busca
fomentar la flexibilidad y la capacidad de respuesta de la organizacion, permitiendo
que se adapte a los cambios en el entorno y mantenga su eficacia y eficiencia.

« Multifuncionalidad, organismo y mecanismo: Aqui se establece que diferentes
combinaciones de elementos pueden realizar la misma funcion de maner
diferentes. Esto significa que hay varias formas de lograr un mismo objetivo y que el
disefio del trabajo debe evitar la alta especializacion, lo que perturba a las personas
para realizar una variedad de tareas.

« Especificacion de limites: Este principio busca fomentar la eficiencia y la eficacia de
la organizacion, permitiendo queﬁ trabajadores se enfoquen en tareas especificas
y relacionadas entre si, evitando la duplicacion de esfuerzos y la falta de coordinaci%
entre departamentos. Ademas, este principio también busca fomentar la
comunicacion y el flujo de informacién entre los diferentes departamentos de la
organizacion.

¢ Flujo de informacién: Se refiered movimiento organizado y oportuno de datos y
wocimientos relevantes para el desarrollo de las actividades dentro de una
organizacion. En otras palabras, el principio de flujo de informacion, describe a la
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importancia de tener un sistema de informacion eficiente y efectivo, que permita a los
trabajadores recibir la informacion necesaria para realizar su trabajo de manera
efectiva y eficiente. Esto puede incluir retroalimentacién sobre su desempefio, sobre
los procesos de la empresa y cualquier otra informacion relevante para su trabajo.

e Congruencia de apoyo: Explica la importancia de que los sistemas de apoyo social
estén alineaos con los objetivos y la filosofia de la organizacion. Esto puede ayudar
a fomentar la motivacion y la identificacion del personal con Ia%anizacién, loque a
su vez puede mejorar el desempefio y la productividad; y la implementacion de
mecanismos de resolucion de conflictos que promueven un ambiente de trabajo
saludable y productivo.

+ Disefioy los &)res humanos: Involucra crear un ambiente de trabajo confortable y
proporcionar los recursos necesarios para que los empleados puedan desempenarse
de manera optima. Este princi[ﬁ:, se relaciona con los sistemas sociotécnicos, que
buscan integrar la tecnologia y la Eiganizacién, con las necesidades y habilidades de
los trabajadores. Ademas, busca promover la calidad de vida en el trabajo y mejorar
la experiencia laboral de los empleados.

« Diseno incompleto: establece que el proceso de disefio organizacional es un proceso
continuo v reiterativo; el disefio nunca esta completo y siempre hay espacio para
ﬁjoras y ajustes. Este principio se relaciona con la idea de que las organizaciones
deben ser flexibles y capaces de adaptarse a los cambios en el entorno y en las

necesidades de los empleados.

1.8 Desing Thinking

Para los autores (Brenner, Uebernickel, & Abrell, 2016), hay tres formas diferentes de
entender el método de Design Thinking, como proceso (de disefio), caja de herramientas
o0 mentalidad.

El Design Thinking es un método que ayuda a resolver problemas y al mismo tiempo
hace avanzar a las emp s. Ademas, es un pensamiento que observa los problemas
desde diversos angulos para cumplir con las necesidades reales de las personas. Este
proceso se orienta por igual en el problema y en la solucién. Las personas con
pensamiento de disefio trasladan soluciones tradicionales a otras areas o temas en un
proceso de varias etapas. Establecen necesidades o miran un problema, lo apartan de
su entorno y se acercan progresivamente a la meta. Este es una orientacion Gtil en un
mundo complejo (Gerstbach , 2016).

Por otro lado, (Brown, 2008), sefala que Design Thinking es una forma de brindar la
solucién a un problema. El problema se fracciona en parte mas pequenas, se estudian
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y con todas las ideas que se aporte por los miembros del equipo, se encontrara mas
rapido la solucién que se busca.

1.8.1. Fases del Design Thinking

Para el autor (Curedale, 2013), el Design Thinking presenta 5 fases, que a continuacién
se describiran:

1.8.1.1 Empatizar

Es la fase mas importante de esta metodologia, consiste en entender al personal al
que se le aplica ese método. Se tiene queﬁmprender quiénes son y qué es
importante para ellos. Para lo cual, se obtiene informacién del personal, a través de
la observacion y la conversacion directa, acaparando lo que hablan, realizan y
expresan.

1.8.1.2 Definir
Después de haber recopilado toda la informacion del personal en la primera fase de
Empatia y se debe encontrar lo que verdaderamente aporta valor.

En esta fase, encontramos dos propositos: el fomentar la comprensién entre el
personal y su espacio de trabajo; y llevar a cabo una formulacién del problema que
determine la necesidad.

1.8.1.3 Ideacion

En esta fase se busca crear la mayor cantidad de ideas, que estén focalizadas en
solucionar el problema, sin importar que tan singulares o peculiares puedan ser. Es
importante saber que la finalidad de esta fase es originar ideas y no dirigir la atencion
en los detalles de las mismas.

Como resultado en la ideacion es obtener muchas ideas que sean diferentes entre

si, y eso sera la base para formar los prototipos.

1.8.1.4 Prototipado

En eﬁe punto, las ideas creadas en el paso anterior se materializan en algo concreto,
que puede ser cualquier objeto fisico o similar que permita la experimentacion de la
idea, a través del juego de roles, la creacién de una historia, entre otras formas.

Los prototipos permitiran al equipo y a los clientes empatizar, reconocer una variedad

de soluciones, probarlas y redefinirlas.
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1.8.1.5 Evaluacién

La fase de evaluacién brinda la oponunida de realizar nuevamente el prototipo
haciendo algunos arreglos; asi como, saber mas sobre el personal y como interactia
con las posibles soluciones.

La evaluacion se puede realizar a través de entrevistas, encuestas, etc.; y tiene
ciertos beneficios como pulir el prototipo, obtener mayor informacion del personal y

se precisa la necesidad e inclusive el problema.

En la Figura 1 se muestra de manera grafica las fases del Design thinking.

Figura 1. Fases del Design thinking
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Nota. De Design Thinking en  espafiol, por DINNGO, 2015
(https://www.designthinking.es/inicio/index.php)

1.9 Casos de Estudio

Para la presente tesis se invea‘gamn algunos casos de estudios relacionados con
temas de rotacion de personal, intencién de rotacion, compromiso laboral, satisfaccion
laboral, estrés laboral, entre otros relacionados con el recurso humano.
Para el primer caso, se detalla como los empleados frecuentemente aluden el
comportamiento de sus gerentes como la razon principal para renunciar a sus trabajos.
Asi mismo, sefialan que el uso de presion y apelaciones inspiradoras por parte de los
gerentes tienen efectos auesios en la rotacion voluntaria de los empleados.

En el segundo caso, los autores desarrollan un modelo de cambio afectivo del
compromiso laboral, segin el cual el compromiso laboral nace de la interaccion
dinamica del afecto positivo y negativo. En donde, el estado de animo negativo y los
eventos negativos experimentados en la mafiana de un dia laboral se relacionaron
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positivamente con el compromiso laboral en la tarde, si el estado de 4nimo positivo en
el intervalo de tiempo entre la mafianay la taﬁ es alto.

Finalmente, en el tercer caso se reconocen los ante%emes y las consecuencias del
estrés de rol en un centro de llamadas. Se investigd que formas de empoderamiento y
estilos de Iicﬁazgo reducen el estrés del rol y como esto impacta m!ﬁ adelante el
desempenig, las intenciones de rotacién, el compromiso Urganizacwal ya |la satisfaccion
laboral. Se indica que la satisfaccion laboral es conducente al desempeno laboral y
también reduce las intenciones de rotacion, directa e indirectamente a través del

compromiso organizacional.

Caso 1: Quitting the Boss? The Role of Manager Influence Tactics and Employee
Emotional Engagement in Voluntary Turnover.
De (Reina, Rogers, Peterson, Byron, & Hom, 2017)

Rubro:

Servicios Financieros.

El proceso es la division de marketing de una gran institucion de servicios financieros
ubicada en el noreste de los Estados Unidos. La naturaleza de su trabajo requiere

intercambios e interacciones diarias con sus superiores (un total de 41 vicepresidentes).

Principales Problemas:

» Retener a los mejores trabajadores sigue siendo uno de los retos gerenciales méas
urgentes en la actualidad.

« La rotacion a menudo trae como consecuencias la pérdida de conocimiento tacito,
mentores menas experimentados, interrupciones en el trabajo, relaciones dahadas
con los clientes debido a la discontinuidad y una reduccién general en la efectividad
organizacional.

- Las estadisticas revelan que el 35 % de los altcwjecutivos atribuyen a la
insatisfaccidon con la gerencia como la causa principal de la rotacion de personal de
alto desempenio.

- La calidad de la relacidn y la satisfaccion del lider subestima la influencia que los
gerentes pueden ejercer, ya que pueden desalentar (o alentar) la partida mas alla de
los intercambios sociales con los empleados.

« Comprender como las tacticas de influencia gerencial pueden afectar la rotacion de
empleados ofrece una idea de como las organizaciones pueden reducir la rotacion
voluntaria costosa y no deseada.

= Los comportamientos de los gerentes pueden ocasionar “shocks”, eventas cruciales

que incitan a los empleados a pensar en irse (p. €j., evaluaciéon negativa del
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desempeno, denegacion de ascenso), disminuyendo su compromiso y causando a
renunciar (independientemente de las actitudes laborales.

Una de las tacticas de influencia son las llamadas las tacticas "duras" (p. ej., presion),
gue generalmente inducen emociones negativas y resistencia.

Las presiones gerenciales disminuyen la sensacion de seguridad de los empleados,

lo que a su vez reduce su compromiso emocional.

Propuestas:

Se usaron encuestas como herramientas de mejora, para los diferentes aspectos:

Tacticas de influencia; Los empleados describieron la medida en que su gerente

exhibid apelaciones inspiradoras y presién hacia ellos personalmente utilizando

elementos del Cuestionario de comportamiento de influencia de Yukl.

Compromiso emocional; Se midio utilizando la escala de compromiso laboral de Rich.

Estos elementos aprovechan el grado de positividad y energia dirigida hacia el trabajo
no.

Satisfaccion laboral; Se uso la Encuesta de Diagnostico Laboral de Hackman y

Oldham.

Resultados:

-

El atractivo inspirador se relacion6 positivamente con la satisfaccion laboral y el
compromiso emacional, mientras que se relaciond inversamente con el abandono
voluntario. Por el contrario, las tacticas de presién se relacionaron negativamente con
la satisfaccion laboral y el compromiso emocional, pero se relacionaron
positivamente con la rotacion voluntaria.

Se demostro que el uso gerencial de tacticas de presion se asocié positivamente con
la rotacidon de empleados y que las apelaciones inspiradoras se asociaron
negativamente con la rotacion.

Los resultados apuntan que las apelaciones inspiradoras pueden favorecer a la
lealtad de los empleados, a través de un mayor compromiso emocional, al tiempo
que plantean que cuando los gerentes usan tacticas de presion para controlar el
comportamiento de los empleados, ellos pueden irse.

Los empleados citan a sus gerentes como la razon principal para dejar una
organizacion, por el uso de tacticas de presién y otras acciones abusivas o
irrespetuosas por parte de sus gerentes.

Se demuestra que el compromiso emocional predice la retencién de empleados y lo

hace mas alla de lo que puede predecir la satisfaccion laboral.
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Conclusiones:

Los hallazgos de la investigacién aportan nuevo conocimiento sobre como ciertos
comportamientos de los directivos se vinculan con la rotacion de los trabajadores, y
también identifican un factor mediador importante que ayuda a comprender mejor esta
relacion.

Caso 2: The Affective Shift Model of Work Engagement.

De (Bledow, Schmitt, Frese, & Kuhnel, 2011)

Rubro:

Trabajo de investigacion del Departamento de Gestion de Personal, Psicologia del
Trabajo y Organizacional, Universidad de Gante. Los desarrolladores de software y los
informaticos particip%n en el estudio de muestreo de experiencia. El nimero de
empleados de seis empresas que aceptaron participar en el estudio fue de 55 y
estuvieron de forma voluntaria.

Principales Problemas:
= El compromiso en el trabajo aumenta y disminuye a medida que una persona se
mueve a lo largo de un dia de trabajo, cambia entre diferentes tareas y se encuentra

+ El modelo de cambio afectivo del compromiso laboral se basa en el supuesto de que

eventos que ocurren en el trabajo.

tanto el afecto positivo como el negativo tienen funciones importantes para el
compromiso laboral.

« Las teorias de la autorregulacion aluden que el afecto positivo por si solo no es
suficiente para la aparicion de un alto compromiso laboral y que el afecto negativo
también juega un papel importante. El afecto negativo indica que las cosas no van
bieny que se deben tomar medidas.

= El compromiso laboral es bajo si las personas permanecen en un estado afectivo
negativo sin experimentar afecto positivo.

« El estado de animo de las personas y su nivel de compromiso laboral no solo estan
influenciados por los mecanismos internos de regulacion afectiva, sino también por
el contexto laboral en el que estan inmersas las personas.

« Los eventos negativos se asocian con un estado de animo negativo y disminuyen el
compromiso laboral.

Propuestas:
« Se usd como herramientas de mejora la encuesta de muestreo de experiencia

basada en la Web, probar el modelo de cambio afectivo del compromiso laboral.
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Se utilizd un cuestionario general para medir la afectividad positiva y negativa
disposicional y las variables demograficas.

Para el Compromiso de trabajo se evalud con cinco items de la Escala de
Compromiso Laboral de Utrecht (UWES) en cada punto de medicion.

Resultados:

Los resultados indican que un aumento en el estado de animo positivo explica la
varﬁic‘:n incremental en el compromiso laboral.

La relacién entre el estado de animo negativo por la mafana y el compromiso laboral
por la tarde era positiva si el estado de animo positivo era alto.

El cambio afectivo que esta relacionado con el compromiso laboral comprende la
regulacion a la baja del afecto negativo y la regulacion al alza del afecto positivo.
Los eventos negativos en la mag se relacionaron positivamente con el
compromiso laboral en la tarde si el estado de animo positivo era alto. Si el estado
de animo positivo era bajo, los eventos negativos de la mafiana se relacionaban
ne%amente con el compromiso laboral de la tarde.

La teoria de los evem(ﬁiecﬁms sugiere que los eventos influyen en el compromiso
laboral a través de su efecto en el estaﬁde animo de las personas.

La afectividad positiva contuvo solo la relacién entre el estado de animo negativo y
el compromiso laboral.

Los resultados mostraron que el efecto indirecto de los eventos positivos sobre el
compromiso laboral a través del estado de animo positivo fue significativo.

Los resultados apuntan que los eventos positivos son mas importantes para el
compromiso laboral de las personas con baja afectividad positiva, porque los eventos
positivos tienen una influencia directa en el compromiso laboral que no se transmite

a través del estado de animo positivo.

Conclusiones:

La investigacion muestra como los cambios en las emociones y el estado de animo de

los trabajadores a lo largo del dia pueden tener un impacto en su compromisgo laboral, y

sugiere estrategias para influir en estos procesos afectivos y fomentar un mayor

compromiso.
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Caso 3: Role Stress in Call Centers: Its Effects on Employee Performance and

Satisfaction.
De (Ruyter, Wetzels , & Feinberg, 2001)

Rubro:

Call Centers.

La empresa es un centro de llamadas de un gran proveedor de seguros (industria de
seguros) en los Paises Bajos. En esta empresa el contacto directo con el cliente es un
factor crucial para el desempefic de la empresa. La empresa emplea a
aproximadamente 1200 empleados con ventas anuales de aproximadamente $ 1,5 mil
millones. El centro de llamadas constaba de 350 agentes (en su mayoria a tiempo
parcial); y ofrece un servicio al cliente mejorado o es un canal de distribucion directo que
respalda las actividades de marketing entrantes y salie%s. Asimismo, la empresa se
utiliza para agilizar el proceso de solicitud de seguros o para garantizar el cumplimiento
de las pautas de venta.

Principales Problemas:

= A menudo, los eﬁleados del centro de llamadas experimentan estrés en su rol como
resultado de las demandas conflictivas de la empresa, los supervisores y los clientes.

= Las empresas de Call Center se basan en métricas para medir su desempefio. Sin
embargo, la busqueda de cumplir con estas métricas, como el tiempo promedio de
atencion o la resoluciéon de problemas %a primera llamada, puede entrar en
conflicto con objetivos mas amplios como la satisfaccion del cliente, la recopilacién
de informacién valiosa y la construccion de relaciones duraderas. Esta tensic’:nﬁtre
métricas y objetivos puede generar demandas contradictorias por parte de la
organizacion, los s%visores y los propios clientes, lo que a su vez puede generar
estrés y frustracion en los agentes del Call Center.

« Se ha encontrado que el estrés del rol tiene un impacto negativo en la satisfaccion
laboral, el compromiso organizacional y el ﬁempeﬁo de los empleados.

» Elestrésdel rol puede impedir gravemente el retorno de las inversiones en tecnologia
de los centros de llamad la retencion de empleados calificados.

+ Se han identificado al conflicto de rol y la ambigliedad de rol como los dos
componentes clave del estrés de rol.

= Los supervisores se enfocan en la tecnologia para acelerar el proceso de interacic’m
con el cliente, sin darse cuenta de gue un elemento critico del desemperio de los
empleados del centro de llamadas es el nivel de satisfaccién basado en cumplir con
las expectativas del cliente.
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Los centros de llamadas suelen ser un entorno en el que se lleva a cabo el control

electrénico del rendimiento, y un trabajo empirico reciente ha demostrado que este

es un factor importante del estrés laboral.

La ambigiiedad del rol puede resultar cuando el empleado del centro de llamadas no

esta seguro de las expectativas de supervisién o cuando no sabe como se evaluara

su desempefio.

Las dinamicas operativas de los Call Centers suelen generar presiones que, en lugar

de empoderar a los empleados, disminuyen las probabilidades de que se sientan
acitados y autbnomos.

Los empleados del centro de llamadas tienen que lidiar con situaciones inusuales e

inesperadas en las que el fuerte énfasis en las reglas y regulaciones del enfoque

programado carece de la flexibilidad requerida y el comportamiento discrecional

necesario para satistacer a los clientes.

Empoderar a los empleados en un Call Center puede ser una herramienta valiosa

para reducir el estrés laboral. Sin embargo, esta estrategia pierde su eficacia si no se

complementa con un estilo de liderazgo de supervision que reconozca y respalde la

autoridad y las competencias de los trabajadores.

También se ha encontrado que el estrés del rol afecta el compromiso organizacional.

La manifestacién mas obvia de un compromiso deficiente es la intencién de irse. Se

ha descubierto que los empleados menos comprometidos corren un alto riesgo de

rotacion.

Propuestas:

Se us6 como herramientas de mejora un cuestionario que contenia constructos

medidos con medidas de items multiples.

Se disefid el cuestionario de la siguiente manera:

-

El empoderamiento se puso en practica utilizando el instrumento de empoderamiento

de 9 items desarrollado por Hartline y Ferrell. Este instrumento de empoderamiento

consta de dos dimensiones: competenciay autonom%

El comportamiento de liderazgo se conceptualizé en dos dimensiones: estructura de

inicio y consideracion del lider. La estructura de iniciacion se midi6 utilizando una

escala sugerida por House y Dessler y la consideracion de lider se operacionalizé
diante una escala de los mismos autores.

El conflicto de roles y la ambigliedad de roles se midieron utilizando el instrumento

desarrollado por Rizzo, House y Lirtzman.

La satisfaccion laboral se utilizé una adaptacion de una escala ideada originalmente

por Churchill, Ford y Walker.
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« El compromiso organizacional se operacionalizé utilizando el Cuestionario de
Compromiso Organizacional (OCQ) propuesto por Porter.
+ El desempefio se midi6 con la escala desarrollada por Behrman y Perreault.

Resultados:

« El empoderamiento en forma de autonomia, en lugar de competencia, es el agente
casual significativo en la creacion de estrés de rol en los empleados del centro de
llamadas.

« Cuanto mayor es la preocupacion por los trabajadores, mayor es la satisfaccion
laboral.

« El inicio de la estructura del liderazgo no influyd en el estrés del rol ni en la

- A medida que aumentaba el estrés del rol, disminuye la satisfaccidn laboral.

satisfaccion laboral.

= Los empleados del centro de llamadas satisfechos con su trabajo se desempefiaron
or y tenian méas probabilidades de quedarse.

- Cuanto mas comprometido esté el empleado con la organizacion, mayor sera la
probabilidad de permanecer en la organizacion.

Conclusiones:

La investigﬁm finalmente determina que factores como el empoderamiento, el
liderazgo y la satisfaccién laboral tienen un impacto positivo en el cﬁsempeﬁo y la
retencion de los empleados, tanto de manera directa como a través de su influencia en
el compromiso organizacional.

De acuerdo a los casos presentados, es posible afirmar o& la rotacién de personal se

ve influenciado en gran medida por factores como la satisfaccion laboral y el
compromiso laboral; el comportamiento de los lideres oraanizacionales también genera
efectos en la variable analizada; una forma de generar un impacto positivo es trabajar

en la gestion de emociones de los trabajadores.

1.10 Herramientas de Diagnéstico

Existen diversas herramientas de diagnostico que ayudan a evaluar diferentes aspectos
de una empresa, como identificar problemas, evaluar el desempefio o recopilar
informacion relevante. A continuacion, mencionaré algunas de las herramientas mas
utilizadas:

23




>

Cuestionarios y encuestas: Son instrumentos estructurados que se utilizan para
recopilar mayor cantidad de informacién, como datos y opiniones a través de
preguntas especificas; Los cuestionarios son instrumentos de recoleccion de datos
compuestos por una serie de preguntas cuidadoﬁmeme disefiadas que se
administran a un grupo de personas. Estas preguntas pueden ser de diversa indole
y se clasifican en preguntas abiertas y/o cerradas. Pueden ser utilizados para medir
la satisfaccion de los clientes, evaluar la cultura organizacional, obtener
retroalimentacién de los empleados, entre otros (Portugal, 208).

Entrevista: Es una herramienta se puede complementar con el cuestionario; es una
técnica de recopilacion de informacién que implica una conversacion estructurada
entre un entrevistador y un entrevistado. Las entrevistas permiten obtener datos y
opiniones directamente de las personas involucradas. Pueden ser estructuradas,
semiestructuradas o no estructuradas, dependiendo de la forma en que se
conduzcan. (Portugal, 2017)

Diagramas de causa y efecto: Esta herramienta es conociﬁ como el diagrama de
Ishikawa (denominado asi por el apellido del autor japonés) o diagrama de espina de
pescado, es una herramienta grafica y analitica utilizada parwemificar i
comprender las posibles causas de un problema o efecto especifico. El diagrama de
causa y efecto se puede ver coEo un grafico con una linea principal horizontal,
también conocida como "espina", que representa el problema o efecto a analizar. Se
dibujaran varias lineas diagonales que se asean a las espinas de un pez a partir
de esta linea principal, y se les asignaran diferentes categorias de causas que
podrian contribuir al problema, estas categorias suelen ser llamadas las "6M",
mencionamos algunas de ellas: mano de obra, maquinaria y materiales (Krajewski,

Ritzman, alhotra, 2008).

Graficos ﬁPareto: es una herramienta de analisis y diagndstico utilizado para
identificar y priorizar los problemas o causas que tienen un mayor impacto en
determinacwnémeno o situacion.

El grafico de Pareto, una herramienta fundamental para el analisis de datos, se
caracteriza por sus dos ejes verticales; eje izquierdo, representa la frecuencia de
cada categoria, similar a un histograma; eje derecho: Muestra el porcentaje
acumulado de la frecuencia, permitiendo identificar los elementos que concentran la
mayor parte de los problemas o incidencias. Gracias a esta curva de frecuencia
acumulativa, el grafico de Pareto permite a la gerencia enfocarse de manera
inmediata en los "pocos vitales", es decir, aquellos factores que, a pesar de ser

minoritarios, generan un impacto significativo y requieren atencion prioritaria.
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El grafico de Pareto se basa en el principio de Pareto, que establece que
aproximadamente el 80% de los efectos provienen del 20% de las causas. Esta regla
se aplica en muchos contextos y se utiliza para ayudar a identificar los factores
criticos o prioritarios en una variedad de situaciones. Entre las ventajas de utilizar
esta herramienta, resaltan los siguientes: sefiala qué problemas se deben dar
prioridad para resolver primero, se detalla de forma ordenada los eventos de mayor
a menor impacto de los problemas o areas de oportunidad de mejora y permite la
toma de decisiones ya que cuantifica toda la informacién que va a posibilitar realizar
comparaciones basadas en hechos verdaderos (Krajewski, Ritzman, & Malhotra,
2008).

Andlisis de documentos: la herramiemﬁﬁ'ene como finalidad reunir una serie de
documentos que seran interpretados con el objetivo de obtener la info acion
necesaria sobre la historia y caracteristicas del area, procesos o empresa, y que lo
llevaran a inferir algunos aspectos importantes de la cultura misma (Portugal, 2017).
Los Grupos Focal, también conocidos como Focus, Groups, son una valiosa
herramienta de investigacion cualitativa que permite obtener informacion detallada
sobre las actitudes, opiniones, percepciones y experiencias de un grupo de personas
en relacion a un tema especifico. Asﬁsmo, permite la asociacion participativa de
opinion. Los grupos focales permiten obtener una comprensién méas profunda de las
motivaciones, creencias y comportamientos de los participantes, asi como dentro
también identificar patrones y tendencias comunes del grupo. A través de la
interaccion grupal, se pueden explorar diferentes perspectivas y obtener informacion
cualitativa mas rica que la que se obtendra mediante métodos de investigacién
cuantitativa, como encuestas. Los resultados dw grupo focal pueden ayudar a las
organizaciones, investigadores y profesionales a comprender mejor las necesidades
y preferencias de su audiencia, desarrollar estrategias de marketing, disefar
productos 0 servicios, realizar evaluaciones de programas, enire otros usos
(Portugal, 2017).
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Capitulo 2: Descripcion de la Empresa

La empresa, fue fundada en el afio 2003, convirtiéndose de esta manera en la primera
empresa peruana especializada en proveer servicios de Business Process Outsourcing
(BPO), a través& Contact Center a grandes empresas y corporaciones nacionales e
%rnacionales con los mas altos estandares de calidad.

En este capitulo, se realizara una breve descripcién de la empresa analizada como caso
de estudio. Se mencionara el modelo de negocio que tiene, su mision y visiéon, sus
principales servicios que ofrece; asi como sus procesos importantes.

2.1 Modelo de Negocio

La externalizacion de procesos de negocio (BPO, por sus siglasa inglés), también
conocida como subcontratacion de procesos de negocio, consiste en la delegacién de
funciones del proceso de negocio a proveedores de servicios, ya sean internos o
eﬁnos a la organizacion. Esta practica se implementa con el objetivo de reducir costos
o mejorar la eficiencia y eficacia de los procesos subcontratados.

La subcontrataciobn de procesos de negocio, puede definirse como la estrategia
empresarial de delegar tareas especificas a entidades especializadas externas a la
organizacion. Esta practica tiene como objetivo optimizar el funcionamiento intemo de
la empresa, al tiempo que se garantizan los estandares de calidad del servicio y se
incrementa la productividad.

La externalizacion de procesos de negocio (BPO) esta ganando terreno en el panorama
empresarial global, impulsada por el interés de las organizaciones en optimizar su
funcionamienair alcanzar objetivos estratégicos.

La empresa tiene este modelo de negocio Business Process Outsourcing ( ),
enfocandose en brindar los servicios de cobranzas, ventas y atencién al cliente (o]

se muestra en la Figura 2.
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Figura 2. Servicios de ventas, cobranzas y atencion al cliente.

Nota. Adaptada de /a pagina web de la empresa en estudio, 2023.

2.2 Mision y Vision
Misién

una empresa especializada en prestar servicios de Business Process Outsourcing
(BPO) y Contact Center con altos niveles de calidad.
Visién
Ser reconocida como una empresa referente en diversificacion de servicios de Business
Process Outsourcing (BPO) a nivel regional e internacional.

2.3 Servicios Ofrecidos

La emprewlaniﬁca, implementa, controla y efectiia el seguimiento de los servicios
ofrecidos a fin de asegurar el cumplimiento de quisitos del cliente, los requisitos
internos y requisitos legales vigentes. Asi como controlar los cambios planificados y no
planificados para revisar las consecuencias de estos y mitigar su impacto.

Los responsables de cada servicio y/o el rea comercial mantienen la comunicaciéon con
un representante del cliente, con quien se trata cualquier incidencia que presente el
servicio, cambios en el servicio ofrecido, consultas, reclamos, envié de informacion del
servicio prestado, entre otros.
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A continuacion, se detallan los servicios ofrecidos por la empresa:

* Servicio de cobranzas: Tiene como propésito, la cobranza al cliente final, en donde
el asesor atiende y/o realiza las llamadas a los usuarios finales de acuerdo a
protocolos establecidos por cada programa. Ver Figura 3

e Servicio de ventas: Tiene como objetivo, la venta final al cliente, en donde el asesor

realiza las llamadas a los usuarios finales de acuerdo a protocolos establecidos por

cada programa. Ver Figura 4

® Servicio de atencion al cliente: Tiene como finalidad, efectuar la entrega de
informacion al cliente final, bajo los parametros establecidos por el cliente

contratante. Ver Figura 5

A continuacién, se mostraran los DPO de los servicios de Cobranzas, Ventas y Atencion

al Cliente.
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Figura 5. Gestion de atencion al cliente de la empresa en estudio.

Procedimiento de Gestion de Atencidn al Cliente

1. Entrega de
Cliente BD

— 1

ANALISTADE
INTELIGE NCIA DE 3. Andlisis 4. Envio 12, RESULTADOS
NEGOCIO de BD de BD DE LA GESTION
I

5. Planificacidn del 6. Cargay
servide distribucién de de
BL

8. 0.
7. Realizar SONDEARY 9. GESTIONAR REGETRAR
REGISTRAR RESULTADO
Llamada SESTION LLAMADA ESTION

2. RECEPCION ¥ fO
DESCARGA DEBD

Supervisor
Operaclones

Asesor de Servicio

AGENTE DE CONTROL
DE CALIDAD 11, SEGUIMIENTO

A LA GESTION

Nota. Adaptada de un procedimiento de la empresa en estudio, 2023.
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2.4 Procesos de la Empresa

@ procesos determinados por la empresa, se detallan en la siguiente Figura 6, donde
se dividen en 3 categorias:

Procesos principales

Procesos estratégicos

Procesos de soporte.
Figura 6. Mapa de Procesos de la empresa en estudio.

PROCESOS ESTRATEGICOS

PROCESOS PRINCIPALES

\ GESTION COMERCIAL

III m o G : \
|
/.

—

PROCESOS DE SOPORTE

REFORTERIA

Nota. Adaptada de Plan estratégico de la empresa en estudio, 2023.

La empresa tiene dentro de sus procesos principales a dos importantes gestiones:

¢ Gestion Come% Este proceso es el encargado de buscar prospectos potenciales

para consolidar y ampliar la cﬁra de clientes de la empresa acorde con los objetivos

de rentabilidad y crecimiento de la arganizacion, asi como evaluar la satisfaccion del
cliente.

+ Gestion Operativa: Se establece la planificacion, ejecucion, seguimiento y medicion
del servicio de: Cobranzas, Ventas y Atencigg,al Cliente, a fin de dar cumplimiento a

los parametros de prestacion de servicios y de los objetivos establecidos por el cliente
y la organizacion.
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En lo que respecta a sus procesos estratégicos de la empresa tenemos:

« Dimensionado y Proyeccién: Pare este proceso se debe establecer la metodologia
de trabajo para la proyeccion de dimensionado y pronostico que realiza el area de
Inteligencia Comercial y de Negocios.

* Legal: en este proceso se debe asegurar que los requisitos legales relacionados a
los servicios brindados por la Organizacibn sean revisados para establecer,
implementar y mantener actividades que den cumplimiento a los mismos, asi mismo
brindar adecuada asesoria para asegurar la viabiidad de los documentos

« Planificacion Estratégica: Se establecen las directrices estratégicas para lograr el

contractuales.

cumplimiento de los objetivos de la organizacion. El alcance va desde la identificacion
de los factores imeﬁs y externos, identificacion de las partes interesadas, y la
determinacién de los canales de comunicacion internos y externos para la
organizacion, hasta el seguimiento de las partes interesadas y sus requerimientos,
seguimiento de la implementacién de los ales de comunicacion.

« Seguimiento y Mejora: Este proceso se realizan las actividades de revision,
seguimiento y mejora del desempefio de todo el sistema de gestion implementado
en la empresa.

¢ Finanzas: aqui se planifica, controla y establecen Iﬁ actividades necesarias para el
proceso de facturacion, de manera que se cumplan los tiempos de entrega requeridos
por el cliente y que se plasme correctamente la retribucién econémica del servicio.
Se hace la elaboracién y seguimiento del Budget general de la Organizacion.

Para la Ultima categoria del mapa de procesos estan los de soporte, éstas son:

e Seguridad, Salud ocupacional y Medio Ambiente: Se brinda un ambiente de trabajo
uro, saludable y concientizar al cuidado del medio ambiente. Se realiza la
identificacion dws riesgos y oportunidades; asi como, el seguimiento de la
implementacion de los controles para abordar los riesgos y oportunidades

+ Gestion Logistica: En este proceso se definen y establecen los lineamientos, asi
somo las actividades para gestionar las compras, de productos o servicios que la
organizacion necesite. Ademas, se efectla la seleccion, evaluacion y reevaluaciéon
de proveedores.

s Gestion Humana: Logra la maxima productividad de los trabajadores alineados a la
estrategia de la empresa dentro de un buen clima laboral. Debe cumplir con las
compensaciones sociales del personal contratado.
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+ Reporteria: Se realizan la generacién de analisis y/o reportes necesarios para el
servicio ofrecido por nuestra organizacion.

« Reclutamiento, Seleccion y Formacion: En este proceso se recepciona la solicitud de
requerimiento de personal por las diferentes areas de la organizacion. Asegura que
el personal contratado cuente con el perfil requerido. Ademas, se establecer las
actividades para el pweso de imparticién de capacitaciones al personal que realice
trabajos que afecten la calidad de los servicios ofrecidos por la organizacion; a fin de
mantener las competencias necesarias para el puesto.

¢ Calidad y Back Office: Se asegura el cumplimiento de la metodologia establecida
para el sub proceso de Monitoreo y Validacion de acuerdo a los requisitos
establecidos por el cliente contratante o la organizacion.

¢ Gestion Documentaria: Aqui, se definen las activida%(creacién, actualizacion,
eliminacién y control) y responsabilidades referentes a la informacion documentada
lo que la organizacion considere necesaria para la eficacia de su sistema.

* Tecnologia de la Informacion: Se determinan y establecer los métodos, lineamientos,
entre otros; para la atencién en software, gestién de tickets, bloqueos de centrales y
backup de la organizacién.

2.5 Recursos

La empresa evallia su capacidad para proporcionar los recursos necesarios para el
establecimiento, implementacion, mantenimiento y mejora continua de todos sus
procesos.

2.5.1 Personas
La empresa determina y proporciona el personal que relina las competencias necesarias

para realizacion de los servicios y los procesos. Aﬁlismo, se asegura de que el
personal que desempefie funciones que impacten en el cumplimiento de los requisitos
de los servicios debe poseer la competencia necesaria, la cual se adquiere a través de
la educacion, la formacion, las habilidades y/o la experiencia. Para garantizar este nivel
de competencia, es fundamental establecer perfiles de puesto de trabajo claro y bien
definido que describan los cono&'mientos, habilidades y experiencia requeridos para
cada rol, el cual se evidencia en el Manual de Organizacién y Funciones (MOF).

También proporciona la formacion necesaria con el fin de lograr la competencia
requerida er’ﬁacic‘m al servicio, y otras formas que consideren necesarios; asi como,

asegurando la evaluacion de la eficacia de las actividades de formacion.
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2.5.2 Infraestructura
Se provee y mantiene la infraestructura necesaria para garantizar el cumplimiento de

los requisitos de los servicios y de ﬁ;estion de calidad que prestan en sus instalaciones.
Esta infraestructura comprende todos los rearsos fisicos y tecnologicos que son
esenciales para el desarrollo y la entrega de servicios de calidad que satisfagan las
expectativas de los clientes.

2.5.3 Ambiente para la operacion de los procesos
Se determina y gestiona el ambiente de trabajo necesario para garantizar el

cumplimiento de los requisitos de los servicios, los cuales estan asociados a
proporcionar ambientes iluminados, ventilados y mobiliario comodo.

2.6 Clima Laboral

Enla empﬁa se realizan encuestas para medir el Clima Laboral, y tiene como objetivo

identificar el nivel de satisfaccion del personal, con el fin de implementar acciones de

La encuesta va dirigida a todo el personal de la empresa, excluyendo a los trabajadores

mejora.

con menos de 3 meses en la empresa.

La empresa requiere seguir trabajando, especialmente junto a los lideres, para sostener

su mejora en el ambiente y a la vez la cultura organizacional. Los niveles encontrados y

puntos identificados deben servir de soporte para cerrar las brechas y contar con una

cultura mas sélida para todos sus miem

En una ultima encuesta de clima laboral realizada en la empresa, se ha identificado los

siguientes datos como resultados:

« El 88% de los encuestados se encuentran identificados con la empresa.

« Un 84% considera que existe igualdad entre todos los colaboradores.

* El 64% considera que existe mucha presion laboral y poca flexibilidad en horarios y
funciones.

* El 84% siente el apoyo de algun lider de la organizacion, sin que necesariamente sea
su jefe.

+ El 74% considera que su trabajo es valorado y/o reconocido

* Las personas entre 48 y 62 afios son los mas identificados con la organizacion.

¢« No existe diferencia significativa entre varones y mujeres con respecto a la

identificacion con la empresa.
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2.7 Software

Son sistemas operativos de cliente-servidor las cuales almacenan o transportan la
informacion de la Organizacion.
Se tiene una lista del software y firmware instalados, para descubrir errores o mejoras
de funcionalidad.

Para corregir dichos errores y garantizar un comportamiento optimo se instala las
actualizaciones correspondientes y parches de seguridad.

Para el servicio de cobranzas se utiliza el Software in house SION, donde se aloja la
informacion del cliente para el desarrollo de la gestién.

Para los servicios de ventas y atencion del cliente, se utiliza el Software ICONCERT y

NEQTEL, donde se aloja la informacion del cliente para el desarrollo de la gestion.
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Capitulo 3: Diagnéstico de la Empresa

En este capitulo se seleccionara el area a estudiar para realizar el diagnostico de la

situaciéon actual.

Seguidamente se efectuara un analisis de los indicadores del personal calculados.

3.1 Seleccidn y Justificacion del area a estudiar

Las areas de la empresa que se tomaran en cuenta para la justificacion y seleccién en

el presente diagnostico seran las siguientes:

Operaciones; Es el area que determina la planificacion, ejecucion, seguimiento y
medicion de los servicios de Cobranzas, Ventas y Atencién al Cliente, a fin de dar
cumplimiento a los parametros de prestacidn de servicios y de los objetivos
establecidos por el cliente y la empresa. Ademas, aumenta la productividad operativa
y optimiza la estructura de costos de soporte.

Recursos humanos; Esta area realiza la recepcion de las solicitudes de requerimiento
de personal, por las diferentes areas de la empresa. Se asegura que el personal
contratado cuente con el pertfil requerido; asi mismo, se asegura de que se cumpla
con las compensaciones sociales del personal contratado, -

Finanzas; Es un area que planifica, controla y establece las activida&es necesarias
para el proceso de facturacién, de manera que se cumplan con los tiempos de
entrega requeridos por el cliente y que se plasme correctamente la retribucién
econdémica del serﬁcio. También se encarga de la elaboracion y seguimiento del
Budget general de |la empresa.

Tecnologia de la Informacion; Es el area que define y establece los métodos,
lineamientos, entre otros; para la atencion en software, gestion de tickets, bloqueos

de centrales y backups de la empresa.

Criterios de va.'oraa‘én de impacto de cada area: Los criterios para la seleccién han

sido seleccionados de acuerdo a los objetivos estratégicos deﬁ empresa en estudio.

Estos criterios pueden ser utilizados para medir el desempefio de la empresa.

En la Tabla 1, se puede apreciar los criterios usados y sus pesos otorgados por la Alta

Direccion de la empresa.
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Tabila 1. Criterios de valoracion

Criterios Pesos otorgados
Cumplimiento de facturacién 25%
Servicio rentable 30%
Clima laboral 15%
Puntualidad para el reclutamiento 15%
Atencion de requerimientos 15%

Nota. Adaptada de Plan estratégico de la empresa en estudio, 2023.

Puntuacion de la matriz de priorizacién: Se presentan (en la Tabla 2) los puntgjes a

utilizar en la matriz de priorizacién, asi como su significado equivalente, los cuales estan

acorde con el nivel de relacion que existe entre criterio y el area.

Tabla 2. Criterio de puntuacion.

Puntuacién Descripcion de la relacién entre el criterio y area
1 Débil
3 Mediana
5 Fuerte

Nota. Adaptada de Plan estratégico de empresa en estudio, 2023.

En la siguiente Tabla 3, se expone la matriz de priorizaciér& las areas, segln a los

criterios antes mencionados, los puntajes fueron otorgados por la Alta Direccion de la

empresa en estudio.
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Tabla 3. Matriz de priorizacion

Puntualidad

Criterio cumplllr: 'e"®  Servicio ~ Clima para el Alanc:kin do
facturacion ] reclutamiento byl s Puntaje Proporcién

Area de la

empresa 25% 30% 15% 15% 15%
Operaciones 5 5 5 5 5 5 36
Recursos 3 1 5 5 3 3 29
humanos

Finanzas 3 3 3 1 3 2.7 20
Tecnologia

de la 3 3 3 1 3 3 22
informacion

TOTAL 13.7 100

De acuerdo a lo observado en la Tabla 3, el area con mayor puntaje es operaciones,
segun los objetivos de la empresa, convirtiéndose en la més significativa para efectuar
el andlisis de acuerdo a los criterios establecidos.

3.2 Seleccion del servicio principal

Servicio de Cobranzas:
Este servicio establece las actividades generales para la cobranza a través de una
llamada telefonica. El asesor de servicios es el responsable de gestionar las llamadas

de cobranzas a fin de lograr obtener un compromiso de pago por el deudor.

Servicio de Ventas:

En este servicio se determinan las actividades generales para el pmceﬁde venta de
forma telefénica. El asesor de servicio es el responsable de gestionar las llamadas a
clientes potenciales (usuarios finales) con el fin de generar ventas.

Servicio de Atencion al Cliente:
Es un servicio donde se realizan las actividades generales para el proceso de atencion
al cliente de forma telefénica. El asesor de servicios es el responsable de gestionar las
lamadas de atencion al cliente de acuerdo con los parametros establecidos para la

campana.

A continuacion, se hara un comparativo entre la facturacion generada para cada servicio

ofrecido por |a operacion.
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Tabla 4. Comparativo entre la facturacion por cada servicio.

Facturacién generada durante el afio 2022

Serviclos (miles de soles)
Cobranzas S/. 36,007.47
Ventas S/. 37,896.65
Atencion al Cliente S/. 36,856.27

Nota. Adaptada de Facturacion de los servicios de la empresa en estudio, 2022.

Segln la Tabla 4, se detalla la facturacion generada por cada uno de los servicios que
tiene el &rea de operaciones. Se puede apreciar que el servicio de ventas es el que mas
facturacion genera, por tal motivo, es la que mayor impacto tendria si hay una alta

rotaciéon de personal.

3.3 Diagnostico del Area de Ventas

En este apartado, se tiene como proposito obtener la informacion necesaria para
precisar la situacién actual de los servicios de ventas; para ello, se trabajaran con los
indicadores relativos al personal, siendo éstos la renuncia voluntaria e involuntaria y el
clima laboral.

Asimismo, para la identificacion de problemas se realizara mediante el Diagrama de

Ishikawa.

3.3.1 Analisis de indicadores del area de ventas

Se evalla los indicadores de gestion humana para que con esa informacion se pueda
tomar decisiones estratégicas sobre el personal, y asi contribuir a crear un clima laboral

positivo, lo que conlleva a una mayor productividad y retencién de empleados.

a) Personal del servicio de ventas que se desvincula de la empﬁa. - Este
indicador muestra cuando el personal termina su relacién laboral con la empresa,
puede darse de manera voluntaria (por iniciativa propia) o involuntaria (despido o
terminacion laboral). Este aspecto, estd causando una interrupcion en la
productividad, asi como, costos adicionales para reclutar y contratar a un nuevo
empleado.
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La férmula para hallar este indicador de muestra a continuacion:

% de personal de ventas (Cantidad de personal de ventas que
que se desvincularon _ cesaron voluntaria o involuntariamente/
voluntaria o ~  Promedio del personal en el mes) “100

involuntariamente

La Tabla 5, se muestran los indicadores mensuales del ano 2022 de renuncias
voluntarias e involuntarias del servicio de ventas, donde se presenta como meta
establecida <= 28% de renuncias al 58’ esto seglin los expertos en el rubro que
dirigen el area de operaciones en la empresa en estudio. Entonces, se puede
observar que no todos los meses se han llegado a cumplir con la meta, se aprecia
que los meses en rojo (enero, febrero, marzo, agosto, octubre y noviembre) hubo un
incremento de renuncias, a comparacion de los meses en verde (abril, mayo, junio,
julio, setiembre y diciembre) que él % de renuncias estuvo dentro de la meta
establecida.

Tabla 5. Indicador mensual de renuncias voluntarias e involuntarias del servicio de
ventas.

35

Ene  Feb Mar  Abr  May Jun Jul Ago  Sep Ot Nov Dic

Cantidad de personal que cesaron
voluntaria o involuntariamente
Promedio del personal en el mes 872 | 917 | 788 | BO7 | 76 | 620 | 721 | 723 | 815 | 1016 | %44 | 843

RESULTADO 28.78% | 37.73% | 32.36% | 25.03% | 19.83% [ 15.97% 29.46% | 26.13% | 33.66% | 29.87% | 22.54%
ESTADO DE CUMPLIMIENTO

251 | 346 | 255 | 202 | 144 | 99 b7 A3 | 213 | 342 | 282 | 190

Nota. De Tablero de indicadores del area de recursos humanos de la empresa en

estudio, 2022.

b) Resultados de Clima laboral. - El indicador de clima laboral nos permite

reconocer el nivel de satisfaccion del personal. Se tiene un bajo clima laboral, y como

secuencia se estd dando la desmotivacion del personal, el aumento del
ausentismo y la rotacion de personal, reduccion de la productividad y calidad del
trabajo.

Para hallar este indicador, se aplican las encuestas de clima laboral y el resultado de
éstas se presenta en porcentaie.éa meta establecida para este indicador por los
expertos en el rubro que dirigen el area de operaciones en la empresa, es de >= 90%.

A continuacion, se detalla la metodologia para la realizacién de la encuesta de clima

laboral realizado en marzo del 2023, el instrumento utilizado y algunos criterios

importantes.
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Del mismo modo, se presentan los resultados obtenidos del personal encuestado que
gestionan los cuatro clientes principales del servicio de ventas: Capitacion Fija,
Equifax, Migraciones Phoenix y Portabilidad Movistar.

Es importante mencionar que no se tiene data de los afios 2020, 2021, a razon de la
llegada del coronavirus y la empresa en estudio se vio obligada a cea’ar algunos de
sus servicios (cobranzas y ventas). Para el 2022 no se pudo realizar la encuesta de
clima laboral, porque la empresa inicio la reactivacion de sus operaciones y servicios.
La poblacién encuestada fue de 622 trabajadores y el instrumento utilizado fue una
Encuesta de 64 preguntas agrupadas en: 6 dimensiones y 13 sub dimensiones; todas

con tipo de respuesta Escala Likert. Ver Tabla 6

Tabla 6. Dimensiones y Subdimensiones utilizadas para la encuesta de clima
laboral.

Dimensiones Subdimensiones

Comunicacion
Habilidad gerencial
Liderazgo

Integridad

Trabajo en equipo

Crecimiento profesional
Desarrollo Profesional

Interés como persona

Retribucion econdmica y equidad en

Imparcialidad recompensa
Identidad institucional
Orgullo Responsabilidad social

@guridad y salud en el trabajo

Ambiente de trabajo
Camaraderia
Bienestar laboral

Hostigamiento Sexual Laboral Hostigamiento sexual laboral

Nota. Adaptada de Informe de estudio de clima laboral de la empresa en estudio,
2023.

Los criterios de evaluacion se muestran en la Tabla 7.
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Tabla 7. Criterios de evaluacion utilizados en la encuesta de clima laboral.

Criterios de evaluacion L

Totalmente en desacuerdo 1
En desacuerdo 2

Ni de acuerdo, Ni en desacuerdo 3
De acuerdo 4
Totalmente de acuerdo 5

198
Nota. Adaptada de Informe de estudio de clima laboral de la empresa en estudio,

2023.

En las siguientes figuras, se detallan los resultados obtenidos por dimensiones y los
encuestados fueron los colaboradores de cada una de las gestiones de los clientes
que tiene el servicio de ventas.

Podemos apreciar en la Figura 7, que las 6 dimensiones utilizadas en la encuesta
tienen un porcentaje muy por debajo de la meta establecida (>=90%), siendo el
HOSTIGAMIENTO SEXUAL LABORAL, la dimensién que genera menos satisfaccion

en el ambiente de trabajo.

Figura 7. Resultados por dimensiones - cliente Captacion Fija.
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Nota. Adaptada de Informe de estudio de clima laboral de la empresa en estudio,
2023.
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En la Figura 8, se observa que los porcentajesﬁ satisfaccion para cada uno de las
dimensiones utilizadas en la encuesta también se encuentran por debajo de la meta
establecida (>=90%), pero un tanto mas elevado que los resultados de la gestién
Captacion Fija. En esta gestion la dimension de IMPARCIALIDAD es la que tiene
menos satisfaccion por parte del personal.

Figura 8. Resultados por dimensiones - cliente Equifax.
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Nota. Adaptada de Informe de estudio de clima laboral de la empresa en estudio,
2023.

Se aprecia en la Figura 9 y Figura 10, que los porcwjes de satisfaccion para cada
uno de las dimensiones utilizadas en la encuesta se encuentran por debajo de la
meta establecida (>=90%), y que para ambas gestiones de los clientes la dimension
de IMPARCILIDAD no satisface los requerimientos del personal.
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Figura 9. Resultados por dimensiones - cliente Migraciones Phoenix.
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Nota. Adaptada de Informe de estudio de clima laboral de la empresa en estudio,
2023.

Figura 10. Resultados por dimensiones - cliente Portabilidad Movistar.
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Nota. Adaptada de Informe de estudio de clima laboral de la empresa en estudio,
2023.
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En la Tabla 8, se muestra el promedio de cada dimensién obtenida de los resultados
de los encuestados en cada unﬁas gestiones (cliente) del servicio de ventas.

Se observa que los resultados se encuentran por debajo de la meta establecida de
>=90%, estando la IMPARCIALIDAD con un puntaje muy de bajo de satisfaccion.

Tabla 8: Promedio de cada dimension.

Captacién Migraciones Portabilidad

Dimensiones Fija Equifax Phoenix e Promedio
Hostigamiento 0.75 0.84 0.79 0.82 0.80
sexual laboral : ’ : :
Camaraderia 0.78 0.82 0.83 0.81 0.81
Orgullo 0.78 0.84 0.83 08 0.81
Imparcialidad 0.76 073 0.76 0.78 0.76
Desarrollo
profesional 0.79 0.81 0.82 0.82 0.81
Liderazgo 0.79 0.81 0.82 0.83 0.81

Nota. Adaptada de Informe de estudio de clima laboral de la empresa en estudio,
2023.

Segun lo mostrado en la Figura 11, el personal que realiza las gestiones de los
clientes Equifax, Migraciones Phoenix y Portabilidad Movistar, en sus encuestas de
clima laboral han arrojado como resultado porcentajes por encima del promedio de
las dimensiones y por debajo de la meta establecida por los expertos que es >=90%.
También observamos que los resultados de las encuestas del personal de la gestion
del cliente Captacion Fija, estan mas apartadas del promedio y de la meta establecida
para la satisfaccion laboral.

Un dato importante que también podemos apreciar, es que la dimension de
IMPARCIALIDAD, es el que mas insatisfaccion tiene por parte de nuestro personal

en todas las gestiones de los clientes del servicio de ventas.
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3.3.2 Priorizacion de Problemas

A continuacion, se citan los problemas del servicio de ventas en el area de Operaciones

de la empresa en estudio.

Tabla 9. Problemas en cada indicador del servicio de ventas.

Indicador 1:

Personal del servicio de ventas que se

desvincula de la empresa.

Problema 1: Las renuncias voluntarias e involuntarias

del personal.

Indicador 2:

Resultados de clima laboral.

Problema 2: Falta de liderazgo.

Problema 3: Carencia de oportunidades de crecimiento y

desarrollo.

Problema 4: Imparcialidad en retribucion econémica y
equidad en la recompensa.

Problema 5: Falta de orgullo institucional.

Problema 6: Ausencia de Camaraderia.

Problema 7: Presencia de hostigamiento sexual laboral.

Seguidamente, se priorizaran cada uno de los problemas a través del Diagrama de

Pareto, segun su grado de frecuencia y su impacto, esto de acuerdo a la variable

identificada. Se determinaréan los principales problemas que van a generar gran cantidad

de pérdidas econémicas a la empresa.

Tabla 10. Priorizacion de problemas - principio de Pareto

Frecuencia

Frecuencia x

Problema Variable (mes) Impacto (S/.) Impacto (mes)
P.1 Las renuncias
voluntarias e involuntarias Tasa de rotacién 217 personas 528 x persona S/ 114,576.00
del personal
Disminucion en la
P.2 Falta de liderazgo calidad del 5 reclamos 3500 x reclamo S/ 17,500.00
servicio al cliente.
P.3 Carencia de "
oportunidades de REdvl;Crﬁfg de 260 ventas 60 x venta S/ 15,600.00
crecimiento y desarrollo.
P.4 Imparcialidad en
relnp Ucion economice y Reclamos del 15 reclamos 3750 x reclamo S/ 56,250.00
equidad en la personal
recompensa.
P.SkFaI@a de orgullo Bajo desempefio 3120 horas 4.90 x hora S/ 15,288.00
institucional.
P.G Ausencia de Bajo rendimiento 380 llamadas 35 x llamada S/ 13,300.00
Camaraderia. 1o EE
P.7 Presencia de Ausencia del
hostigamiento sexual personal 6 ausencias 1500 x ausencia S/ 9,000.00

laboral.
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Enla Tabla 10, se presenta para cada problema una variable, se establece la frecuencia

y su impacto en costo que va a generar.

Para el problema 1, la tasa de rotaciéon promedio es de 217 teleoperadores al mes y el
impacto en costo que genera cada uno es de s/. 528.00 (incluye costos de seleccion,
formacion, equipos de trabajo entregados, liquidacion, examenes médicos
ocupacionales, entre otros).

El problema 2, tiene como variable la disminucién en la calidad del servicio al cliente, el
cual se mide a través de los reclamos del cliente, teniendo una frecuencia de 5 reclamos
al mes, y su impacto en costo que genera por cada reclamo generado es de s/3500.00
(incluye costos del pago de penalidades por incumplimiento u otro costo que se genera
por la solucién de cada reclamo).

En el problema 3, tenemos como variable la reduccién de ventas, que tiene una
frecuencia de 260 ventas menos al mes y el impacto por cada venta no realizada es de
s/.60.00 soles (incluye costos para la realizacion del servicio y la ganancia que se tendria
por cada venta).

Para el problema 4, se toma como variable los reclamos del personal, con una
frecuencia de 15 reclamos al mes y su impacto es de s/. 3750.00 soles (es el costo de

la devolucion de s/.250.00 soles por cada persona que realizo el reclamo).

El problema 5, considera como variable el bajo desempefio, con una frecuencia de 3120
horas menos trabajadas, donde el pago por hora trabajada es de s/4.90, entonces el
impacto es de s/. 15288.00.

En el problema 6, se toma como variable el bajo rendimiento, donde se esta realizando
por equipo de trabajo 380 menos llamadas, y por llamada el cliente paga s/. 35.00,
entonces el impacto es de s/. 13300.00.

Por Gltimo, para el problema 7, se considera como variable la ausencia del personal,
teniendo como frecuencia 3 de ausencias al mes de 2 personas, es cual seria 6
ausencias en el mes, y cada ausencia me genera s/.1500.00 (incluye las 25 ventas en
promedio que puede realizar el teleoperador en una jornada laboral, por los s/.60.00 que
gano por cada venta) soles, entonces mi impacto por cada ausencia es de s/.9000.00.
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Figura 12. Diagrama de Pareto
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Se observa en la Figura 12, que al separar los problemas muy importantes de los menos

importantes, se puede identificar que P1: Las renuncias voluntarias e involuntarias del
rsonal y P4: Imparcialidad en retribucién econémica y equidad en la recompensa,
estan generando mayor impacto econémico (sobrecostos) en el servicio de ventas de la
empresa en estudio.
Ahora bien, es importante mencionar que se estan tomando en cuenta solo P1 y P4 del
Diagrama de Pareto, porque basandose en el criterio y la experiencia en el rubro del jefe
de gestion humana, sefialé que el P2 tiene las mismas causas que el P1 y P4.
Entonces, se puede concluir que si resolvemos los problemas que tienen un mayor
indice de frecuencia por impacto econémico (P1y P4), estaremos resolviendo el 80%
de la rotacion del personal y se conseguiran corregir los demas problemas que tienen

menos impacto econémico.

52
3.3.3 Analisis de Causas

El objetivo de este andlisis de causas, es identificar las causas fundamentales de los

problemas que fueron priorizados.

3.3.3.1 Identificacion de causas
Para visualizar las causas de cada uno de los problemas; Las renuncias voluntarias

e involuntarias del personal; y@ Imparcialidad en retribucién econémica y equidad
en la recompensa, se utilizara el Diagrama de Ishikawa.
En la Figura 13, se muestran en el diagrama las posibles causas que conlleven a las

renuncias voluntarias o involuntarias al personal.
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3.3.3.2 Ponderacidn de causas

En esta seccion se realizard una priorizacion de las causas de cada uno de los

problemas identificados, a través de una matriz de priorizacioén, utilizando los criterios

de importancia-magnitud del impacto. Los pe:ﬁ colocados en cada uno de los

criterios de evaluacién, se trabajo con la opinién de los expertos del area de recursos

humanos y de la operacion misma. Ver Tabla 11

Tabla 11. Criterios de evaluacion

Valores Importancia Magnitud del Impacto
1 No es importante No afecta
2 Poco importante Afecta parcialmente
3 Algo importante Afecta seriamente
4 Importante Afecta drasticamente
5 Muy importante Afecta irreversiblemente

En la Tabla 12, se detallan en una matriz de priorizacion, las causas del problema:

las renuncias voluntarias e involuntarias del personal; dénde se colocan los pesos a

los criterios de evaluacién importancia y magnitud del impacto, y arrojan como

resultado, que las causas insatisfaccion laboral y falta de motivacién, son los que

tienen el puntaje maximo, convirtiéndose en los mas relevantes.
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Tabla 12. Matriz de priorizacion de las causas para el problema 1.

Magnitud
Causas Importancia del impacto Puntaje

C1 Insatisfaccion laboral. 5 5 25
C2 Problemas de gestién del rendimiento. 4 4 16
C3 Escaza capacitacion y desarrollo profesional. 4 3 12
C4 Falta de motivacion. 5 3 25
C5 Sobrecarga de trabajo. 5 4 20
C6 Altas demandas de trabajo. 3 4 12
C7 Procedimientos operativos ineficientes. 3 3 9
C8 Falta de flexibilidad en los horarios de trabajo. 3 4 12
C9 Herramientas y equipos obsoletos. 3 3 9

Falta de acceso a la informacion necesaria
C10 para el trabajo. 3 3 9
c11 Fallas ’retcurrentes en los sistemas 2 3 6

informaticos.
C12 Ruido y distracciéon en el entorno de trabajo. 2 3 6
C13 Condiciones de trabajo incémaodas 3 2 6
c14 Limitadgls oportunidades de descanso y 3 3 9

recreacion.
C15 Falta de comunicacion efectiva. 3 4 12

En la Tabla 13, se detallan en una matriz de priorizacion, las causas del problema:

Imparcialidad en retribucion econdémica y equidad en la recompensa; dénde se

colocan pesos a los criterios de evaluacion importancia y magnitud del impacto, y

arrojan como resultado, que las causas inequidad en la estructura salarial, falta de

una cultura de reconocimiento y valoracion del desempeno, y diferencias salariales

injustificadas entre empleados que desempefan funciones similares, son los que

tienen el puntaje maximo, convirtiéndose en los mas relevantes.
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Tabla 13. Matriz de priorizacion de las causas para el problema 4.

Magnitud del

Causa Importancia impacto

Puntaje

Falta de retroalimentacion constructiva para
C1 mejorar el desempeiio profesional y la 3 2 6
retribucién econdmica.

c2 Falta de comunicacion clara sobre los sistemas 3 2 6
de retribucion y recompensas.

c3 Escasa conexion entre el crecimiento profesional
y el aumento de remun ion.

Falta de oportunidades para el desarrollo de
C4 habilidades y competencias que puedan 3 4 12
aumentar la compensacion.

Falta de equidad en la distribucion de
recompensa no monetaria (reconocimientos,

Cs oportunidades de desarrollo, beneficios 3 4 12
adicionales.)

C6 uidad en la estructura salarial. 5 5 25

c7 Falta de transparencia en los criterios de 4 5 20

evaluacion y compensacion.

Falta de implementacion de sistemas
C8 tecnologicos para desarrollar las evaluaciones 3 3 9
de desempefio.

co Escaza tecnologia necesaria para medir la
productividad del personal.

Insuficiente sensibilizacion sobre la importancia

C10 de la equidad y la imparcialidad en las 2 3 6
decisiones de compensacion.

Salarios y recompensas no competitivas en
C11 comparacion con otras empresas del mismo 2 3 6
sector.

c12 Falta de una cultura de reconocimiento y

valoracién del desempeno. S S 25
Diferencias salariales injustificadas entre
C13 empleados que desempenan funciones 5 5 25

similares.

3.3.3.3 Analisis de causa raiz

A continuacién, se analizaran las causas mas relevantes de los problemas que se

identificaron en las matrices de priorizacidon anteriores. Este analisis se realizara
utilizando la herramienta de los 5 porqués.

En la Tabla 14, se puede observar el andlisis de los 5 porqués, donde se detalla las

razones por las cuales se produce la insatisfaccion laboral.
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Tabla 14. Andlisis con los 5 porqués de la insatisfaccion laboral.

Problema 1: Renuncias voluntarias e involuntarias del personal

Causa relevante 1: Insatisfaccion laboral.

Porqué 1: ¢ Por qué hay insatisfaccion laboral?
Paorque los empleados no se sienten valorados en su trabajo.

Porqué 2: ; Por qué los empleados no se sienten valorados?

Porque no recibo reconocimiento o recompensas por su desempefio.

Porqué 3: ;Por qué no recibir reconocimiento o recompensas?

Porque la cultura de la empresa no promueve o valora el reconocimiento del personal.
Porqué 4: ; Por qué la cultura de la empresa no promueve el reconocimiento del personal?

Porque no se han establecido sistemas y programas formales para reconocer y recompensar el
desempefo de los empleados.

Porqué 5: ¢ Por qué no se han establecido sistemas o programas formales de
reconocimiento y recompensa?

37
Porque la alta direccién de la empresa no ha priorizado la implementacion de tales sistemas y
programas formales de reconocimiento y recompensa.

En la Tabla 15, muestra el analisis de los 5 porqués, los motivos que conllevan a la

falta de motivacion del personal.

Tabla 15. Analisis con los 5 porqués de la falta de motivacion.

Problema 1: Renuncias voluntarias e involuntarias del personal
Causa relevante 4: Falta de motivacion.
Porqué 1: ¢ Por qué falta motivacion en el trabajo?

Porgue los empleados sienten que su trabajo carece de significado y no ven el impacto de su trabajo
en los resultados de la empresa.

Porqué 2: ¢ Por qué los empleados sienten que su trabajo carece de significado y no ven su
impacto?

Porque la estructura de gestion no proparciona retroalimentacion o reconocimiento suficiente sobre
el impacto de las llamadas y la ayuda que brindan a los clientes.

Porqué 3: ¢ Por qué la estructura de gestion no proporciona retroalimentacion o
reconocimiento suficiente?

Porgue no se han establecido sistemas efectivos de seguimiento y evaluacién del desempefio, y no
se brinda suficiente capacitacion y desarrollo profesional.

Porqué 4: ;Por qué no se han establecido sistemas efectivos de seguimiento y evaluacién del
desempefnio ni se brinda suficiente capacitacion y desarrollo profesional?

Porgue la empresa no ha invertido adecuadamente en recursos y programas de desarrollo para el
personal.

Porqué 5: ; Por qué la empresa no ha invertido adecuadamente en recursos y programas de
desarrollo para el personal?

Porque la alta direccién no reconoce plenamente el valor estratégico y no ha asignado los recursos
necesarios para su mejora y crecimiento.
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En la Tabla 16, de acuerdo al analisis de los 5 porqués, se muestran los argumentos
que promueven la inequidad en la estructura salarial.

Tabla 16. Analisis con los 5 porqués de la inequidad en la estructura salarial.

Problema 4: Imparcialidad en retribucion econémica y equidad en la recompensa.

Causa relevante 6: Inequidad en la estructura salarial.
Porqué 1: ; Por qué existe inequidad en la estructura salarial?

Porque hay una diferencia significativa en los salarios de los empleados que realizan funciones
similares.

Porgué 2: ;i Por qué hay una diferencia significativa en los salarios de los empleados que
realizan funciones similares?

Porque no existe una politica salarial clara y transparente que se aplique de manera consistente.

Porqué 3: ¢ Por qué no existe una politica salarial clara y transparente que se aplique de
manera consistente?

Porgue no se han establecido criterios claros y objetivos para determinar los salarios de los
empleados, lo que permite decisiones arbitrarias.

Porqué 4: ;Por qué no se han establecido criterios claros y objetivos para determinar los
salarios de los empleados?

Porque no se ha realizado un analisis adecuado de los roles y responsabilidades de los empleados vy
de su valor en el mercado laboral.

Porqué 5: ¢ Por qué no se harealizado un analisis adecuado de los roles y responsabilidades
de los empleados y de su valor en el mercado laboral?

Porque la empresa no ha priorizado la equidad salarial ni ha asignado los recursos necesarios para
llevar a cabo un andlisis adecuado.

En la Tabla 17, se expone en el analisis de los 5 porqués, los motivos que incitan a

la falta de una cultura de reconocimiento y valoracién del desempefio.
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Tabla 17. Analisis con los & porqués de la falta de una cultura de reconocimiento y
valoracion del desempefio.

Problema 4: Imparcialidad en retribucion econdmica y equidad en la recompensa.

Causa relevante 12: Falta de una cultura de reconocimiento y valoracion del desempefio.

Porqué 1: ;Por qué falta una cultura de reconocimiento y valoracién del desempefio?

Porque no se brinda reconocimiento ni se valora el desempeno de los empleados de manera
consistente.

Porqué 2: ;Por qué no se brinda reconocimiento ni se valora el desempeno de los
empleados de manera consistente?

Porgue no se ha establecido un sistema formal de reconocimiento y valoracion del desempefio.

Porqué 3: ;Por qué no se ha establecido un sistema formal de reconocimiento y valoracién

del desempeiio? .
15

Porque la alta direccién no ha asignado los recursos ni ha priorizado la implementacién de un
sistema de este tipo.

Porqué 4: ;i Por qué la alta direccidon no ha asignado los recursos ni ha priorizado la
implementacion de un sistema de reconocimiento y valoracion del desempefo?

Porque no se reconoce plenamente la importancia de una cultura de reconocimiento y valoracion
para motivar y retener a los empleados.

Porqué 5: ;Por qué no se reconoce plenamente la importancia de una cultura de
reconocimiento y valoracién para motivar y retener aﬁ empleados?

Porque no se ha creado conciencia sobre los beneficios y el impacto positivo que puede tener en la
productividad y el compromiso de los empleados.

Asimismo, en la Tabla 18 se presentan mediante andlisis de los 5 porqués, los
argumentos que suscitan a las diferencias salariales injustificadas entre empleados

gue desempenan funciones similares.
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Tabla 18. Analisis con los 5 porqués de las diferencias salariales injustificadas entre
empleados que desempefian funciones similares.

Problema 4: Imparcialidad en retribucion econdmica y equidad en la recompensa.

Causa relevante 13: Diferencias salariales injustificadas entre empleados que desempenan
funciones similares.

Porqué 1: ; Por qué existen diferencias salariales injustificadas entre empleados que
desempeiian funciones similares?

Porgue algunos empleados reciben salarios mas altos que ofros a pesar de tener roles y
responsabilidades similares.

Porqué 2: ¢ Por qué algunos empleados reciben salarios mas altos que otros a pesar de tener
roles y responsahilidades similares?

Porque no existe un sistema de evaluacién del desempefio que se aplique de manera consistente y
justa.

Porqué 3: ¢ Por qué no existe un sistema de evaluacion del desempeno que se aplique de
manera cqmsistente y justa?

Porque no se han establecido criterios claros y objetivos para evaluar y comparar el desempeio de
los empleados.

Porqué 4: ; Por qué no se han establecido criterios claros y objetivos para evaluar y comparar
el desempeno de los empleados?

Porque no se ha dado prioridad a la equidad salarial ni se ha invertido en la implementacion de un
sistema de evaluacion del desempefio justo. -
191

Porqué 5: ¢ Por qué no se ha dado prioridad a la equidad salarial ni se ha invertido en un
sistema de evaluacion del desempeiio justo?

Porque la alta direccion no reconoce la importancia de la equidad salarial y no ha asignado los
recursos necesarios para abordar el problema.

Por consiguiente, en la Tabla 19 se presenta el resumen de |as causas raices de las

causas generales de los problemas identificados como relevantes.

59




Tabla 19. Resumen de las causas raiz.

Problema Causa General Causa Raiz
La alta direccién de la empresa no ha priorizado la
. Insatisfaccion laboral  implementacién de tales sistemas y programas formales
Renuncias

voluntarias e
involuntarias

de reconocimiento y recompensa.

La alta direccion no reconoce plenamente el valor

del personal Falta de motivacion estratégico y no ha asignado los recursos necesarios
para su mejora y crecimiento.
. La empresa no ha priorizado la equidad salarial ni ha
Inequidad en la asigna%o los recurs?os necesariosqpara llevar a cabo un
estructura salarial. .
analisis adecuado.
Imparcialidad
Falta de una cultura de N -
en reconocimiento No se ha creado conciencia sobre los beneficios y el
retribucion valoracion del Y impacto positivo que puede tener en la productividad y
economicay desempenc el compromiso de los empleados.
equidad en la p
fecompensa  Diferencias salariales

injustificadas entre
empleados que
desempefian funciones
similares

La alta direccion no reconoce la importancia de la
equidad salarial y no ha asignado los recursos
necesarios para abordar el problema.

3.3.4 Propuesta de Contramedidas

A continuacion, en la Tabla 20 se exponen las siguientes soluciones para afrontar las
causas raiz identificada en el andlisis anterior.

Tabla 20. Resumen de las Contramedidas.

Problema Causa Raiz Contramedida
La alta direccion de la empresa no ha Establecer un programa formal de
priorizado la implementacion de tales é:gg::’C;"ﬁ"éeg;gguebizfg;elgs;;g'Icésago‘zl
Renuncias sistemas y programas formales de P pc P .

voluntarias e
involuntarias

reconocimiento y recompensa.

Disenar un sistema de incentivos basado en
objetivos y resultados.

del personal La akta diraccian no reconoce Realizar capacitaciones continuas al personal
p!enameme el valor estratégit_:o y no ha y proporcionar el crecimiento profesional
asignado los recursos necesarios para su dentro de la organizacion.
mejora y crecimiento.
- . Realizar un anélisis detallado de los roles y
Lasglr;ﬁ:ﬁﬁ Il:g Z:ig;g’éf?gs ::ci?:éc;ad responsabilidgdes de cgda pues_to de trabajo.
necesarios para llevar a cabo un analisis Evaluar si Igs sa!anos ofrecidos a los
empleados estan alineados con el mercado
adecuado. laboral
Imparcialidad aboral.
en No se ha crBflo conciencia sobre los Establecer una comunicacion clara y
retribucion beneficios y el impacto positivo que  constante con los empleados para informarles
econdmica y puede tener en la productividad y el sobre los beneficios de un ambiente de
equi(iiad en compromiso de los empleados. trabajo positivo y comprometido.
a
recompensa Implementar politicas claras de equidad

La alta direccidén no reconoce la
importancia de la equidad salarial y no ha
asignado los recursos necesarios para

abordar el problema.

salarial que establezcan objetivos para
determinar la remuneracion de los
empleados.
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Capitulo 4: Analisis de la Propuesta de Mejora

A partir de los conocimientos adquiridos a partir del diagnéstico integral de la empresa,
este capitulo profundiza en una serie de propuestas de mejoras especificamente
disefadas para abordar los principales desafios que enfrenta el personal de ventas
dentro del 4rea de operaciones. Estas propuestas apuntan a revitalizar el departamento
de ventas y elevar su desemperfio general.

En la Tabla 21, se describe la herramienta a utilizar para cada uno de los problemas
manifestados.

Tabla 21. Herramienta para cada problema detectado.

Principales problemas Contramedida Herramienta
Establecer un programa formal de
reconacimiento que celebre los logros y el
. . desempenio excepcional de los
Renuncias voluntarias e

empleados. i inki
involuntarias del personal . Desing Thinking

Disenar un sistema de incentivos basado
en objetivos y resultados.

Realizar un analisis detallado de los roles
y responsabilidades de cada puesto de

trabajo.
Evaluar si los salarios ofrecidos a los
Imparcialidad en retribucion empleados estan alineados con el
economica y equidad en la i) mercado laboral. Enfoque Sociotécnico
recompensa. 7

Establecer una comunicacion clara y
constante con los empleados para
informarles sobre los beneficios de un
ambiente de trabajo positivo y
comprometido.

61




4.1 Planteamiento de alternativas de solucién

De acuerdo a lo determinado en el diagnostico, se tiene dos problemas principales: las
renuncias voluntarias e involuntarias del personal y la imparcialidad en retribuciéon
econdmica y equidad en la recompensa. Para cada uno de los problemas se
identificaron sus causas a través de herramientas de diagnostico.

Se propone las siguientes soluciones a través de dos métodos de trabajo: Desing

Thinking y Enfoque Sociotécnico.

4.1.1 Aplicacion de Desing Thinking

Para abordar el problema de las Renuncias Voluntarias e Involuntﬁs del personal, se
propone aplicar Design Thinking, porque nos permite abordar el problema desde una
ﬁspecﬁva centrada en las personas, buscando entender sus necesidades y deseos.
A continuacion, se describe el paso a paso para aplicar el Design Thinking:
A) Empatizar:
Esta fase, tiene como objetivo empatizar con las necesidades de cada uno del personal
y sumergirse en la comprension de su experiencia y perspectiva. Para ello, se realizd
una encuesta a los 300 asesores que tiene el servicio de ventas en la empresa. En el

Anexo 1, se puede mostrar el formato de la encuesta realizada a los asesores.
Las preguntas generadas en la encuesta fueron las siguientes:

¢ Siente presion para alcanzar las cuotas de ventas del mes?

¢ Hay falta de oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional?

¢ Recibe suficiente apoyo y capacitacion para lidiar con situaciones dificiles?
¢ Necesita capacitacion continua para mejorar sus habilidades de ventas?

o~ o

¢ Escuchar objeciones recurrentes por parte de los clientes cuando realiza una
venta?

6. ¢Necesita herramientas y recursos para manejar objeciones de manera efectiva?
7. ¢Quiere un ambiente de trabajo mas saludable y menos estresante?

8. ¢Busca reconocimiento y aprecio por su trabajo realizado?

A continuacién, en la Tabla 22 se observan los resultados de las respuestas obtenidas

de los 300 asesores encuestados en el servicio de ventas del area de operaciones:
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Tabla 22. Resultados de encuesta a los asesores de ventas.

Cuestionario Rospuestes
Si No

1. ¢ Busca reconocimiento y aprecio por su trabajo realizado? 288 12
2. ;Hay falta de oportunidades de desarrollo y crecimiento 269 a1
profesional?
3. ¢ Necesita capacitacién continua para mejorar sus habilidades de 246 54
ventas?
4. ;Quiere un ambiente de trabajo mas saludable y menos estresante? 208 94
5. {Necesita herramientas y recursos para manejar objeciones de manera
efectiva? 178 122
6. ;Siente presion para alcanzar las cuotas de ventas del mes? 167 133
7. ¢ Recibe suficiente apoyo y capacitacion para lidiar con situaciones

e 128 172
dificiles?
8. jEscucha objeciones recurrentes por parte de los clientes cuando realiza 127 173
una venta?

Figura 15. Resultado en porcentaje (%) de la encuesta a los asesores de ventas.

Resultado de la Encuesta a los Asesores de Ventas

L Y
. B2%
. a% a6% 7% SH%
&0 ¥ 44% 7% A7%
, 11 11
- i 1B W

% la Figura 15, se muestra los resultados en porcentaje (%) de la encuesta realizada
a los asesores de ventas, entonces se puede concluir lo siguiente:

- EI 96% de los asesores busca el reconocimiento y aprecio por su trabajo realizado;
debido que a menudo lidian con clientes que pueden estar enojados, frustrados o
insatisfechos, lo que puede ser dificil de manejar. Entonces cuando los asesores
enfrentan estas dificultades diariamente, el reconocimiento y el aprecio por su
esfuerzo pueden ayudar a motivarlos. Reconocer y apreciar el trabajo del personal
en un Call center puede ayudar a retener a los trabajadores talentosos vy
experimentados.
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El 90% de los asesores en la empresa, senalan que hay falta de oportunidades de
desarrollo yﬁcimienlo profesional. Hoy en dia en la empresa, hay falta de
inversion en el desarrollo y la capacitacion de los empleados, asi mismo, carece de
programas de capacitacion y desarrollo formales. Esto significa que los asesores
no pueden tener acceso a oportunidades para adquirir nuevas habilidades o

avanzar en sus carreras.

El 82% de los asesores sefialan que necesitan capacitacion continua para mejorar
sus habilidades de ventas. Para mantenerse competitivos y efectivos, deben estar
al tanto de las Ultimas tendencias y técnicas de ventas. La capacitacion continua les
permite adaptarse a estos cambios y aplicar nuevas estrategias con éxito.
Asimismo, los asesores de ventas a menudo se enfrentan a objeciones de los
clientes y situaciones dificiles. La capacitacion continua les va proporcionar las
herramientas y estrategias para lidiar con estas situaciones de manera efectiva y
convertirlas en oportunidades de ventas.

El 69% de los asesores quiere un ambiente de trabajo méas saludable y menos
estresante. Sefalan que un ambiente de trab% menos estresante puede mejorar
su productividad y su rendimiento, y se puede fomentar una cultura de colaboracién

y apoyo entre ellos mismo.

El 59% de los asesores necesita herramientas y recursos para manejar objeciones
de manera efectiva, se sienten frustrados y desalentados. La empresa opera con
presupuestos ajustados, lo que limita la capacidad para invertir en herramientas y
recursos atractivos para la gestién de objeciones. A ello se suma que los asesores
no reciben una formacion completa o actualizada en técnicas de gestion de
objeciones.

El 57% de los asesores no recibe suficiente apoyo y capacitacion para lidiar con
situaciones dificiles. Debido a que la empresa Uperaa‘u margenes ajustados y
buscan reducir costos, lo que significa que recorta en programas de capacitacion
y desarrollo de los asesores.

El 56% de los asesores sienten presion para poder alcanzar sus cuotas de ven%
del mes. Debido, a que el desempefio de los asesores a menudo se evalla en
funcién de su capacidad para cumplir con las cuotas de ventas, esto puede afectar
directamente su evaluacion de desempefio, aumentar sus posibilidades de
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ascenso y, en algunos casos, influir en sus ingresos y beneficios, como comisiones
y bonificaciones.

- El 42% de los asesores, escucha objeciones recurrentes por parte de los clientes
cuando realizan las ventas. Los asesores de la empresa a menudo utilizan guiones
o pautas de venta predefinidas, por ello utilizan ciertas tacticas o respuestas frente
a objeciones comunes, lo que puede hacer que los clientes planteen las mismas
objeciones con frecuencia. Las objeciones también pueden deberse a variabilidad
en los perfiles de los clientes, las estrategias de ventas utilizadas y las dinamicas
emaocionales y personales de los clientes.
Definir:

Con la informacion recopilada en la etaﬁmerior, se puede definir tres problemas

importantes que tienen los asesores: la falta de oportunidades de desarrollo y

crecimiento profesional, la necesidad de la capacitacién continua para mejorar sus

habilidades de ventas y la falta de reconocimiento y aprecio por su trabajo realizado.

Se utiliza un mapa de procesos, que es una herramienta que describe de manera visual
el flujo de trabajo para identificar en qué area se detectan esos problemas y poder
trabajar en ellos.

En la Figura 16, se describe el mapa de procesos.

Figura 16. Mapa de procesos - gestion operativa de ventas

Procesos Estratégicos

Planificacién
Estratégicos —

————

Procesos Operativos

Servicio de
Ventas

‘ Necesidades y Expectativas ‘

‘ Satisfaccion del cliente

Procesos de Apoyo
Reclutamiento Formacién Administracion Evaluacion de
y Seleccidn de personal desempeifio
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Entonces, podemos definir que los problemas como la falta de oportunidades de

desarrollo y crecimiento profesional, y la necesidad de la capacitacion continua para
mejorar sus habilidades de ventas se encuentra en el proceso de apoyo (Formacion);
y el problema de la falta de reconocimiento y aprecio por su trabajo realizado esta en

el proceso estratégico (planificacion estratégica).

C) Idear:
En esta fase se utiliza sesiones de lluvia de ideas, que es una herramienta de trabajo
grupal.

Se realizd una reunién virtual con los 300 asesores del servicio de ventas del area de
operaciones.

Los asesores plantearon que, para que no sea tan complicado proponer las ideas de
solucion, se formarian 6 equipos de 50 asesores cada uno; donde cada equipo tenia
que plantear una propuesta de solucién para los problemas determinados.

Los equipos se formaron por afinidad y contaban con asesores de entre 20 a 39 afios,
con estudios de secundaria completa y/o con carreras técnicas truncas.

Una vez formado los equipos, tenian un plazo de 3 dias para reunirse cada equipo de
manera virtual y deliberar una idea de propuesta de solucién, luego tenia que ser

expuesta en una proxima reunién con los demas equipos formados.

Pasado los 3 dias, se organiz6 una reunién virtual con los 6 quipos formados; es decir,
con los 300 asesores de ventas y cada equipo expreso su propuesta de solucion.

Figura 17. Reunion virtual de asesores.

A continuacion, se detallan las ideas de solucion que cada equipo planted:

1. Disefiar un cronograma de reconocimiento e incentivos (monetarios y no
monetarios) basado en objetivos y resultados.
2. Realizar evaluaciones de desemperio periddicos y proporcionar retroalimentacion

constructiva a los empleados.
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3. Desarrollar un programa de crecimiento profesional interno (hacer linea de
carrera).

4. Incluir en la malla de formacion al personal nuevo el acompafiamiento en campo
operativo (semana de acompanamiento).

5. Desarrollar cronograma de formacién y capacitacion continua de los
teleoperadores para mejorar sus habilidades y conocimientos de ventas.

6. Ofrece sesiones de coaching regulares y retroalimentacién individualizada para
ayudar a los asesores a mejorar sus habilidades de ventas.

Se debe mencionar que para cada uno de las ideas planteadas, se puede trabajar con
los recursos ofrecidos por la empresa como son, el equipo de formadores, las salas de
capacitaciones, los equipos tecnologicos, entre otros; asimismo, hay recursos

brindados por el cliente como son, los bonos y vales de consumo.

Después, que cada equipo propuso su idea, se realizd una votacion de forma virtual a
los 300 asesores de ventas, con la finalidad de que se escoja las mejores propuestas

para dar solucion a los problemas antes mencionados.

En la Tabla 23, se expone las tres mejores ideas escogidas por votacion para ser
implementadas:

Tabla 23. Propuestas de mejora.

Para implementar
Propuestas de mejora

Si No

1. Disefiar un cronograma de incentivos (monetarios y no monetarios) 288 12
basado en objetivos y resultados.
2. Desarrollar un programa de crecimiento profesional interno (hacer linea 267 33
de carrera).
3. Desarrollar cronograma de formacion y capacitacion continua de los 249 51
teleoperadores para mejorar sus habilidades y conocimientos en ventas.
4. Realizar evaluaciones de desempefio periddicos y proporcionar 176 124
retroalimentacién constructiva a los empleados.
5. Ofrece sesiones de coaching regulares y retroalimentacion individualizada

X L 157 143
para ayudar a los asesores a mejorar sus habilidades de ventas.
6. Incluir en la malla de formacién al personal nuevo el acompanamiento en 138 162

campo operativo (semana de acompanamiento).
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Figura 18. Resultado en porcentaje (%) de la votacion de los asesores.

Resultado de la votacion de los Asesores de Ventas

BE%

BY%

Enla Figura 18, se muestra los resultados en porcentaje (%) de la votacion realizada

por los asesores de ventas, donde se destacan las siguientes ideas de propuesta de

mejora para ser implementadas:

- ldea I: El 96% de los asesores de ventas sehalan que se debe disefiar un
cronograma de reconocimiento e incentivos (monetarios y no monetarios) basado
en objetivos y resultados para motivarlos y asi lograr sus metas y objetivos que se
les plantea.

- lIdea IlI: El 89 % de los asesores de ventas indican que se debe desarrollar un
programa de crecimiento profesional interno (hacer linea de carrera), con el fin de
que puedan adquirir nuevas habilidades y conocimientos, asi como sentirse
motivados y comprometidos con la empresa.

- Idea Ill: El 83 % de los asesores de ventas sefialan que se debe desarrollar un
cronograma de formacion y capacitacion continua de los asesores para mejorar sus
habilidades y conocimientos en ventas, eso les va ayudar a incrementar su
productividad y a mejorar su desempefio.

D) Prototipar:

En esta etapa se plantean los siguientes prototipos para cada una de las propuestas

de mejora antes seleccionadas.

« Prototipo 1: Cronograma de reconocimientos e incentivos (monetarios y no
monetarios) basado en objetivos y resultados. Ver Tabla 24
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Tabla 24. Cronograma de reconocimiento e incentivos.

Asasor del mas (Difusion da fota) X x x x x X x x

Bono alequipo que cumpla la
mala

Entraga de vales de comida a los
10 asesores con mayar x X x x x X x x
productividad

Sortao de artelactos por ol dia da
madre

Saorteo de anticulos parsanales par
&l dia dal padre

Entraga da canastas por navidad

+ Prototipo 2: Cronograma de formacién y capacitacién continua de los asesores para

mejorar sus habilidades y conocimientos de ventas. Ver Tabla 25

Tabla 25. Cronograma de formacion y capacitacion continua

Rebatr ysuper ar objecionss de ventas X X
Técnicas en ventas %
Uso de herramientas digiales. X

Geson del Sempo en modakidad remota X

« Prototipo 3: Programa de crecimiento profesional interno (hacer linea de carrera).

Ver Tabla 26

Tabla 26. Programa de crecimiento profesional interno.

. Convocatoria interna
. Evaluacion y revision de requisitos
documentarios.

. Capacitacién para desarrollar
habilidades.

. Capacitacién de liderazgo X
Formacion para desempeniarse en el
nuevo puesto.

Acompanamiento en practica de
funciones.

Evaluaciones.

Colocacion en el nuevo puesto de
trabajo.

o ok W =

® N

69




A continuacion, se especifica cada actividad del prototipo 1:

- La actividad de la difusion del asesor del mes se realizara de manera mensual; en
el cual, el asesor que llegue a cumplir con la meta trazada de obtener méas ventas
generadas en el mes, sera reconocido como el asesor del mes y su imagen sera
difundida a través del correo corporativo y colocada en el mural principal de la

empresa.

Figura 19. Difusion del asesor del mes.

jCelebramos tus logros!

- El bono al equipo que cumple la meta, es un bono de dinero que se le entrega al
equipo de asesores que llega a cumplir el promedio de objetivos del servicio de
ventas durante el trimestre, y esta meta es fijada por el mismo cliente.

Figura 20. Equipo de asesores que cumplen la meta fijada.
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- La entrega de vales por comida, son otorgados a los diez primeros asesores que
lleguen a obtener la mayor productividad en el mes.

Figura 21. Asesores con mayor productividad en el mes.

- En fechas especiales como el dia de la madre y el dia del padre, se realiza una
ceremonia para homenajear al personal en su dia, dentro de la ceremonia se
realizan sorteos de artefactos y articulos personales.

Figura 22. Celebracion del dia de la madre.




- En las fechas de navidad, se realiza una ceremonia navidefia y se hace entrega de
canastas al personal, como una muestra de aprecio por su trabajo realizado durante
el afio.

Figura 24. Compartir naviderio y entrega de canastas.

A continuacion, se especifican los temas a capacitar expuestos en el prototipo 2:

- Proceso de ventas; en esta capacitacion tiene como finalidad ensefiar a los
asesores las habilidades, técnicas y conocimientos necesarios para llevar a cabo el
proceso de venta de manera efectiva y eficiente. También se precisaws etapas
del proceso de ventas, desde la prospeccion y el contacto inicial con el cliente hasta
el cierre de la venta y el seguimiento posterior a la venta.

- Formacién sobre productos; antes de que un asesor de ventas pueda vender un
producto o servicio, debe comprenderlo a fondo; es por eso que en esta
capacitacion se dan a conocer sus caracteristicas, ventajas, desventajas y como se
compara con la competencia.

- Comportamiento del cliente; esta capacitaciéﬁene como propésito que los
asesores de ventas aprendan a analizar y comprender los patrones de
comportamiento de los clientes, como sus preferencias, deseos, necesidades,
motivaciones y expectativas, asi como gestionar y mantener relaciones con los
clientes existentes.

- Rebatir y superar objeciones de ventas; la capacitacién tiene como objetivo que los
asesores de ventas aprendan a anticipar y abordar las objeciones de los clientes de
manera efectiva, convirtiéndolas en oportunidades de venta.
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Técnicas de ventas; la capacitacion tiene como finalidad ensefar a los asesores las
diversas técnicas de cierre de ventas, para asi obtener el compromiso del cliente y
cerrar la venta.

Uso de herramientﬁligitales; esta capacitacion tiene como meta familiarizar a los
asesores con las herramientas y tecnologias de ventas, como CRM (Customer
Relationship Management) y software de seguimiento de ventas, para gestionar de
manera eficiente los contactos y oportunidades de venta.

Gestion del tiempo; la intencion de esta capacitacion es ensefiar a los asesores las
técnicas de gestion del tiempo, para que puedan priorizar sus actividades de ventas
y ser mas productivos.

ultimo, se detalla cada una de las actividades que se debe cumplir en el prototipo

. Convocatorio interna; para cubrir una vacante o promover a un empleado a un

puesto superior, primero se anuncia la posicion vacante o el puesto disponible a
través de canales internos, como anuncios en la empresa, correo electronico interno
y las plataformas de recursos humanos en linea. Dentro de la convocatoria se
especifican los requisitos minimos para el puesto, como experiencia previa, las
habilidades de comunicacién, conocimientos técnicos y el tiempo de servicio o el

desempeno pasado.

. Evaluacion y revision de requisitos documentarios; los ﬁsores interesados en la

posicién presentan sus requisitos documentarios al area de gestién humana. El jefe
de gestion Humana y el responsable de formacion evallan y revisan cada uno de
los documentos presentados por los candidatos. Posteriormente, seleccionan a los
candidatos que cumplen con los requisitos solicitados, luego se comunican con ellos

y les dicen que pasaran a la siguiente fase.

. Capacitacion para desarrollar habilidades; los candidatos seleccionados asisten a

una capacitacion para para adquirir nuevas habilidades, actualizar conocimientos
existentes, mejorar competencias técnicas y desarrollar habilidades blandas. La
capacitacion la realiza un formador de la empresa.

. Capacitacion de liderazgo; luego los candidatos van a una siguiente capacitacion

gue se centra en ayudarlos&adquirir las habilidades necesarias para inspirar, guiar,
motivar y dirigir a otros hacia el logro de objetivos y el éxito general de la

organizacion. La capacitacion la realiza un formador de la empresa.

. Formacién para desempefarse en el nuevo puesto; La incorporacién eficaz de los

empleados es fundamental para una transiciéon fluida a nuevos puestos. Este
programa de formacidon tiene como objetivo proporcionar a los candidatos las
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habilidades, los conocimientos y las herramientas esenciales para destacar en sus
nuevos puestos y contribuir de forma significativa a la organizacion.

. Acompafiamiento en practica de funciones; en esta actividad se asignan a un
formador al candidato para ayudarlo a integrarse y aprender sobre el trabajo de
manera mas efectiva. Este acompafiamiento puede ser valioso para el desarrollo y
la adaptacion rapida, es importante en esta actividad proporcionar retroalimentacion
regular al candidato para que puedan mejorar y ajustar su desempefio.

. Evaluaciones; se realiza un seguimiento al candidato en todas las actividades
realizadas, con el fin de evaluar el impacto de las capacitaciones y la formacién en
su desempefio y crecimiento. En cada actividad realizada, el candidato es evaluado
por los formadores y todo es sumado para obtener un puntaje final. El candidato
que obtenga el mayor puntaje es quien logra conseguir la vacante o puesto superior.
A continuacién, en la Figura 25 se muestra mediante un flujograma el paso a paso
de cémo se procede con las actividades del Programa de crecimiento profesional

interno.
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robar:

Se realiza una evaluacion de la eficacia de los prototipos propuestos.

Tabla 27. Evaluacion de la eficacia - Prototipo 1.

Evaluacién de la eficacia

Prototipo A
rea
In r t Frecuenci
dicado Meta recuencia responsable
g
Asesor del mes ’Z::;:g;is == 90% Mensual Operaciones
Bono al equipo % de Cumplimiento
que cumple la promedio de o . )
meta trimestral objetivos del >= 90% Trimestral Operaciones
establecida. servicio de ventas
Entrega de vales
Cronograma de 5 |os 10 primeros o -
reconocimiento  4geqores que % de Cumplimiento  __ g0, Mensual Operaciones
e incentivos cumplen con la de productividad
(monetariosy 0 qyctividad.
no monetarios)
basado en Sorteo de
objetivos y artefactos en el 1018k deartefactos 50, Anual Gestién Humana
resutados  dia de la madre. soreados
iﬂ;fﬁg; Total, de articulos
personales en el personales 100% Anual Gestion Humana
dia del padre. sorteados
Entrega de Total, de canastas
canastas por entregadas atodo  100% Anual Gestion Humana
navidad. el personal

En la Tabla 27, se muestra que para reconocer al asesor del mes se evalla con el
indicador de % de ventas generadas durante el mes y su meta es haber obtenido >=
90% del objetivo de ventas establecido por el gerente de operaciones; para el bono al
equipo que cumple la meta trimestral establecida, se mide a través del indicador de %
de Cumplimiento promedio de objetivos del servicio de ventas y tiene que ser >= 90%
del objetivo planteado por el cliente; la entrega de vales a los 10 primeros asesores que
cumplen con la productividad se mide a través del indicador % de Cumplimiento de
productividad y su meta de los asesores debe ser >= 85% de lo establecido por gerencia
de operaciones. En el caso de las actividades como el sorteo de artefactos en el dia de
la madre y el sorteo de articulos personales en el dia del padre, el indicador es el total
de artefactos y articulos personales sorteados, sus indicadores son el total de artefactos
y el total de articulos personales sorteados, siendo la meta del 100 % del cumplimiento
de los sorteos. Por ultimo, para la actividad de entrega de canastas por navidad el
indicador de medicion es el total de canastas entregadas a todo el personal y la meta

es el 100 % del cumplimiento de entregas.
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Tabla 28. Evaluacion de la eficacia - Prototipo 2.

Evaluacion de la eficacia

Prototipo Area
Indicador Meta Frecuencia responsable
Cronograma de formacién y
capacitacion continua de los o o
] % de o Gestion Humana
asesores para mejorar sus asistencias >=90% Mensual 7 Formacion

habilidades y conocimientos en
ventas.

Se muestra en la Tabla 28, el indicador establecido es el % de asistencias de los
asesores a las capacitaciones programadas, el cual, tenia que llegar a cumplir la meta
del 90% de asistencias por capacitacion.

Tabla 29. Evaluacion de la eficacia - Prototipo 3.

Evaluacion de la eficacia

Prototi
OeTPe Indicador Meta Frecuencia Area
responsable

. % de cumplimiento Gestion
Plan dﬁ.lgf:ém'e nio de actividades del 100% Quincenal Humana /
programa Formacion

En la Tabla 29, se puede observar que, para llegar a la meta, es realizar el 100% de las

actividades programadas quincenalmente.

Posteriormente, para saber de qué todo lo que se ha disefiado e implementado esta
funcionando adecuadamente y esta reduciendo los problemas que conllevan a la
rotacién del personal, se realizara una encuesta de control y seguimiento a los asesores
del servicio de ventas.

En el anexo 2 se muestra el formato de la que seria la encuesta de control y seguimiento

a los prototipos implementados.
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4.1.2 Aplicacion de Enfoque Sociotécnico

Se sugiere aplicar para el problema de la imparcialidad en retribucion econdmica y
equidad en la recompensa, el método del Enfoque Sociotécnico. Esto debido a que este
enfoque implica considerar tanto los aspectos humanos como los sistemas y procesos
técnicos que influyen las areas que la involucran.

A continuacion, se describe como aplicar el enfoque sociotécnico sobre el problema:

A) Compatibilidad

Para aplicar este principio en la empresa, primero se debe identificar si el disefio
organizacional de la empresa es compatible con el objetivo de brindar al personal una
adecuada retribucién economica y tener una equidad er@ recompensa.

Con ese propésito, se ha realizado un andlisis de los objetivos actuales de la

organizacién.

Enla Tabla 30, se describe el analisis de la situacidn actual y una propuesta de mejora

para los elementos que identifican la empresa para el principio de compatibilidad.

Tabla 30. Analisis de la situacion actual y propuesta de mejora — Compatibilidad.

Elementos e
identifican a la Situacién actual Propuesta de mejora
empresa
- Reconocimiento al personal.
- Lealtad - Lealtad
o - Respeto - Respeto
Objetivos - Con?idencialidad - Conzdencialidad
- Pasién - Pasion
- Integridad - Integridad

La empresa en estudio cuenta con un plan estratégico posee un plan estratégico formal
que define su direccién y objetivos para el futuro.

Entonces como propuesta de mejora, se recomienda que en la proxima actualizacion
del Plan estratégico que sera realizada en el 2024, se incluya como uno de los
objetivos el reconocimiento al personal, tanto por su rendimiento individual como
grupal; con ello, el disefio organizacional se adecuaria al principio de compatibilidad.
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B) Especificacion minima critica

La empresa no se tiene determinada qué area deber ser la encargada de gestionar la

retribucion economica y la equidad en la recompensa del personal.

Tabla 31. Analisis de la situacion actual y propuesta de mejora — Equidad minima

critica.

Situacion actual

Propuesta de mejora

La gerencia administrativa hoy en dia es el area
que se encarga de todo lo relacionado con la
retribucion economica al personal. Por otra parte,
la empresa no tiene bien definido cémo y cuando
se debe aplicar una retribucion econdmica, asi
como, darse una equidad en la recompensa.

La alta direccién debe designar al area de gestion
humana, como el area encargada de gestionar y
garantizar que se cumpla con una adecuada
retribuci condmica al personal y darse la
equidad en la recompensa.

En la Figura 26 , se muestra el analisis de la situacibnﬁtual de lo que se tiene en la

empresa y como propuesta de mejora, es designar al area de gestiébn humana como

la encargada de la retribucion econémica y la equidad en la recompensa del personal;

entonces la distribucién de su organigrama seria el siguiente:

Figura 26. Propuesta de organigrama - Gestion humana.

Jefe de Gestidn

v v

Equipo de
bienestar social

Humana
Equi 59 Equipo de
d po q, ,p o, Equipo de planilla
reclutamiento y administracion )
o ¥ remuneraciones
seleccion de personal
l A
Asistente de Asistente de
reclutamiento y administracién A5|stentel de
seleccion de personal remuneraciones
Auxiliar de .
Auxiliar de
control y .
asistencia remuneraciones

| l

Trabajadora
social
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C) Criterio Socio técnico
El personal en la empresa experimenta desmotivaciéon y descontento, porque creen
que su salario no es justo y no esta acorde con el trabajo que realizan.

Tabla 32. Anélisis de la situacion actual y propuesta de mejora — Critetio
sociotécnico.

Situacién actual Propuesta de mejora

Seqgun la opinidn de los asesores, en la empresa
existen diferencias salariales significativas entre
los empleados gue realizan trabajos similares;
asi mismo, hay falta de criterios claros para
determinar los aumentos salariales y las
bonificaciones.

El 4rea de gestion humana debe establecer sistemas
de retribucion  (politica salarial) que sean
transparentes, promoviendo la equidad en la
organizacion.

Como se muestra en Tabla 32, una propuesta de mejora para controlar, o en el mejor
de los casos minimizar las causas que estan provocando la desmotivacién del personal
y que afectan en su desempefo y productividad, es implementar una politica salarial.

En el anexo 3, se muestra una propuesta de una politica salarial.

D) Multifuncionalidad
En el servicio de ventas existen diferentes campafas propias del servicio, pero las
funciones que realizan los asesores son parecidas en todas ellas.

Tabla 33. Analisis de la situacion actual y propuesta de mejora — Multifuncionalidad.

Situacién actual Propuesta de mejora

83
Establecer en la formacién inicial y continua de los

El Gerente de Operaciones sefiala que los
asesores solo son formados y capacitados para
atender el servicio de la campafa a la cual son

asesores de ventas, capacitacion de los todos los
productos de las campafas, para que el asesor
aprenda sobre todos ellos y asi cubrir necesidades del

designados. Por tal motivo, no pueden servicio cuando sea requerido. Asimismo, tener en

desempenarse y apoyar en otras campanas del cuenta el justo reconocimiento salarial a sus

servicio de ventas. contribuciones y desempefo en las diferentes
campanas.

En la Tabla 33, se muestra el analisis de la situacién actual y como propuesta de

mejora en la Tabla 28, se tiene el cronograma de formacién y capacitacion continua
de los asesores para mejorar sus habilidades y conocimientos en ventas, asi como la

formacién sobre productos.

E) Especificacién de limites
La empresa no motiva el pensamiento independiente y creativo en ninguna de las

areas implementadas.
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Tabla 34. Analisis de la situacion actual y propuesta de mejora — Especificacion de
limites.

Situacién actual Propuesta de mejora

. ) Generar un espacio de confianza
En |§ empresa no existe un macanismo en ol donde el personal de la eﬁ:‘npresa puedacompartir sus

ue el personal de cualquier area pueda . : ) . "
gom arlirpideas con el mq asito de m?a‘orar ideas con libertad, esto podria ser un buzén de ideas
p prop | 0 sugerencias disefado para recopilar ideas,

algin prooeso o la cultura de la organizacion, y opiniones y recomendaciones, con ello, premiar la
éste pueda ser recompensado. inFiJcialiva ¥ ' P

El area de gestion humana, podria realizar la implementacién del buzén de ideas o
sugerencias. En el anexo 4, se describe un procedimiento para el uso del buzén.

F) Flujo de informacion
Este principio no se esta desarrollando correctamente en la empresa, eso puede llevar

a un mal clima laboral y por consecuencia la baja productividad de los asesores.

Tabla 35. Andlisis de la situacion actual y propuesta de mejora — Flujo de
informacion.

Situacién actual Propuesta de mejora

hay un correcto flujo de informacién entre el Modificar los mecanismos de comunicacién y es
area de operaciones y el area de gestibn necesario que estén plasmadas en un documento. La
humana, lo que esta conllevando a que no se le finalidad es que se tenga la informacion real y certera,
retribuya de forma justa segln su desempefio, a para realizar una retribucién econémica y equidad en
los asesores de ventas. la recompensa justa y transparente.

Para esta propuesta, se presenta en la un flujograma de como seria el flujo de

informacion.

Figura 27. Diagrama de flujo - Mecanismos de comunicacion.

Envia lista de personal
Gerente de X P
X » que sera recompensado
Operaciones . .
(bono,incentivo u otro)
. Gestiona la
Jefe de Gestion L L. . )
» retribucion econdmica » Registro en la planilla
Humana .
solicitada.
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G) Congruencia de apoyo
En la empresa hace falta implementar este principio de congruencia de apoyo, los
asesores de ventas de un Call center buscan reconocimiento y aprecio por su trabajo

realizado.

:
Tabla 36. Analisis de la situacion actual y propuesta de mejora — Congruencia de
apoyo.

Situacién actual Propuesta de mejora

. Disefiar un cronograma de reconocimiento e
En [ empresa no hay un sistema de incentivos (monetarigs y no menetarios) basado en
reconocimiento y aprecio por el trabajo realizado " " .
or los asesoresydgventaps o objetivos y resultados para motivarlos y asi lograr sus
p ' metas y objetivos que se les plantea.

Para esta propuesta, se tomara en cuenta el prototipo 1 expuesto en laimplementaciéon

de la metodologia del Desing Thinking (Ver Tabla 27).

H) Disefio y los valores humanos
Este principio busca que el personal encuentre un ambiente de trabajo confortable y
asi se logre alcanzar su mayor potencial.

Tabla 37. Analisis de la situacion actual y propuesta de mejora — Disefio y los valores

humanos.

Situacion actual Propuesta de mejora

. . Disefiar una politica salarial con la finalidad de
Los asesores se sientes desmotivadas por que administrar bieF:1 los salarios y las compensaciones
perciben que hay imparcialidad en su retribucion del personal, con ello se va ag!.;rantizar |Z equidad, la
econdmica y equidad en la recompensa. N o ; T
yeq p consistencia y la transparencia en su retribucion.

En el anexo 3, se muestra una propuesta de una politica salarial.

1) Disefio incompleto
Este principio debe ser aplicado en la empresa, porque hay una necesidad de

redisenar estructura salarial.
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Tabla 38. Analisis de la situacion actual y propuesta de mejora — Disefio incompleto.

Situacion actual Propuesta de mejora

En la politica salarial que se implemente debe
especificarse la revision o actualizacion de esa
politica, ya sea ponfluyan los aspectos externos
de la empresa, o por el aumento de la inflacién, el
cambio del sueldo minimo vitae (aumentos), entre
otros.

Al no existir una estructura salarial
implementada en la organizacién, no hay una
mejora continua de éste.

Para la propuesta descrita en la Tabla 38, se tiene mejor especificado la mejora

continua en el anexo 3.

Por consiguiente, basada en mi experiencia y en los papers similares encontrados, la
integracion del Desing Thinking apoyado por el Enfoque sociotécnico, puede lograr
alcanzar resultados de un 90% en la disminucién en las renuncias voluntarias e

involuntarias del personal.

En la Figura 28, se describe que al aplicar la herramienta del Desing Thinking se va a
reducir las renuncias voluntarias e involuntarias del personal; asi mismo, al emplear el
Enfoque sociotécnico se va a mejorar la imparcialidad en retribucién econdmica y
equidad enlarecompensa, y en consecuencia reduce las renuncias. Ademas, podemos
observar que el prototipo 1 del Desing Thinking se relaciona con el principio 7 del
Enfoque sociotécnico, es decir se va a trabajar la misma propuesta en ambas
herramientas. Por otra parte, el prototipo 2 del Desing Thinking se relaciona con el
principio 4 del Enfoque sociotécnico, es decir se va a trabajar la misma propuesta en
ambas herramientas. También se aprecia que en los principios 3, 8 y 9 del Enfoque
sociotécnico se va a trabajar la misma propuesta.

El prototipo 3 del Desing Thinking y los principios 1,2,5 y 6 del Enfoque sociotécnico son
independientes y se trabajaran en paralelo, teniendo en cuenta que las propuestas del
Enfoque sociotécnico apoyan a las propuestas del Desing Thinking para reducir las
renuncias voluntarias e involuntarias del personal.
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Capitulo 5: Evaluacion Econdmica

En este capitulo, se va a analizar y cuantificar los aspectos econémicos tomando en
cuenta los gastos involucrados y los ahorros generados para la implenﬁtacién de
Desing Thinking y el Enfoque sociotécnico en el servicio de ventas del area de
operaciones de la empresa.

Primero, haremos un andlisis de los costos fijos que tiene la empresa para el

reclutamiento y la seleccion del personal de ventas, este proceso es realizado a través
de medios electrénicos (via web). Después de recibir el Curriculum vitae del postulante,
se le realiza las pruebas psicolégic%

Aguellos postulantes que pasan las pruebas psicolégicas son sometidos a una

verificacion de antecedentes paoliciales y penales.
A continuacion, se presentan los costos fijos anuales que surgen en todo este proceso.

Tabla 39. Coslos fijos anuales - reclutamiento y seleccion del personal de ventas.

Concepto Monto anual
Anuncios para reclutamiento: Web S/ 800.00
Aplicacion de pruebas psicologicas. S/ 200.00
Re-procesos S/ 1,000.00
Montos Fijos Total Anual S/ 2,000.00

En la Tabla 39 se reflejan los costos fijos anuales del proceso de reclutamiento y
seleccion:

- Anuncios para reclutamiento: Web; se realiza un pago fijo de S/. 800.00 por ambas
aplicaciones de sitios web: computrabajo y bumeran, para realizar publicaciones
online.

- Aplicacion de pruebas psicologicas; es el pago anual por el derecho a la licencia del
software utilizado para dichas pruebas.

- Re-procesos; es el costo por corregir los errores o defectos realizados en el proceso
de reclutamiento y seleccion (no definir bien el perfil que se busca, contratar de

manera rapida e improvisada, entre otros).
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Tabla 40. Costos variables por postulante de ventas.

Concepto Monto
Revisién de Curriculum vitae S/ 80.00
Seleccién de Curriculum vitae S/ 40.00
Verificacién de antecedentes x trabajador S/ 80.00
Entrevistas S/ 24.00
Reclutamiento S/ 24.00
Monto Individual (Montos Variables) s/ 248.00
Por otro lado, en la Tabla 40 se muestran los costos variables por postulante:

- Revision de Curriculum vitae; es el costo por el uso del software de reclutamiento y
seleccion, incluido el pago del personal de la empresa y el consultor externo.

- Seleccion de Curriculum vitae; es el costo generado por el uso de un software de
reclutamiento y seleccion que permite trabajar con una base de datos
constantemente actualizada.

- Verificacion de antecedentes; es el costo originado por el pago de los antecedentes
policiales y judiciales del postulante.

- Entrevistas; el costo generado por el uso de infraestructura y recursos utilizados en
el proceso (internet, impresora, oficina, papel, entre otros).

- Reclutamiento; el costo generado por el uso de infraestructura y recursos utilizados

en el proceso (intemet, impresora, oficina, papel, entre otros).

Teniendo en considerﬁ'()n los costos fijos y variables de reclutamiento y seleccién de

personal, en adelante se presenta la monetizacion del problema central.
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Tabla 41. Monetizacion del problema (mes).

Monetizacion del problema (mes)
Problema: Alto nivel de rotacién de personal

MNamero promedio de renuncias voluntarias e involuntarias
Impacto promedio por renuncia voluntaria o involuntaria
Impacto promedio por renuncias voluntarias e involuntarias

Costos de reprocesos de reclutamiento y seleccion de personal

Namero promedio de personal nuevo
Costos variables por postulante

Costo promedio total por reprocesos de reclutamiento y seleccion de
personal

Numero promedio de reclamos de personal
Monto promedio por retribucion y/o recompensa por persona

Monto promedio por retribuciones yfo recompensas

217
S/528.00
5/114,576.00
S/83.33

153
S/248.00

S/38,027.33

15
S/ 3,750.00
S/56,250.00

TOTAL

S/ 208,853.33

Como se observa en la Tabla 41, en la entidad de estudio, el problema central
corresponde a un alto nivel de rotacion de personal; al mes se reportan 217 renuncias
(sean voluntarias o involuntarias) lo que produce un costo promedio $/528.00 por
persona, al ano el impa&o econdmico asciende a S/ 114,576.00. A esto, se suman los
costos por reprocesos de reclutamiento y seleccion de personal, asi como los costos
por retribuciones y recompensas efectuadas por reclamos; asi los costos que surgen de

la problemética identificada ascienden a S/ 208,853.33 al mes.

Tabla 42. Monetizacion del problema (afio)

Monetizacion de problema (afio)
Problema: Alto nivel de rotacién de personal

Namero promedio de renuncias voluntarias e involuntarias
Impacto promedio por renuncia voluntaria o involuntaria

Impacto promedio poruncias voluntarias e involuntarias

2604
S/528.00
5/1,374,912.00

Costos de reprocesos de reclutamiento y seleccién de personal S/1,000.00
Numero promedio de personal nuevo 1836
Costos variables por postulante S5/248.00
Costo promedio total por reprocesos de reclutamiento y seleccion de personal S/ 456,328.00
Numero promedio de reclamos de personal 180
Monto promedio por retribucion y/o recompensa S/ 3,750.00
Monto promedio por retribuciones y/o recompensas S/ 675,000.00
TOTAL S/ 2,506,240.00
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Como se observa en la Tabla 42, al afio se reportan 2 604 renuncias (sean voluntarias

o involuntarias) lo que produce un impacto econdmico asciende a S/ 1, 374,912.00 por
pagos de beneficios tal como vaca&'mes truncas y otros conceptos. A esto, se suman
los costos anuales por reprocesos de reclutamiento y seleccion de personal, asi como
los costos anuales por retribuciones y recompensas efectuadas por reclamos; entonces,

la problematica identificada genera un costo anual que asciende a S/ 2, 506,240.00.

5.1 Costos de implementacion

Son los costos asociados con la ejecucion y puesta en marcha de las actividades

realizadas en la implementacion de cada uno de los métodos mencionados y explicados

En las siguientes tablas se muestran detalladamente los costos que han de surgir en la

@el capitulo anterior.

ejecucion de las actividades para la implementacion del Desing Thinking y el Enfoque

sociotécnico en la empresa respectivamente.

Tabla 43. Costos de implementacion para el Desing Thinking.

Reconocimientos e incentivos (monetarios y no monetarios) basado en objetivos y resultados.

Actividad a implementar Detalle Costo Cantidad Frecuencia Total anual
T Costo por difusion
Difusion del asesor del
mes por correo S/0.00 1 Mensual S5/0.00
corporativo
Bono al squipo que Costo de bono S/ 1,000.00 1 Trimestral S/ 4,000.00

cumple la meta
Entrega de vales Costo de vale S/100.00 3 Mensual S/ 3,600.00
Sorteos de artefactos -
Dia de la madre
Sorteo de articulos Costo de articulos
personales - Dia del padre personales

Costo de artefactos S/ 200.00 5 Anual S/12,000.00

S/200.00 5 Anual S/12,000.00

Sub Total S/27,600.00
Formacién y capacitacion continua de asesores para mejorar sus habilidades y conocimientos
en ventas

Actividad a implementar Detalle Costo Horas Frecuencia Total anual
Capacitacién en proceso Costo de
P P capacitacion al S/ 50.00 2 2 veces/ano S5/100.00
de ventas
personal
Formacitn sobre Cosio de
capacitacion al S/ 50.00 2 2 veces/ano S/100.00
productos
personal
Capacitacion en Costo de
comportamiento del capacitacion al S/ 50.00 2 2 veces/ano 5/100.00
cliente personal
Formaci6n en rebatiry Costo de
superar objeciones de capacitacién al S/ 50.00 2 3 veces/ano 5/150.00
ventas personal
Capacitacion en técnicas Costo de
P capacitacion al S/50.00 2 1 veces/ano S/50.00
de ventas
personal
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Formacitn en uso de

Costo de

. L capacitacion al S/50.00 2 1 veces/afio S/50.00
herramientas digitales
personal
Capacitacién en gestion Costo do
p‘ 9 capacitacion al S/50.00 2 1 veces/ano S/50.00
del tiempo
personal
Sub Total S/600.00
Programa de crecimiento profesional interno.
Actividad a implementar Detalle Costo Horas Frecuencia Total anual
L Costo de anuncios
Convocatoria interna . . S/0.00 - - S/0.00
virtuales internos
Costos de
Evalyz?\cnn y revision c_ie evglu?cmn y S/0.00 i} B S/0.00
requisitos documentarios. revision de
documentos.
Capacitacién para Costo de
" capacitacion al S/50.00 - - S/0.00
desarrollar habilidades. P
personal
Costo de
Capacitacion de liderazgo capacitacion al S/ 50.00 - - 5/0.00
personal
Formacion para Costo de
desempefiarse en el capacitacion al S/0.00 - - S/0.00
nuevo puesto. personal
Ac'ontnpanamlentho en Costo pcir . S/0.00 i} _ S/0.00
practica de funciones acompafiamiento
Evaluaciones. Costo pgr S/0.00 - - S/0.00
evaluaciones
Sub Total S/0.00
Total S/28,200.00

Como se puede apreciar en la Tabla 43, para implementar el Desing Thinking se

propuso desarrollar actividades que contemplan los reconocimientos e incentivos

monetarios y no monetarios, formaciéon y capacitacion continua y programas de

crecimiento profesional, cuyos costos ascienden a un total de S/ 28,200.00.
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Tabla 44. Costos de implementacion para el Enfoque sociotécnico.

Aplicar los principios del Enfoque sociotécnico

Actividad a implementar Detalle Costo Horas Frecuencia Total anual
Aplicacién del principio de Costo para actuakzar ol
- plan estratégico de la S/0.00 - - S/0.00
compatibilidad
empresa.
Costo para designar al
Rolcacioncetprincipo do 2122 gesion humana
especificacion minima P . X S/0.00 - - S/0.00
. econémica y equidad en
critica
la recompensa del
- personal.
222 i
A s Costo para disenar y
Apl del d o
;?nciacmn ) e’pr|P1C|pn ® establecer una politica S5/ 0.00 - - S5/0.00
criterio sociotécnico .
salarial.
Aplicacién del principio de  COS1© de capacitacion
P . . . de todos los productos S/0.00 - - S/0.00
multifuncionalidad
al nuevo asesor.
— o Costo para implementar
Aphcaf:rén (.:IEI pnnmpp g un buzén de ideas o S/150.00 - Anual S/150.00
especificacion de limites .
sugerencias.
Ap{lncamfm del pr!leCIpIO de Costf_: para |mp|e|j|1e|'{t’ar S/0.00 ) ) S/0.00
flujo de informacion el flujo de comunicacion.
N L Costo para la mejora
Alphckac!on del principio de continua de la estructura S/ 0.00 - - S/0.00
diseno incompleto . - .
salarial (politica salarial).
Total S/150.00

Asimismo, en la Tabla 44 se aprecia el resumen de las actividades para la
implementacion del enfoque sociotécnico, cuyos costos no resultan ser mayores a
S$/150.00 y corresponde Unicamente a la compra de un buzon de ideas o sugerencias.

Tabla 45. Resumen de costos para implementacion de la propuesta.

Detalle Costo
Implementacion del Desing Thinking S/ 28,200.00
Implementacién del Enfoque sociotécnico S/150.00
Total S/ 28,350.00

Habiendo establecido los costos de implementacion de cada propuesta, en la Tabla 45
se aprecia el resumen de costos para la implementacion general cuyo importe asciende
a S/28,350.00.
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2
5.2 Ahorro generado por la implementacion

En esta seccion se presentan inicialmente una proyeccion del flujo de ingresos y egresos
de la organizacion sin la implementacion del proyecto desde el 2024 al 2028.

Tabla 46. Proyeccion de ingresos del 2024 al 2028

11
Tasa de crecimiento de ingresos

Ao Monto Tasa crecimiento
2020 S/ 26,414,527.00

2021 S/ 39,638,093.00 50.1%

2022 S/ 44,440,297 .00 121%

2023 S/45,329,102.94 2.0%

2024 S/ 46,688,976.03 3.0%

2025 S/49,023,424 .83 5.0%

2026 S/52,455,064.57 7.0%

2027 S/57,176,020.38 9.0%

2028 S/ 63,465,382.62 11.0%

A partir de la informacién de _lgs estados financieros de los afos anteriores
proporcionados por la entidad de estudio en la Tabla 46 se presenta la proyeccion de
ingresos para los préximos cuatro afios teniendo como base la estimacion de ingresos
para el afio actual, cuyo importe asciende a S/ 46,688,976.03; a partir de estos ingresos
se estima un incremento anual W%, 7%, 9% y 11% para los afos futuros,
crﬁ;ideranda que la empresa prevé un crecimiento anual de 3% en los ingresos al 2024
yla lmde crecimiento porcentual historica de los ingresos es 2%. No se considera la
tasa promedio de crecimiento de los Gltimos cuatro aﬁﬁorque a partir del 2020 la
empresa presentd una baja significativa en sus ingresos debido a la crisis sanitaria que
se vivio en dicho periodo, los afios que siguen la empresa ha logrado recuperarse hasta
mantener un nivel de crecimiento que venia presentando antes de la crisis; no obstante,
debido a la situaciéon econémica actual los directivos prevén un crecimiento de 3% para
este afo.
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Tabla 47. Proyeccion de egresos del 2024 al 2028.

de crecimiento de egresos
Ano Monto Tasa crecimiento
2020 S/ 26,076,350.00
2021 S/ 38,453,596.00 47.5%
2022 S/ 44,041,551.00 14.5%
2023 S/44,702,174.27 1.5%
2024 S/ 46,043,239.49 3.0%
2025 S/ 48,345,401.47 5.0%
2026 S/51,729,579.57 7.0%
2027 S/ 56,385,241.73 9.0%
2028 S/ 62,587,618.32 11.0%

Como se observa en la Tabla 47, también se realiz6 la proyeccion de egresos para los
proximos cuatro afios teniendo como base la estimacion de egresos para el afio actual,
cuyo importe asciende a S/ 46,043,239.49; a partir de estos egresos se estima
igualmente un incremento anual del 5%, 7%, 9% y 11% para los afos futuros.

A continuacion, se presenta el flujo de efectivo sin la implementacion de la propuesta y

su evaluacién a través de indicadores financieros.

Tabla 48. Proyeccion del flujo de efectivo sin la implementacion de la propuesta del
2025 al 2028.

Afo Egresos totales* Egresos totales* Flujo Neto de Efectivo
2025 49,023,424.83 48,345,401.47 678,023.36
2026 52,455,064.57 51,729,579.57 725,485.00
2027 57,176,020.38 56,385,241.73 790,778.65
2028 63,465,382.62 62,587,618.32 877,764.30

En la Tabla 48 se observan reﬁltados positivos para los afios futuros, no obstante;
dicha proyeccion no contempla la implementacion de la propuesta de mejora.

Tabla 49. Evaluacion de indicadores financieros sin la implementacion de la propuesta
del 2025 al 2028.

Indicador Resultado
VAN*= S5/1,624,799.64
TIR = 98.57%

*Tasa de descuento 20%
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Dada la situacion, en la Tabla 49 se observa un VAN que asciende a S/ 1,624,799.64 y
una TIR con un valor de 98.57%, ambos indicadores son aceptables.

Ahora bien, a partir de la estimacion de ingresos y egresos y de la cuantificacion de los
costos de implementacién de la propuesta, en adelante se presentan la proyeccion de
los egresos anuales de la organizacion considerando el ahorro que se pretende generar

a través del proyecto de mejora.

2
Tabla 50. Estimacion de egresos cong implementacion de la propuesta de mejora.
2
Estimacion de egresos la implementacion de la propuesta de mejora
S/. 28,350.00 Monetizacién del proyecto de mejora
S/ 2,506,240.00 P Monetizacion del problema
Afo Egresos Costos de la i) Actualizacién de
propuesta de mejora egresos
2025 48,345,401.47 28,350.00 501,248.00 47,872,503.47
2026 51,729,579.57 601,497.60 51,128,081.97
2027 56,385,241.73 676,684.80 55,708,556.93
2028 62,587,618.32 751,872.00 61,835,746.32

En la Tabla 50 se obﬁwa detalladamente la actualizacion de los egresos luego de
efectuar los costos de implementacion de la propuesta de mejora y el ahorro anual que
se pretende general anualmente. En primer lugar, para el 2025 se espera ahorrar el 20%
de los costos anuales que genera actualmente la problematica cuyo importe asciende a
S/ 2, 506,240.00; en los proéximos afios se esperan resultados mas favorecedores,
produciendo un ahorro del, 24%, 27% y 30% respectivamente. Dada la situacion, a los
egresos del afio 2025 cuyo importe alcanza los S/ 48,345,401.47, se le suma los costos
del proyecto de mejora y se le resta el ahorro estimado, siendo este un importe
aproximado de S/ 501,248.00; por tanto, los egresos actualizados para dicho afo
alcanzaran los S/ 47,872,503.47.

5.3 Flujo de caja del proyecto

En esta seccic’a se presenta el flujo de efectivo y la evaluacion de indicadores
financieros con la implementacion de la propuesta de mejora a partir de la actualizacion
de los egresos.
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Tabla 51. Proyeccion del flujo de efectivo con la implementacion de la propuesta del
2025 al 2028.

Ano F;resos totales* Egresos totales* Flujo Neto de Efectivo
2025 49,023,424.83 47,872,503.47 1,150,921.36
2026 52,455,064.57 51,128,081.97 1,326,982.60
2027 57,176,020.38 55,708,556.93 1,467,463.45
2028 63,465,382 62 61,835,746.32 1,629,636.30

Enla Tablﬁ1 se observan resultados positivos para los afos futuros, dicha proyeccion
contempla la implementacién de la propuesta de mejora, razén por la cual los beneficios

s0n mayores.

Tabla 52. Evaluacion de indicadores financieros con la implementacion de la
propuesta del 2025 al 2028.

Indicador Resultado
VAN*= 2,029,783.75
TIR = 108.82%

*Tasa de descuento 20%

Dada la situacién, en la Tabla 52 se observa un VAN que asciende a S/ 2,929,783.75 y
una TIR con un valor de 108.82%, ambos indicadores son aceptables y mas atractivos,
por tanto, es bastante claro que al implementar la propuesta se obtendran beneficios

mayores.
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a
Capitulo 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

1.

Se identifican diversos problemas de la empresa en estudio, como la falta de

liderazgo, falta de reconocimiento y oportunidades de desarrollo, entre otros; pero
los mas significativos son las renuncias voluntarias e involuntarias del personal y
la imparcialidad en la retribucion economica y equ&d en la recompensa, siendo
estos problemas los que generan sobrecostos en el proceso operativo de ventas

y afectan la rentabilidad de la empresa.

2. ée utilizaron herramientas como el Diagrama de Ishikawa, los 5 Porqués y el

Diagrama de Pareto para identificar y analizar las causas fundamentales de los
problemas. En esta ultima herramienta se pudo deducir que si resolvemos los
principales problemas estaremos resolviendo el 80% de la rotacién del personal.

Por lo tanto, se plantea utilizar Design Thinking y Enfoque Sociotécnico como
métodos de trabajo para abordar los principales problemas, ambos métodos
proponen soluciones como establecer programas de reconocimiento, disefiar
sistemas de incentivos, mejorar la comunicacion con los empleados, implementar

un mecanismo de comunicacién para compartir ideas, entre otros.

Finalmente, la implementacion de las soluciones propuestas a través de Design
Thinking y el Enfoque Saociotécnico puede generar beneficios econémicos
significativos, con un VAN positivo y una TIR del 156,27 %.
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6.2 Recomendaciones

1. Se propone mejorar el ambiente de trabajo para que el personal se sienta

motivado y alcance su mayor potencial, abordando los principales problemas que
son renuncias voluntarias e involuntarias del personal y la imparcialidad en la
retribucién econémica y equidad en la recompensa.

2. Se sugiere involucrar a los empleados en el proceso de disefio e implementacion
de las soluciones, esto ayudara a garantizar que las soluciones sean efectivas y

satisfagan las necesidades de los empleados.

3. [Esaconsejable monitorew evaluar el impacto de las medidas implementadas en
la rotacién de personal, la satistaccion de los empleados y la rentabilidad de la

empresa. Realizar ajustes seglin sea necesario.

4. Es recomendable comunicar los resultados de la evaluacion a los empleados y a

las partes interesadas, esto ayudara a generar apoyo para las iniciativas futuras.
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ANEXOS

Anexo 1: Formato de encuesta realizada a los asesores de ventas en lafase
de empatizar.

Marca con un aspa en la respuesta que crees conveniente.

Respuestas

Cuestionario
Sl NO

1. ¢ Siente presion para alcanzar las cuotas de ventas del mes?

2. ;Hay falta de oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional?

3. ¢ Recibe suficiente apoyo y capacitacion para lidiar con situaciones dificiles?

4. ;Necesita capacitacion continua para mejorar sus habilidades de ventas?

5. ;Escucha objeciones recurrentes por parte de los clientes cuando realiza una
venta?

6. ;Necesita herramientas y recursos para manejar objeciones de manera
efectiva?

7. ¢{Quiere un ambiente de trabajo mas saludable y menos estresante?

8. ;Busca reconocimiento y aprecio por su trabajo realizado?
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Anexo 2: Formato de encuesta de control y seguimiento realizada a los
asesores de ventas en la fase de probar.

ENCUESTA DE CONTROL Y SEGUIMIENTO

jHola! Estamos interesados en conocer tu opinion respecto a las propuestas implementadas para
mejorar tu permanencia en |la empresa, para ello te invitamos a responder esta breve encuesta.
Le recordamos que la informacidn brindada es confidencial.

Nivel de satisfaccion
50
En un rango de 1al 5, donde (1) significa Totalmente Insatisfecho y (5) Totalmente Satisfecho.

1. ¢ Que tan satisfecho te encuentras con la implementacion de un cronograma de reconocimiento
e incentivos basado en objetivos y resultados?

1 2 3 4 5
2. Selecciona el nivel de satisfaccion sobre el reconocimiento de tu trabajo en tu area.
1 2 3 4 5

3. ¢ Que tan satisfecho te encuentras con la entrega de bonos y vales por el cumplimiemto de
metas y objetivos?

Q. Q9

4. i Qué tan satisfecho te encuentras con |a implementacién de un cronograma de formaciény
capacitacion continua para mejorar sus habilidades y conocimientos en ventas.?

1 2 3 4 5
5. Selecciona el nivel de satisfaccion sobre los temas a capacitar.
1 2 3 4 5
6. ¢ Que tan satisfecho te encuentras con el programa de crecimiento profesional interno?

Q Q9 QO

7. Selecciona el nivel de satisfaccion sobre cada unag las actividades establecidas en el programa
de crecimiento profesional interno.

1 2 3 4 5
Nivel de percepcion

Elija la opcion que mas encaje a su repuesta

8. éConsidera que ahora su trabajo y sus habilidades son valoradas adecuadamente?
s [
no []

9. é{Las capacitaciones que recibio en la formacion y capacitacion continua fueron las adecuadas?
s ]
No [

10. Hoy en dia éConsideras que en la empresa existe |a posibilidad de ascenso?
s [
vo ]
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Anexo 3: Propuesta de una Politica salarial.

1. OBJETIVO

Establecer los parametros y criterios para la designacion, fijacién y ajuste de los
diferentes esquemas de remuneracion dentro de la Organizacion de manera
equitativa.

k£l
2. ALCANCE
La presente politica aplica a todos los colaboradores de la organizacion y es

responsabilidad del area de Gestion Humana asegurar su cumplimiento.

3. VOCABULARIO
N° Concepto Descripcion
Es la contraprestacion que realiza el empleador hacia el
01 | Remuneracion Fija | colaborador por el servicio realizado, el cual es pactado entre las
partes mencionadas.
Es la contraprestacién que realiza el empleador para con el
Remuneracién | colaborador a consecuencia del cumplimiento de los objetivos
02 Variable establecidos, varia de acuerdo con la categoria y el segmento al
cual pertenece el colaborador.
Zona limitada por un maximo y un minimo, en la que se establecen
02| Banda Salarial | las remuneraciones de todos los puestos pertenecientes a una
misma escala salarial.
Niveles de remuneracién dentro de la organizacion en la cual se
03 Escala Salarial
define r@a banda salarial por categoria de puesto.
Es el tiempo adicional que un colaborador dedica a sus
actividades laborales mas alla de su horario habitual, las cuales
04 Horas Extras
no son obligatorias y debe haber sido aprobado por el Jefe

Inmediato.
N Se encuentran dentro de la Remuneracion Fija y varia de acuerdo
05 Beneficio Fijo )
con el puesto de trabajo.
Se encuentran establecidos de acuerdo con el cumplimiento de
06 Beneficio Variable | indicadores, para ello contamos con maquetas donde se expresan

los objetivos del area, puestos, etc.
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4. RESPONSABLES
4.1 Jefe de Gestion Humana:

. Velar por el cumplimiento de la Politica Salarial.

. Velar por el cumplimiento de las bandas salariales y escalas
remunerativas.

. Actualizar la Politica Salarial de acuerdo con la norma laboral vigente.

. Proponer la proyeccion de aumentos de sueldo del siguiente afio.

. Revisar y Aprobar las actualizaciones de la Politica Salarial.

4.2 Director de Administracion y Finanzas:

. Revisar y Aprobar las actualizaciones de la Politica Salarial.

. Establecer el presupuesto salarial para el siguiente afio.

. Revisar y aprobar las solicitudes de aumento salarial del personal bajo su
direccion.

. Evaluar posibilidades de promocion del personal bajo su direccién.

4.3 Director General de Operaciones:

. Establecer el presupuesto salarial para el siguiente ano.

. Revisar y aprobar las solicitudes de aumento salarial del personal bajo su
direccion.

. Evaluar posibilidades de promocién del personal bajo su direccion.

4.4 Director General:

. Aprobar la Politica Salarial.

5. LINEAMIENTOS Y NORMAS

5.1 Estructura de cargos y salarios

La estructura de bandas salariales, cargos y remuneraciones, es revisada cada afo
en el segundo semestre y/o cuando se realicen modificaciones externas, cuyo objetivo
es estimar la proyeccion de aumentos de sueldos del siguiente afio, la revisiéon de las
bandas salariales, cargos y remuneraciones tienen como objetivo mantener un buen
clima laboral, remuneraciones equitativas y competitivas con el mercado.

A mitad de afio se debe realizar la revisién de aumentos individuales, los cuales seran
reflejados a partir del primer mes del siguiente afo salvo excepciones determinadas y

aprabadas por la direccion.

5.2 Criterios que justifican el pago diferenciado en puestos de igual valor
Los criterios con los cuales se fijan las bandas salariales y categorias por puesto son
descritos en los siguientes items:
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5.2.1 Componentes que determinan la remuneracion

Los componentes que se toman en cuenta para fijar una remuneracion son los
siguientes:

a) Puesto de Trabajo. - La responsabilidad del puesto, de sus resultados, de sus
Relaciones Internas y Externas, de su supervision, de la complejidad de las funciones
y el impacto en la misién de la Organizacion.

b) Nivel de Experiencia en el Puesto. - Experiencia desempefiandose en el cargo
dentro de la Organizacién y/o adquirida en su desempefio laboral.

c) Nivel de Formacion y Especializacion. - Grados Académicos obtenidos que
sobrepasan lo requerido por el perfil del puesto pero que impactan dentro de sus
labores diarias.

d) Condiciones de Trabajo. — Condiciones internas como el desgaste fisico, la
iluminacion, ventilacién, atmosfera y ruido en el ambito de trabajo al que esta expuesto
el colaborador y que influyen negativamente en la ejecucion de las labores, asi como
a su integridad fisica.

e) Grado Salarial. — Escala salarial en el que se encuentra su puesto de trabajo.

f) Nivel de Confianza dentroﬁ la Organizacion. — Considera criterios de antigliedad,
afios de experiencia dentro de la organizacion, crecimiento y promocion dentro de la
organizacion y otros aspectos que la Direccion General considere importante.

5.2.2 Componentes que se toman en cuenta en aumentos salariales y promociones
Los componentes que se deben tomar en cuenta para los aumentos salariales son:

- La equidad en el area y no contradiccion con la escala remunerativa y la banda
salarial aprobada por la Alta Direccion.

- No haber percibido incremento en los Ultimos 02 afos.

- Debe tener minimo un afio en la compania o en la posicion.

- No registr@sanciones disciplinarias ni faltas al Reglamento Interno de Trabajo ni al
Reglamento de Seguridad y Salud en el trabajo en el Gltimo afio.

Los componentes que se deben tomar en cuenta para las promociones son:

- Resultados de la Evaluacion de Desempefio.

- Debe tener minimo 02 afios en la compania.

- Cumplir con el Perfil del Puesto o ingresar en el Programa “Crecer”.

- No registr@sanciones disciplinarias ni faltas al Reglamento Interno de Trabajo ni al
Reglamento de Seguridad y Salud en el trabajo en el Gltimo afio.
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6. TIPOS DE BENEFICIOS ECONOMICOS
Los beneficios econdmicos que se les brinda a los colaboradores de la Organizacion

son los siguientes:

- Bono “Crecer”: Se le otorga un reconocimiento a los colaboradores que se
encuentran dentro del Programa “Crecer” con la finalidad de reconocer el proceso
de crecimiento.

- Comisiones

- Vale de Alimentos.

7. TIPOS DE INCREMENTOS SALARIALES
- Incrementos Salariales Grupales: Una vez al afo se evalia el sueldo de los

colaboradores con respecto a la proyeccion del presupuesto.
- Incrementos Salariales Individuales: Se analiza caso por caso los aumentos
individuales que se pueden dar a solicitud del Jefe inmediato, del colaborador o del

contexto laboral.

8. SITUACIONES QUE NO INFLUYEN EN LOS AUMENTOS SALARIALES
- Licencia de Maternidad

- Licencia por Patemidad
- Licencia por Lactancia Materna

- Descansos Médicos
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Anexo 4: Propuesta de un Procedimiento de uso de buzén de ideas o
sugerencias.

1. OBJETIVO
Recoger todas las ideas o sugerencias que realice cualquier personal de la empresa.

2. ALCANCE

Aplica el presente procedimiento a todos los colaboradores de la empresa.

3. RESPONSABLES

Es responsabilidad del area de gestion humana, dar cumplimiento al presente

procedimiento.

4. DESARROLLO

A. Toda idea o sugerencia expresada por el colaborador debe anotarse en el
formulario previsto para tal fin.

B. Al culminar el mes, un encargado del area de gestion humana recoge todas las
ideas o sugerencias anotadas durante el mes.

C. Lasideasy sugerencias son revisadas y evaluadas en Iawic‘m del comité
(conformado por la Alta Direccion, Gerentes y jefes), que se realiza en la
primera semana del mes siguiente.

D. Sisellega a encontrar una buena idea o sugerencia es implementada y el
personal que lo facilité es recompensado con algln beneficio (sea monetario o
no monetario).
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