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RESUMEN EJECUTIVO

La creciente importancia de los recursos humanos se debe a varias tendencias y crisis de la
sociedad en general, y del mundo laboral en particular; entre las cuales estan: gran
competitividad, cambios en el entorno econémico, rapida evolucion de la mano de obra,
inclusion de las mujeres como fuerza laboral, tendencia al equilibrio entre la vida laboral y
familiar, insistencia sobre la calidad de los productos y servicios, gran evolucion y

necesidad de brindar un excelente servicio al cliente, entre otros.

El estudio de habilidades / destrezas y conjuntamente con el desarrollo de un perfil
adecuado para un supervisor de Call Center son aspectos criticos para lograr el enfoque en
Servicio al Cliente, y es indispensable realizaron en esta escala del organigrama ya que
estas son las personas que guian al grupo que se encuentra en primera linea y los cuales

necesitan de su apoyo, compromiso y ejemplo.

Es importante destacar la importancia del Servicio al Cliente como factor diferenciador; en
la actualidad ya no es posible solo destacarse por la calidad, el precio, la oferta comercial,

tecnologia aplicada en los procesos, estrategias de mercado, etc.

Partiendo de esta premisa y tomando en cuenta que el objetivo final es desarrollar ventajas
competitivas en los mandos medios de la organizacion, es necesario el disefio de un perfil
adecuado para supervisor de Call Center tomando como base las habilidades y destrezas

del personal directo de Telefonica.
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Mediante el método MPC (Modelando Perfiles de Competencias) se determinara el perfil
para supervisor de Call Center. Este método sirve para elaborar los perfiles integrales de
competencia laboral de cargos, areas u otras unidades organizativas (procesos, equipos,
etc.). Se debe tomar en cuenta que el perfil de competencias es el nucleo o punto de

partida de la administracion de recursos humanos por competencias.

El objetivo general del método MPC es recolectar los datos necesarios para implementar

un sistema de recursos humanos basados en competencias en el menor tiempo posible.

Listando de forma muy breve los pasos principales del método MPC estan los siguientes:

o ldentificar las actividades esenciales del puesto
¢ Identificar los conocimientos necesarios

e Identificar las destrezas genéricas

¢ ldentificar las destrezas especificas

e |dentificar las “otras” destrezas.

Adicional también es importante tratar el tema de seleccion o reclutamiento de los recursos
humanos, que es el conjunto de actividades y procesos que se realizan para conseguir
personas calificadas y de estas personas seleccionar al candidato mas idéneo para el puesto
de trabajo, sin olvidar que parte de este proceso es la permanencia de esta persona en el

puesto.

En esta investigacion se habla sobre la seleccion del personal basandonos en la Gestion por

Competencias, que es un concepto que en el mundo organizacional crece a mucha
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velocidad, y donde el Capital Humano es el punto clave y cada persona, empezando por los

directivos, debe aportar sus mejores cualidades profesionales a la organizacion.

Entre los beneficios o utilidades que brinda un sistema de competencias estan:

e Descripcion de puestos

¢ Integracion de equipos de trabajo

e Implantacion de una cultura organizativa
e Reduccion de la barrera generacional

e Apreciacion del potencial

e Direccion por objetivos

e Gestion de cambio

e Competencias clave de la organizacion



INTRODUCCION

En la actualidad es indispensable pensar en el Recurso Humano como en el mejor activo en
el cual puede y debe invertir una compaiiia; las demas “armas” que se pueden utilizar son
muy “facilmente” copiables de una empresa a otra: tacticas de mercado, mecanismos de
produccion, certificaciones de calidad, tecnologia, etc.; sin embargo “copiar” a las

personas que laboran en una compafiia y su conocimiento es imposible.

Es muy comun ver en las organizaciones que en tiempos de bonanza, donde la empresa se
encuentra muy bien financieramente se dedica mucho tiempo y dinero en seleccion,
formacion y retencidn del recurso humano; mientras que en momentos de crisis la primera
decision a tomar son las famosas reduccion de personal. Si bien es cierto que en los
momentos duros de las empresas es indispensable hacer mas con menos, se debe tener muy

en cuenta que siempre hay que conservar y mantener el talento.

Por otro lado en el Ecuador no existe una cultura real de servicio al cliente, esta es una
nueva tendencia y una nueva necesidad que cada dia va creciendo y afianzandose en
nuestro medio. Es por esto la importancia de que todas las empresas y de manera especial

las que se enfocan en prestacidn de servicios brinden gran atencion a este tema.

En un mercado tan competitivo como en el que vivimos actualmente y donde el producto,

el precio, la calidad, entre otros aspectos; son similares de una empresa a otra el Unico
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elemento que marca la diferencia es el SERVICIO AL CLIENTE y por consiguiente la

capacitacion que tengan las personas que manejan este tema en cada empresa.

Por lo anteriormente citado viene la importancia del trabajo desarrollado para elaborar un
perfil de supervisores basado en competencias, este perfil servird como base para nuevos
puestos de trabajo y asi lograr que los proveedores de Call Center de Telefonica Ecuador
tengan el nivel necesario para cubrir las actuales demandas del mercado en funcion de la

atencion al cliente que se debe brindar.



1 VISION GENERAL DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

En la actualidad es indispensable pensar en el Recurso Humano como en el mejor activo en
el cual puede y debe invertir una compaiiia; las demas “armas” que se pueden utilizar son
muy “facilmente” copiables de una empresa a otra: tacticas de mercado, mecanismos de
produccion, certificaciones de calidad, tecnologia; sin embargo “copiar” a las personas que

laboran en una compafiia y su conocimiento es imposible.

Es muy comun ver en las organizaciones que en tiempos de bonanza, donde la empresa se
encuentra muy bien financieramente se dedica mucho tiempo y dinero en seleccion,
formacion y retencién del recurso humano; mientras que en momentos de crisis la primera
decision a tomar son las famosas reducciones de personal. Si bien es cierto que en los
momentos duros de las empresas es indispensable hacer mas con menos, se debe tener muy

en cuenta que siempre hay que conservar y mantener el talento.

1.1 INICIOS DE LA GESTION POR COMPETENCIAS

La gestion por competencias nace en funcién de diferentes tendencias® por las que

han pasado durante algunos afios los negocios, entre las principales estan:

e La oferta y demanda de trabajo. La necesidad de que las empresas cada dia

sean mas productivas, la mejora continua de procesos, la exigencia por hacer

! Cfr. FERNANDEZ, J. (2005). Gestién por Competencias. Espafia: Prentice Hall. p. 5.
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mas cosas con menos recursos, la creciente competitividad nacional e
internacional, la tercerizacion — externalizacion de muchas funciones; han
provocado gue la oferta y demanda de trabajo se vean duramente afectas, por
consiguiente los empleados se enfrentan continuamente al estrés de un posible

despido y con la culpabilidad de sentir aburrimiento en sus labores diarias.

e La proliferacion de enfermedades laborales. Una de las principales
enfermedades que afecta el mundo laboral es el aburrimiento, que segun Javier
Fernandez un su obra Gestion por Competencias, es una plaga entre los
empleados que lograron conservar el empleo después de un despido o

reduccién de personal.

Las personas afectadas por el aburrimiento carecen de energia, dedican buena parte
de su jornada laboral a recordar tiempos mejores; son personas que carecen de
objetivos y se encuentran desmotivados sin animos para crear, operar y actuar. Son

personas que prefieren mantener un perfil “bajo”.

El reto de enfrentar estas tendencias es recuperar a estas personas que se encuentran
“quemadas”, pero esta recuperacion no es de Unica responsabilidad de la empresa, es
muy importante caer en cuenta el compromiso individual que el empleado debe

tener.

Otro factor importante es dar la relevancia que se debe y de forma real a la gestién de
personas; con normalidad se escucha en las empresas que los recursos humanos es el

principal activo; sin embargo, el departamento de recursos humanos ocupa un lugar
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secundario donde sus actividades se restringen a ser netamente administrativas
(salarios, cotizaciones, contratacion). Las acciones de desarrollo de personas,
formacion y optimizacion de los perfiles profesionales suelen ocupar un segundo

plano.

Durante los altimos afios se han realizado esfuerzos a nivel internacional para
transformar esta gestion tradicional del factor humano en una préctica moderna

donde lo principal sea la productividad de los empleados.

En esfuerzos por llevar a cabo esta nueva concepcion de los recursos humanos,
varios expertos han propuesto nuevas teorias y en 1946, Elton Mayd, aportd la
primera vision de la funcion de recursos humanos trascendiendo la némina y
despertando el interés de los ejecutivos por la conexién motivacion - rendimiento?.
Entre estas nuevas propuestas se encuentra la gestion por competencias como

filosofia de la direccidn de personas.

En el cuadro siguiente se puede observar la evolucion de las filosofias de gestion.

2 Cfr. Ibidem. p. 14.



Gréfico No. 1
Evolucion de las filosofias de gestion
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Fuente: Fernandez Javier, (2005). Gestion por Competencias.
Elaborado por: Patricia Guevara.

1.2 GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS

La gestion por competencias es una filosofia que permite ligar las capacidades
organizativas esenciales con los conocimientos y cualidades que hay desempefiar en
los puestos de trabajo.® Esta ideologia ha demostrado gran eficiencia como estrategia
de gestion de recursos humanos, habiendo logrado integrarse con los procesos de la
estrategia empresarial. En un resumen muy corto, el proceso inicia cuando cada
departamento de la empresa fija sus objetivos estratégicos y liga este objetivo a una
competencia clave; estas competencias claves se desglosan en operativas que son las

que se identifican en los perfiles de cada puesto de trabajo.

% Cfr. Ibidem. p. 15.




1.2.1 Conceptos Basicos de la Gestion por Competencias

Para poder entender el mundo de la gestion por competencias, es necesario

conocer sus conceptos.

e Competencia:* Se entiende por “competencias” ciertas aptitudes que
posee la persona y que hacen que su desempefio resulte efectivo o incluso

superior en relacion a lo que ese puesto de trabajo requiere.

Involucran tres componentes fundamentales, ellos son:

e EIl saber actuar, hace referencia a la capacidad inherente que tiene la
persona para poder efectuar las acciones definidas por la organizacion.
Tiene que ver con su preparacion técnica, sus estudios formales, el
conocimiento y el buen manejo de sus recursos cognitivos puestos al
servicio de sus responsabilidades. Este componente es el mas utilizado
tradicionalmente a la hora de definir la idoneidad de una persona para un
puesto especifico de trabajo, lo cual se contextualiza el énfasis que
habitualmente realizan las empresas en la capacitacion de su personal.

(Le Boterf, 1996).

Los conocimientos poseen 7 niveles de graduacion® (de 0 a 6), esto implica que

dentro de un conocimiento, existen diferentes niveles de exigencia.

* Cfr. ESTAY, C. Gestion por Competencias, un Desafio y una Necesidad.
> Cfr. FERNANDEZ, J. (2005). Op. Cit. p. 40.



Gréfico No. 2
Niveles de conocimiento
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Fuente: Fernandez Javier, (2005). Gestion por Competencias.
Elaborado por: Patricia Guevara.

A continuacion se indica el significado de cada nivel de conocimientos:®

o Nivel 0: No aplica este conocimiento a un puesto concreto. En este nivel
estan las ocupaciones que no requieren el conocimiento o la capacidad

descrita en la definicion de la competencia.

¢ Nivel 1: Supone que el ocupante del puesto de trabajo esta familiarizado

con los términos de la competencia, sus procesos y procedimientos.

6 Cfr. Ibidem. p. 41



Nivel 2: Supone que el ocupante del puesto de trabajo imita y
comprende. Es decir, el trabajador logra reproducir con acierto las tareas

que alguien, sus comparfieros mas experimentados o su superior, realiza.

Nivel 3: Supone que el ocupante del puesto de trabajo aplica, adapta y
elige los conocimientos que otros, desde su organizacion, le indican y
seflalan. Es responsable de su utilizacion préactica, adaptando los
conocimientos a los diferentes entornos y eligiendo aquel saber mas

idoneo en cada momento.

Nivel 4: Supone que el ocupante de trabajo define y analiza los
conocimientos precisos para desarrollar las funciones propias de la

ocupacion, determinando como aplicarlos y analizar su impacto.

Nivel 5: Supone que el ocupante de trabajo sintetiza e innova los

conocimientos asociados a la compafiia.

Nivel 6: El nivel superior implica que quien lo tiene relaciona y juzga
entre todos los conocimientos asociados, formulando procesos

universales de actuacion.

= El querer actuar, alude no sélo al factor de motivacion de logro
intrinseco a la persona, sino también a la condicion méas subjetiva y
situacional que hace que el individuo decida efectivamente emprender

una accion en concreto. Influyen fuertemente la percepcién de la
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persona, la imagen que se ha formado de si misma respecto de su
grado de efectividad, el reconocimiento por la accion y la confianza

que posea para lograr llevarla a efecto. (Le Boterf, 1996).

= El tercer componente de la competencia es el poder actuar, las
condiciones del contexto asi como los medios y recursos de los que
disponga el individuo, condicionan fuertemente la efectividad en el
ejercicio de sus funciones. En muchas ocasiones la persona sabe
coémo actuar y tiene lo deseos de hacerlo, pero las condiciones no

existen para que realmente pueda efectuarla. (Le Boterf, 1996).

Estas competencias son independientes de la estructura organizativa de la
empresa, proceden de las competencias claves de cada estrategia y no del
organigrama. Son propias de cada organizacion, son privativas de las personas
y son modificables y evolucionables, ya que tanto la persona como la empresa

siguen los requerimientos del mercado.’

e Cualidades profesionales.® Reflejan el conjunto de patrones de conducta,
caracteristicas personales, observables y medibles, necesarias para
desarrollar las actividades diarias. Un ejemplo de cualidad profesional es

el planificar.

e Perfil de competencias: Es el listado de las distintas competencias que

son esenciales para el desarrollo de un puesto, asi como los niveles

" Cfr. Ibidem. p. 34
8 Cfr. Ibidem. p. 49
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adecuados para cada una de ellos, en términos de conocimientos,
habilidades y conductas observables, tanto para lo que es un desempefio

aceptable como para lo que es un desempefio superior.

Un perfil de competencias dependera fundamentalmente de la funcion que
desarrolle el puesto de trabajo en cuestion, y por supuesto de la estrategia y la
cultura de cada empresa en particular. Por tanto, cada empresa adecuara los
perfiles de competencia en dependencia de los objetivos que persiga la misma.
Por esta razon cualquier modelo a desarrollar debe ser flexible y adaptable a
cualquier cambio significativo ocurrido o por ocurrir en ella. Dicho modelo
debe ser capaz de describir comportamientos observables, ademas de ser

conciso, fiable y valido para predecir el éxito en el puesto de trabajo.

Por tanto, el perfil por competencias de un puesto debera estar constituido, de
una parte, por el denominado perfil “hard” en el que se concentran los
conocimientos y capacidades necesarios, de acuerdo a la complejidad técnica y
de gestion, asi como el nivel de responsabilidad del mismo. La otra parte de la
cara estara representada por el perfil “soft”, constituido por aquellas conductas
0 comportamientos requeridos para alcanzar un desempefio Optimo en el

puesto.

1.2.2 Principios de la Gestién por Competencias

Segln Javier Fernandez en su obra Gestion por Competencias, indica que los

principios de esta filosofia son los siguientes:
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Los recursos humanos constituyen un input esencial para la definicion de
la estrategia de la empresa. Se debe tener en cuenta a los empleados de
la compafiia como una variable esencial en el momento de definir la
estrategia, lo primordial es ligar los perfiles profesionales a las

capacidades clave de cada organizacion.

Las competencias constituyen el principal activo de los recursos humanos
de una organizacion. La filosofia de la gestion por competencias se basa
en agrupar ciertas caracteristicas de los empleados, adaptarlas a los
procesos productivos y gestionarlos con independencia de las personas y

los puestos.

Un puesto de trabajo no es algo imprescindible ni eterno en la

organizacion.

La compensacién debe tomar como base las competencias y el
desempefio. En un sistema donde la competitividad aparece como la
clave del éxito debe incentivarse la generacion, a corto y largo plazo, de

competencias.

El paso de la gestién estatica de los puestos a otra dinamica del
desempefio de personas. No es posible poner en marcha una nueva

filosofia y no se ha creado una cultura de movilidad.



13

1.2.3 Beneficios de la Gestion por Competencias

Para una organizacion, contar con las personas que posean las caracteristicas
adecuadas que contribuyan al cumplimiento de los objetivos y metas de ella, se
ha convertido en una importante necesidad de Recursos Humanos, a traves de
este enfoque, se deja de percibir los cargos como unidades fijas, sino que se
basa en capacidades que pueden ser utilizadas de manera transversal, es decir,
las destrezas y habilidades que una persona posee para ejecutar las tareas
necesarias para un puesto de trabajo, también son necesarias para otro puesto
de trabajo que no tenga aparentemente una relacion directa, se hacen dinamicas
y maleables, con la finalidad de una lograr una satisfaccion de las expectativas
y necesidades que poseen tanto clientes internos como clientes externos. Por
esta razon, el modelo de competencias, surge como una alternativa que permite
lograr una gestion de recursos humanos que posea una mirada integral,
mediante objetivos comunes y un modo de acceder a ellos también comun, es

decir, los diferentes procesos productivos resultan coherentes entre si.

Concretamente los beneficios que tiene la implementacion de este modelo® de

acuerdo a las diferentes areas, de impacto para la organizacion, son:

e Reclutamiento y seleccion de personal: La seleccion de personal por
competencias se diferencia de un proceso de seleccion tradicional por los
métodos que emplea, en ellas se utilizan, por ejemplo, técnicas enfocadas
a identificar comportamientos que la persona haya tenido, que resulten

predictores de desempefios adecuados en el nuevo puesto. Para esto, el

° Cfr. ESTAY ORTEGA CAROLINA. Gestién por Competencias, un Desafio y una Necesidad.
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contar con un perfil de competencias para cada uno de los puestos de
trabajo de la organizacion, permite contar con una descripcion especifica
y concreta de las competencias, concretamente de las conductas, que
requiere demostrar la persona que sea seleccionada. Mediante esta
perspectiva, se puede desarrollar una prediccion confiable del desempefio
laboral que la persona presentard en el futuro, siendo esto un aspecto
importante de considerar durante el proceso de seleccion de personal y

consecuente incorporacion a la organizacion.

Induccion: El objetivo de la seleccidén por competencias es encontrar el
candidato que se ajuste lo mas rigurosamente al perfil de competencias
requerido para determinado cargo, para lo cual se utiliza la técnica de
comparacion de perfiles, la que permite determinar cuales son las brechas
existentes entre las competencias demostradas por la persona
seleccionada para el cargo y las realmente requeridas por la organizacion,
lo que permite la ejecucion de un proceso de induccion mas especifico,
que solo abarque especificamente los déficit presentados, disminuyendo
asi el tiempo de preparacién que necesita el nuevo trabajador para
incorporarse plena y eficientemente en su quehacer laboral. Wood &

Payne, 1998. (cit. Fernandez y Baeza, 2001)

Proceso de evaluacion: Al momento de evaluar al personal, se accede al
perfil de competencias requeridas para el puesto especifico, desde donde
se obtienen las conductas que manifiestan la presencia de dichas

competencias.
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Tanto la validez como la confiabilidad de la evaluacion se ven
beneficiadas al contar con parametros de medicion facilmente
contrastables la presencia o ausencia de conductas especificas,
disminuyendo de paso las posibles criticas y resistencias al proceso de
evaluacion en si mismo, por lo que el rol del evaluador es definir qué
nivel de conducta es el mas frecuente en un trabajador y no juzgar

cualitativamente su desempefio. (Ferndndez y Baeza, 2001)

Capacitacion: Consecuente con la evaluacion realizada anteriormente, la
capacitacion se efectuard centrada en aquellos aspectos que no fueron
presentados por el trabajador o por el equipo de trabajo, de esta manera
se efectla una capacitacion especifica, que permita abordar las areas
precisas que se encuentran débiles, logrando un ahorro de energia,
tiempo y recursos econdmicos, ya que los talleres de capacitacion tendran
directa relacion con las necesidades de la organizacion para el
cumplimiento de sus objetivos. La posibilidad de diferenciar
competencias facil, medianas y dificilmente entrenables permite contar
con referentes claros respecto a las posibilidades de avances concretos
que se podran obtener bajo la capacitacion, logrando con esto mejores

resultados.

Promocion y desarrollo: Es una de las areas que mayormente se ve
beneficiada mediante la utilizacion de este modelo, ya que permite
realizar una comparacion directa entre los distintos cargos, a pesar de que

por su propia naturaleza funcional pueden diferir enormemente unos de
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otros, ya que las mismas competencias pueden estar presentes en los
diferentes cargos de naturaleza diferente, aunque con distintos niveles
requeridos, logrando asi encontrar ajustes que de otra manera seria dificil
de determinar. En este concepto se basan la gestion del talento, el
coaching y el desarrollo ejecutivo mediante planes de navegacion

profesional. (Fernandez y Baeza, 2001)

Compensaciones: La gestion por competencias promueve esclarecer los
criterios para la aplicacion de la politica de compensaciones de la
organizacion, sin embargo, en Ecuador es casi inexistente el pago por
competencias, no obstante es pronosticable que las empresas que decidan
implementar una gestién de personas basada en competencias tengan
como camino natural, retribuir e incentivar mediante el logro de los
estandares de competencia, lo cual resultaria mas equitativo, ya que la
retribucidén econdmica estaria directamente relacionada con el aporte que
esa persona en particular representa para la organizacion (Fernandez &

Baeza, 2001).

Despido de personas: La desvinculacion de las personas con su puesto de
trabajo, a partir del Modelo de Competencias, se realiza a partir de una
determinacion con alto grado de objetividad, ya que seran las personas
que presenten la mayor brecha entre sus competencias y las requeridas
por el cargo, en relacion al grado de entrenamiento de las competencias
deficitarias, pues si éstas son dificilmente entrenables y por razones de

costo-beneficio, la organizacion generalmente no estara dispuesta a
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realizar este esfuerzo, por lo tanto, resulta razonable efectuar una
desvinculacion de esas personas. Wood & Payne, 1998 (cit. de

Fernandez y Baeza, 2001)

1.3 COMO IMPLEMENTAR LA GESTION POR COMPETENCIAS

Para aplicar el modelo de Gestion por Competencias, se hace necesaria la
identificacion de perfiles propios para cada puesto de trabajo de una organizacion,
por lo cual, las competencias que sean consideradas como deseables para un puesto
de trabajo dentro de una cultura organizacional, no tendran que ser necesariamente
las mismas para el mismo puesto de trabajo dentro de otras organizaciones, por esta
razon, la aplicacion del modelo se debe efectuar caso a caso, a traves de la
identificacidn de personas que ya han demostrado por medio de sus comportamientos
que poseen las “competencias” requeridas, identificando qué caracteristicas poseen
esas personas que generan que su desempefio sobresalga del resto de sus pares y por

tanto, resulten méas contribuyentes en pro de los objetivos de la organizacion.

Existen varios modelos para poder aplicar la gestion de recursos humanos basados en
competencias, en el presente trabajo se presentaran el proceso desarrollado por I.

Reyesy R. Baeza'’y el Método MPC.*

0 Cfr. Ibidem.
1 Cfr. Consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados.
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1.3.1 Método desarrollado por I. Reyes y R. Baeza

A continuacion se sefialara el proceso operativo desarrollado por I. Reyes y R.
Baeza (2005), para implementar el Modelo de gestion por competencias en las

organizaciones:

1. Comunicacion interna del trabajo: Para lograr una satisfactoria
implementacion de este modelo, resulta conveniente informar a los
trabajadores del proceso que se llevara a cabo. Se considerard la
participacion por parte del personal de la organizacion como imprescindible,
asi también la comprension por parte de los mismos, de la utilidad que su
implementacién conlleva tanto para la organizacién, como para ellos
mismos. Por esta razon es importante efectuar reuniones con las personas
que resulten participes del proceso y reuniones con los diferentes grupos de
empleados, promoviendo asi la transparencia y claridad de los objetivos y

alcances que se pretenden conseguir.

2. Seleccidn de la muestra: A partir de la personas entrevistadas, se efectta una
divisién en dos grupos; las personas que poseen un buen desempefio y otro
con las personas de desempefio bajo lo esperado, de acuerdo a los criterios
que posean los ejecutivos de la organizacion, basandose en los sistemas
existentes de direccion presentes, en caso de que no existan, serd una
decisién consensuada respecto de los mismos. Luego se comparara que
competencias presentan diferencias significativas entre ambos grupos y en

cuales no. El nimero de personas a entrevistar varia sustancialmente segun
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el total de ocupantes por cargo. EIl criterio usado es que en cargos con
menos de 20 ocupantes se debe entrevistar a todas las personas y en cargos
con 21 ocupantes 0 mas, se debe considerar un porcentaje no inferior al 70%

de las personas, contando de esta manera con una muestra representativa.

. Entrevistas de incidentes criticos: Esta etapa implica profundizar
previamente el conocimiento de cada cargo que incluya un analisis
descriptivo de este, ademas de una visita al lugar concreto de trabajo y asi
poder realizar las entrevistas de seleccién de personal, con la mayor
cantidad de informacién relevante que sea posible. Se elaboran pautas
estructuradas para llevar a efecto las entrevistas conductuales. Los
entrevistadores requieren un entrenamiento especifico para conducir la
entrevista hacia identificar como trabaja la persona en la préactica, para lo
cual se analizan los incidentes criticos de la trayectoria laboral de la persona
en el cargo, pues estd demostrado que en dichos incidentes, sean éstos
exitosos 0 no exitosos, se constatan los maximos niveles de competencia e
incompetencia. Del anélisis de las respuestas conductuales reales de las
personas se determina lo que en realidad se puede alcanzar en un cargo y
organizacion particular. Entrevistadores inexpertos pueden caer en el error
de asumir como conductas de trabajo, los conceptos que una persona tenga
de su desempefio. Existen respuestas de alta deseabilidad, como mencionar
que se aplica liderazgo situacional y se cree en el trabajo en equipo, una
aproximacion de este tipo no refleja competencia pues s6lo es una
declaracion conceptual. El foco estd analizar conductas reales. Spencer &

Spencer, 1993 (cit. Fernandez y Baeza, 2001).
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4. Elaboracion de perfiles de competencia: Esta es la etapa central de la
intervencion y por lo tanto, es la que presenta una mayor complejidad. Se

describen a continuacion las diferentes etapas que implica:

e Transcripcion de entrevistas y clasificacion de competencias: Esta
informacion es analizada por el panel de consultores, quienes proceden al
analisis y categorizacion de los datos obtenidos en las entrevistas de
incidentes criticos, identificando las conductas descritas por los
participantes y asociandolas a las competencias con que dicha conducta
tenga directa relacion. Se categorizan las respuestas conductuales segun

el grupo muestral, ya sea de desempefio bueno o bajo lo esperado.

e Clasificacion mediante el Inventario de Competencias: Este diccionario,
es el resumen de todas las escalas de competencia y el detalle de sus
niveles de conducta, es el marco de referencia para categorizar las
conductas observadas y asociarlas a competencias. Si el proceso de
analizar las conductas y clasificarlas lo hace s6lo una persona se corre
riesgo de subjetividad, razon por la que la metodologia considera el
analisis de todas las conductas extractadas de todas las entrevistas por
parte del panel de consultores, quienes por consenso categorizan las
competencias. Ello garantiza objetividad en el proceso de deteccion de
los perfiles de competencia de cada cargo y estd descrita como la
metodologia estadisticamente mas efectiva para elaborar perfiles de
competencias. Su desventaja es el tiempo que requiere el andlisis de cada
una de las conductas. Spencer & Spencer, 1993 (cit, Fernadez y Baeza,

2001)
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e Administracion del Inventario de Conductas Exitosas: se aplica un
cuestionario de determinacion de conductas exitosas, disefiado con la
misma informacion del Inventario de Competencias, que permite de un
modo maés rdpido y econdémico, determinar el perfil de competencias de
una persona. Para efectos del disefio del perfil de competencias del
cargo, esta informacion es estadisticamente correlacionada con los

resultados del panel de expertos.

e Determinacion de perfiles observados: Se comparan las conductas
demostradas por ambos grupos de desempefio. Aquellas competencias
en que existen diferencias significativas a favor del grupo de buen
desempefio, constituyen finalmente las competencias que en la practica
dan cuenta de ese mejor desempefio. El resultado de este analisis sera el
perfil observado de cada cargo, que incluird las competencias de cada
cargo (se indican las categorias de conducta observadas, desde las no
exitosas a las exitosas) y una descripcion de las conductas concretas del

trabajo que describen la competencia.

e Informe preliminar a la organizacion: Se elabora un informe preliminar
con el perfil observado de competencias de cada cargo, el que es enviado

para el andlisis de la jefatura del cargo analizado.

e Validacion de los perfiles observados: Se solicita a la jefatura que valide
el perfil observado y el perfil deseado para el determinado cargo e

introduzca aquellas modificaciones que estime necesarias. De esta
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manera se genera un involucramiento de la jefatura en el proceso de
implementacion de una Gestion por competencias. En general, la
experiencia indica que si bien los perfiles observados son muy
coincidentes con los deseados, en ocasiones existen competencias
relevantes que el ocupante no tiene, y que suelen asociarse a

competencias corporativas estratégicas.

e Determinacion de los perfiles deseados de competencias por parte del
cliente, en funcién del perfil observado a partir de dos requerimientos:
definir si todas las competencias observadas son las deseadas y
determinar la categoria conductual que se exigira, definiendo asi el
estandar de exigencia conductual con la cual se evaluara a cada ocupante

y el grado de brecha de competencias que existe.

5. Elaboracién del instrumento de evaluacion de competencias: Basado en los
perfiles deseados de competencias, se elabora el instrumento de Evaluacion
de Competencias adaptado a las conductas exitosas de la organizacion, que
permitird la evaluacién individual de los ocupantes de los cargos para
determinar la brecha de competencias. Se elaborard un instrumento comdn
y general para permitir la evaluacion de competencias de los cargos, siendo

diferente el perfil deseado de cada cargo.

6. Capacitacion a jefaturas en entrevista de brecha de competencias: Todas las
jefaturas que evaluaran la brecha de competencias deber ser entrenadas en la

familiarizacion con el instrumento de evaluacion el cual sigue exactamente
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el mismo formato de los perfiles deseados y con las preguntas que estimulan
las respuestas conductuales. Con este instrumento la jefatura y un consultor
entrevistan a cada uno de los ocupantes de los cargos criticos, para
determinar su actual nivel de competencia. Esta entrevista conjunta es muy
importante pues los resultados se determinan por consenso de ambos
profesionales y se transfiere la metodologia a quienes seguiran aplicandola
en el futuro. También se evitan sesgos por juicios previos de desempefio o

errores por inexperiencia en la técnica de entrevista.

7. Informes finales perfiles de competencias: Como productos finales de este

proceso se consideran:

¢ Informes individuales de brecha de competencias con las necesidades de
capacitacion de cada persona, indicando las competencias facilmente

entrenables, las costosamente entrenables y las dificilmente entrenables.

e Informe final del trabajo, es el informe global con los resultados
generales, en que se graficard la distribucion de las brechas de
competencias del conjunto de personas evaluadas, junto con los analisis
que se estime necesarios: por nivel jerarquico, por linea de negocios o

por el criterio que sea relevante.

8. Plan de capacitacion: Basados en el analisis de los resultados estadisticos y
las necesidades propias de la organizacion, se propone el plan de

capacitacion pertinente, en el que se pretende el mayor potenciamiento de
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las competencias de los empleados de la organizacion, en funcion de las
competencias con mayor brecha entre lo deseado y lo observado y de la
facilidad de entrenabilidad de las mismas. Los posibles talleres de
capacitacion a implementar presentaran como contenidos los puntos
anteriormente expuestos, quedando con esto obsoleto los cursos estandares
que habitualmente eran implementados para satisfacer las necesidades
referidas a esta area, lo cual plantea un gran desafio para quienes estan a
cargo del disefio instruccional y metodolégico de los talleres de desarrollo

de competencias.

9. Comunicacion de resultados: Se recomiendan 2 instancias de comunicacion:

e A partir de la entrega de las brechas de competencias que presentd de
acuerdo a su propio puesto de trabajo, ademas de sefialar cuales son las

areas que requieren una capacitacion.

e Dado que, generalmente, la implementacion de este modelo surge como
una necesidad visualizada y aceptada por los altos ejecutivos de la
organizacion, es fundamental la presentacion de los resultados a este

sector.

1.3.2 Método MPC

Este método sirve para elaborar perfiles integrales de competencia laboral de

cargos, areas u otras unidades organizativas (procesos, equipos, etc.). Los
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perfiles 0 modelos de competencias son el nucleo o punto de partida de la
administracion de recursos humanos por competencias. (Spencer & Spencer,

1993).

Las siglas MPC significan: M = Método, P = Perfiles y C = Competencias.

El objetivo general del método MPC es recolectar los datos necesarios para
implantar un sistema de recursos humanos basado en competencias en el menor

tiempo posible.

El método del modelado de perfiles de competencias es el fruto de varias
experiencias de una consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados y
esencialmente se desarrolla en un taller donde un grupo de expertos en los

puestos, y con la guia de un facilitador:

e I|dentifican las tareas esenciales del puesto (criterios de rendimiento

superior)

e Levantan el perfil de competencias del puesto (desglosado en

conocimientos, destrezas y otras competencias)

e Determinan las competencias que serdan evaluadas en seleccion y

desarrolladas en capacitacion.
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1.3.2.1 Beneficios del método MPC

1. Acelera significativamente los procesos de seleccion.

2. Proporciona insumos para el sistema de capacitacion, entrenamiento y

desarrollo.

3. Proporciona insumos para el sistema de evaluacién 'y

retroalimentacion del rendimiento.

4. Puede ser adaptado para establecer criterios de rendimiento y modelos
de competencias para roles, areas / departamentos, grupos ocasionales,
estrategias corporativas e incluso modelos de competencias para toda

la organizacion.

5. Debido a su cobertura (al menos 15 puestos en un solo taller) puede

ser realizado periédicamente.

6. Utiliza el concepto de competencias integrales; esto es, define tanto
los criterios de rendimiento como las caracteristicas personales
necesarias para desempefiar esos criterios en el maximo nivel de

eficacia.

7. Aclara las expectativas de rendimiento de los puestos.
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8. Capacita a los miembros de la organizacion en los conceptos

esenciales de la gestion por competencias.

9. Ofrece herramientas de recursos humanos para los diversos miembros

de la organizacion.

El MPC surgié de la necesidad de contar con una metodologia que se
adapta a las caracteristicas de las organizaciones actuales: rapidez y
eficiencia. La metodologia original para el desarrollo de modelos de
competencias, implicaba el uso de entrevistas de eventos conductuales,
aplicadas de manera individual, que posteriormente eras transcritas y
codificadas. El método resultada excesivamente lento, costoso e
ineficiente. Ademas, suponia la formacion de un equipo de analisis que,
como minimo, trabajaba cuatro o seis meses a tiempo completo para

generar resultados.

El método MPC estéd pensado no solo para generar perfiles con la mayor
rapidez, sino que ademas se basa en el uso de conceptos y técnicas de

validez comprobada, encaminadas a asegurar la calidad de los resultados.

1.3.2.2 Desarrollo del Método MPC

El método MPC se desarrolla en un taller que tiene la finalidad de

obtener la informacion esencial para disefiar un sistema de recursos

humanos basado en competencias. El taller es conducido por analistas
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del area de recursos humanos de la organizacion, quienes ofrecen las
guias e instrucciones necesarias para que los expertos proporcionen la

informacion pertinente.

Los informantes o expertos en el puesto deben cumplir dos requisitos

basicos:

e Conocer a fondo la posicion: usualmente los ocupantes de mejor

desemperio, los supervisores directos del puesto y el personal

involucrado en el disefio del puesto cumplen estan condicion.

e Tener un nivel educativo superior: Esto asegura que los expertos

posean tres habilidades basicas que requieren en el taller:

compresion de instruccion, lectura y escritura.

Los requisitos que deben cumplir los facilitadores de los talleres son:

e Conocimiento de la metodologia MPC.
e Conocimiento del fundamento tedrico del enfoque.

e Habilidad para dirigir y organizar grupos.

Las actividades que se siguen en el método MPC son las siguientes:

1. Identificar las actividades esenciales de puesto.
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La primera informacién que los expertos deben proporcionar es una
descripcion de las actividades o funciones del cargo cuyo perfil se va a

construir o actualizar.

Para ello se debe listar las actividades o funciones del cargo que se
estd analizando, una vez listadas las actividades se procede a

identificar las mas importantes.

Se debe tomar muy en cuenta que un perfil de competencias se elabora
Unicamente a partir de las actividades esenciales, esto es una
aplicacion del Teorema de Pareto en los puestos de trabajo, la idea es
que los expertos identifiquen ese 20 % de actividades criticas (causas)

que generan el 80% de los resultados para la organizacion.

Después de haber identificado las actividades o funciones del puesto
de trabajo se debe calificar a cada una de ellas con las siguientes
escalas: para frecuencia, para consecuencias de los errores y para
complejidad. Una vez concluida la calificacién y obteniendo un total
se podra identificar las actividades esenciales y posteriormente

elaborar el perfil de competencias.

. Elaborar el perfil de competencias.

Un perfil de competencias es una descripcion de los conocimientos,

las destrezas y otras caracteristicas requeridas para desempefiar un

puesto o actividad con competencia.
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Un perfil debe derivarse del andlisis de las actividades esenciales del
puesto de trabajo. Téngase en cuenta que en la gestion de recursos
humanos por competencias, el perfil o0 modelo, es el ndcleo alrededor
del cual giran todas las aplicaciones de recursos humanos. Si el perfil
estd mal elaborado, las aplicaciones resultantes incorporaran algun

margen de error.

. Determinar competencias para seleccion y para capacitacion.

Establecido el perfil de competencias, es necesario determinar qué
competencias deben evaluarse en seleccién y cuales adquirirse en
capacitacion. Es importante resaltar que las competencias pueden
clasificarse de acuerdo a su grado de modificabilidad. Existen ciertas
competencias, como los conocimientos, que se pueden adquirir en
cualquier momento de la vida. En cambio, hay otras competencias
que tienen una base hereditaria, por lo que su nivel de cambio

mediante capacitacion, es méas dificil (Andrés-Pueyo, 1997).

Para poder establecer que competencias seran evaluadas en seleccion,
se debe ejecutar una encuesta donde se identifique que competencias

debe ya traer el postulante y cuéles pueden ser capacitadas.
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4. Revisar informacion recolectada.

Revisar la informacion recolectada consiste en confirmar que tanto la
definicion de las actividades esenciales, como la definicion de

conocimientos y destrezas se encuentren de forma correcta.

Por la viabilidad de aplicacion de método de modelado de perfiles de
competencia MPC, este es el que se aplicara en el presente trabajo y

asi determinar el perfil necesario para el supervisor de call center.



2 TELEFONICA MOVISTAR, ORBISTEL, COLDECON. GENERALIDADES

2.1 TELEFONICA MOVISTAR

Telefonica Ecuador inicié sus operaciones el 14 de Octubre de 2004 con la
adquisicion del 100% de las acciones de OTECEL. SA, concesionaria en el Ecuador

del servicio de telefonia movil desde 1993.

Es parte del grupo Telefonica que es una de las mayores compafias de
telecomunicaciones del mundo por capitalizacion bursatil. Su actividad se centra en
los negocios de telefonia fija y telefonia movil, con la banda ancha como herramienta
clave para el desarrollo de ambos negocios. Esta presente en 22 paises y cuenta con

una base de clientes de mas de 200 millones en todo el mundo.

Entre los paises en los que se encuentra Telefonica estan: Alemania, Argentina,
Brasil, Chile, Colombia, Espafia, EI Salvador, Eslovaquia, USA, Guatemala, Irlanda,
Marruecos, México, Nicaragua, Panama, Perq, Puerto Rico, Inglaterra, Republica

Checa, Uruguay y Venezuela.

Movistar, la operadora filial de Telefonica en el mercado ecuatoriano genera en el
pais cerca de 30 mil empleos directos e indirectos. La compafiia en la actualidad
posee mas de cuatro millones de clientes y tiene una posicion de vanguardia en el

lanzamiento de productos y servicios innovadores en la telefonia movil de Ecuador.
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Su misién es:*? “Queremos mejorar la vida de las personas, facilitar el desarrollo de
los negociosy contribuir al progreso de las comunidades donde operamos,

proporcionandoles servicios innovadores basados en las tecnologias de informacion y

comunicacion”.

Las formas de contacto con los clientes pueden ser presencial, en los centros de

atencioén y ventas directos o indirectos, via virtual o mediante el Call Center.

La atencion telefonica a los clientes de Movistar fue externalizada desde el afio 2006
y en la actualidad es manejada por empresas especializadas en este campo; entre las

cuales se dividen el trafico de llamadas.

Sin embargo dentro de Movistar Ecuador existe la estructura para el control de estas
administraciones. La estructura esta formada por los siguientes puestos laborales, la

misma que funcionaba antes de la externalizacion:

e Gerente del Canal

e Gerente de Call Center

e Supervisores

o Jefe de Calidad y Formacion

e Equipo de Calidad y Formacion

A continuacion se presenta un analisis estratégico de Telefonica Ecuador:

12 Cfr. TELEFONICA MOVISTAR. (2007). Informe Anual de Responsabilidad Corporativa. Ecuador.
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2.1.2 Matriz AOFD

2.1.2.1 Banco de Preguntas para el Analisis Situacional

Con el objetivo de la elaboracion de la matriz AOFD se elaboré un banco

de preguntas para el analisis situacional de la empresa, esto facilita la

investigacion y se logra un resultado objetivo de la misma

INTERNALIDADES

Preguntas para Fortalezas

A Servicio al Cliente

1. ¢Qué metodologia de ejecucion de estrategias utiliza Telefonica?

2. ¢Cual es el enfoque principal de Telefonica Ecuador?

3. ¢Como solucionan los problemas de Red presentados?

4. ¢Cbmo es la reputacion de la empresa en la sociedad?

A Mercadeo
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5. ¢En relacion con la competencia, cudl es la posicion de Telefonica en

lo que respecta a servicio al cliente?

A Desarrollo Organizacional

6. ¢Como son planteados los objetivos en Telefénica Ecuador?

7. ¢Qué tipo de remuneracion se utiliza en Telefonica Ecuador?

8. ¢Existe buena comunicacion interna en la empresa?

9. ¢Se considera a la capacitaciobn como una actividad relevante en la

empresa?

10. ¢Cuales son los beneficios que tiene Telefonica Ecuador de su casa

matriz?

Preguntas para Debilidades

A Servicio al Cliente

1. ¢Como afecta al Call Center de Telefdnica los problemas presentados

en red?

2. ¢Cuénto tiempo toma al Call Center el recuperarse de un incidente?
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¢Como es el proceso de licitacion para proveedores de Call Center?

¢Como es la comunicacién con los proveedores de Call Center que se

encuentran en el exterior?

¢Cbémo es el proceso de induccidn para los ejecutivos de Call Center?

¢Cuénto tiempo toma para que un ejecutivo de Call Center tenga la

experiencia necesaria para no cometer errores?

¢Se cuenta con un buen perfil en los mandos medios de los

proveedores?

A Mercadeo

¢Cémo es el proceso de desarrollo de productos en Telefonica

Ecuador?

A Desarrollo Organizacional

¢Qué desventaja tiene Telefénica Ecuador al ser parte de una

empresa internacional?

10. ;Como es la comunicacion de sus productos y servicios a los

clientes?
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EXTERNALIDADES

Preguntas para Oportunidades

A Servicio al Cliente

1. ¢Cuales son las vias contemporaneas para la atencion de los clientes?

2. ¢Cudl es la mejor forma o manera de manejar / controlar a los

proveedores del Call Center de Telefénica?

3. ¢Como es el contrato con los proveedores de Call Center?

4. ¢Qué contiene el contrato firmado con los proveedores de CC?

5. ¢Como es la remuneracion que tienen los ejecutivos de los

proveedores de CC?

6. ¢Qué metodologia en gestion de personal tienen los proveedores de

cc?

A Mercadeo

7. ¢COmo ha sido el desarrollo de la empresa en el mercado?
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8. ¢Existen la posibilidad de implementar nuevas tecnologias en el

mercado?

9. ¢Se puede desarrollar nuevos productos / servicios en Telefonica

Ecuador?

Preguntas para Amenazas

A Servicio al Cliente

1. ¢Existe la posibilidad de que Telefonica sea sancionada por el ente

regulador?

2. ¢Cuantos nuevos proyectos seran asignados para que el Call Center y

sus proveedores lo ejecuten?

3. ¢Existe la posibilidad que todas las llamadas del Call Center de

Telefonica sean atendidas en el exterior?

4. ¢La nueva tendencia de comunicacion (Facebook, msn, twitter, etc.)

puede afectar en la reputacion de Telefonica?

A Mercadeo
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5. ¢Como es el comportamiento de la competencia como respecto al

desarrollo de nuevos productos?

A Desarrollo Organizacional

6. ¢Cual es la posible afectacion en la sociedad sobre los problemas

presentados en la red?

7. ¢Como es la relacion de Telefonica con los entes regulatorios?

Como resultado a estas preguntas se obtiene la Matriz AOFD siguiente:



Cuadro No. 1

Matriz AOFD Telefénica Ecuador

Ambiente Interno

Ambiente Externo

Fuerzas-F

F1. Aplicacion de la metodologia de MCI’s

F2. Enfoque en Servicio al Cliente

F3. Contar con objetivos transversales de satisfaccion de clientes
F4.Remuneracién por cumplimiento de objetivos

F5.Gran apertura y comunicacién entre dreas internas

F6. Capacitacidn constante a sus ejecutivos
F7.Reacciéninmediata ante incidentes de Red

F8. Contar con acuerdos regionales

F9.Buena reputacién en la sociedad en general

F10. Contar con mejor servicio al cliente que la competencia.

-

Debilidades-D

D1.Proceso de desarrollo de productos es lento

D2. El CCes muysensible a problemas que son generados por otras areas

D3. Contar con acuerdos regionales, cuando son limitantes

D4.En casode incidentes la recuperacidn de los NSdel CC es muy lenta.

D5. Proceso de licitacion constante para el CC

D6. Para el CCla comunicacion con sus proveedores internacionales

D7.Curva de aprendizaje de los ejecutivos de CC en muy extensa

D8. Extenso proceso de capacitacion para los ejecutivos de CC

D9. Los perfiles actuales de los supervisores de los proveedores de CCno son los
adecuados

D10. Deficiencia en la comunicacién de productos y servicios hacia el mercado

Oportunidades-0

O1. Crecimiento constante del mercado

02. Desarrollo de atencién en medios virtuales

03. Inclusion de nuevas tecnologias

04. Inclusién de productos / servicios novedosos

0O5. Nuevas tendencias en la atencién de clientes

06. Mejorar el manejo de los proveedores de Call Center

07.En el nuevo contrato con los proveedores de Call Center, incluir
requerimientos de perfil por cargo

08. Inclusion en el pago de los ejecutivos del proveedor una parte variable
por cumplimiento de objetivos

09. Incluir en los proveedores la modalidad de gestion por competencias

ESTRATEGIAS-FO

1. Aplicarla metodologia de las 4 disciplinas con los proveedores de Call Center.
Resp. Supervisores de CC Telefonica. Fecha Q2 2012 (F1,F2,06)

2.Incluir a detalle en el contrato con los proveedores de CClos requisitos de perfil
para cada cargo, el mismo que debe ser basado en competencias Resp. Gerente
de CCTelefonica. Fecha Q1 2012 (F2,F3,F6,07,09)

3.Implementar en los proveedores de CCuna remuneracion variable por
cumplimiento de objetivos. Resp. Gerente Canal, Gerente CC, Supervisores CC.
Fecha Q2 2012 (F2,F4,08)

4. Desarrollar nuevas formas de atencién virtual para los clientes Resp. Gerente
Canal. Fecha Q1 2012 (F2,F3,F5,02,05)

ESTRATEGIAS-DO

1. Implementar mejoras al proceso de desarrollo de productos. Resp. Mercadeo
Fecha Q4 2011 (D1,D3, D10,01,03)

2. Implementar nueva estrategia en la atencion de lamadas Call Center. Resp.
Gerente y Supervisores CC Telefonica. Fecha Q4 2011 (D4,03,05,06)

3. Gestionar para que el proceso de licitacidn sea cada 3 afios. Resp. Gerente
Canal. Fecha Q1 2012 (D5,05,06)

4. Implementar conferencias visuales con los proveedores de CC
internacionales. Resp Supervisores CC Telefonica Fecha: Q3 2011 (D6,D7,06)

5. Desarrollar un nuevo sistema de induccidn para los ejecutivos de CC. Resp Jefe
de Formacidn Telefonica. Fecha Q1 2011 (D7,D8,06)

6-Incluir a detalle en el contrato con los proveedores de CC los requisitos de
perfil para cada cargo, el mismo que debe ser basado en competencias Resp.
Gerente de CC Telefonica. Fecha Q1 2012 (D9,07,09)

Amenazas-A

Al.Problemas con el permiso del gobierno para el desarrollo de nuevos
productos

A2.La competencia cuenta con una mejor habilidad en el desarrollo de
productos /servicios

A3. Multas yamonestaciones del ente regulador

A4. Nuevos proyectos asignados al CC

AS5. Necesidad de externalizar internacionalmente al CC

A6. Pérdida de reputacién porincidentes de Red

A7.Répida difusidn por parte de los clientes cuando existen problemas de
red

ESTRATEGIAS-FA

1. Implementar mejoras al proceso de desarrollo de productos. Resp. Mercadeo
Fecha Q4 2011 (F2,F5,A2)

2. Estabilizar al Center con sus actividades actuales antes de implementar un
nuevo proyecto. Resp Gerente Canal Fecha Q2 2012 (F2,F5,A4)

3. Realizar campafias de comunicacidn externa para afianzar nuestra presencia en
el mercado. Resp Comunicaciones internas. Fecha Q4 2012 (F7,F9,A6,A7)

ESTRATEGIAS-DA

1. Comunicar proactivamente a los clientes en caso de presentarincidentes
criticos de Red. Resp. Supervisores Call Center Telefonica. Fecha Q3 2011
(D2,D4,A6,A7)

2. Monitorear constantemente los resultados de NS de Call Center para evitar
multas del ente regulador. Resp Gerente CC. Fecha inmediato (D2,D4,A3)

Interpretacién de Cédigos
MCI’s: Metas Crucialmente Importantes
CC: Call Center

NS: Niveles de Servicio

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Patricia Guevara
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2.1.2.2 Matriz de Sistematizacion de Componentes Estratégicos

Matriz de Sistematizacion de Componentes Estratégicos Telefonica

Ecuador

6. Mejorar continuamente. La calidad de nuestros servicios, la
preservacién del ambiente y el cuidado de la salud y seguridad

ESTRATEGIAS-DO
6.Implementar nueva estrategia en la atencién de

Niveles de Servicio Call

PosAlto 90% en 10 seg
PosBajo 90% en 20 seg
PreAlto 90% en 20 seg
PreBajo 90% en 20 seg

Acciones (KPI's) Meta

1. Mejorar continuamente. La calidad de nuestros servicios,la | oo o
preservacién del ambiente y el cuidado de la saludy seguridad |, oo dologia de fas 4 disciplinas conlos  |ISC: Indice de Satisfaccién de
de los através del de los objetivos " \ 86 8.2
4ol Setoma de Geetion Inegrade, proveedores de Call Center. Resp. Supervisores de CC |Clientes

Telefonica. Fecha Q2 2012

ESTRATEGIAS-FO
2. Trabajando juntos. Telefénica colaborara con sus 2. Incluir a detalle en el contrato con los proveedores ,

: ) ) o ISC: Indice de Satisfaccion de

proveedores para garantizar el cumplimiento de los objetivos  [de CC los requisitos de perfil para cada cargo, el e 86 82
comunes. mismo que debe ser basado en competencias Resp.

Gerente de CC Telefonica. Fecha Q1 2012

ESTRATEGIASFO
3. Trabajando juntos. Telefénica colaborara con sus 3. Implementar en los proveedores de CCuna -

% Cumplimiento de

proveedores para garantizar el cumplimiento de los objetivos  |remuneracion variable por cumplimiento de abjetivos 100% 98.3%
comines objetivos. Resp. Gerente Canal, Gerente CC,

Supervisores CC. Fecha Q2 2012
4. Cumplir con los compromisos con los clientes, conlas
normas, con los requisitos legales aplicables y conlos ESTRATEGIAS-FO
requisitos de otras partes interesadas con relacion a calidad, ~ |4. Desarrollar nuevas formas de atencion virtual para |QLlamadas recibidas 645K mesuales 728K

i seguridad y salud ocupacional los clientes Resp. Gerente Canal. Fecha Q1 2012
5. Mejorar continuamente. La calidad de nuestros servicios, Ia
preservacion del ambiente y el cuidado de la saludy seguridad |ESTRATEGIAS-DO
delos através del de l0s objetivos 5. Implementar mejoras al proceso de desarrollode  |% Reclamos 0.05% 0.03%
del Sistema de Gestion Integrado. productos. Resp. Mercadeo Fecha Q4 2011
NS NS

PosAlto 90.39%
PosBajo 91.64%
PreAlto 96.27%
PreBajo 89.69%

12. Mejorar continuamente. La calidad de nuestros servicios, la
preservacién del ambiente y el cuidado de la salud y seguridad

ESTRATEGIAS-DA
12. Monitorear constantemente los resultados de NS

Niveles de Servicio Call

PreAlto 90% en 20 seg
PreBajo 90% en 20 seg

delos ¢ através del de los objetivos ) Center % Abandono % Abandono
§ A llamadas Call Center. Resp. Gerente y Supervisores CC
del Sistema de Gestion Integrado. % Abando de llamadas PosAlto 3% PosAlto 2.66%
Telefonica. Fecha Q4 2011 -
PosBajo 4% PosBajo 2.66%
PreAlto 7% PreAlto 2.07%
PreBajo 7% PreBajo 5.37%
7.Trabajando juntos. Telefénica colaborara con sus ESTRATEGIAS-DO " "
¢ ‘ - : . ISC: Indice de Satisfaccion de
proveedores para garantizar el cumplimiento de los objetivos  |7. Gestionar para que el proceso de licitaciénsea | - 1€ 86 82
comiines cada 3 afios. Resp. Gerente Canal. Fecha Q1 2012
ESTRATEGIAS-DO
8. Trabajando juntos. Telefénica colaborara con sus B erencias visual . o Complimientod
mplementar conferencias visuales con los % Cumplimiento de
proveedores para garantizar el cumplimiento de los objetivos P fasvi cump 100% 98.3%
e proveedores de CCinternacionales. Resp objetivos
) Supervisores CCTelefonica Fecha: Q3 2011
9.p Id Ilo de los colaborad través d
romover el desarrllodeloscolaboradores, o 1968 e e o
rogramas de formacion, desarrollo
progr e P g 9. Desarrollar un nuevo sistema de induccién para los | FCR. Solucién con la primera a7 S
ymejora defambiente faboral. ejecutivos de CC. Resp Jefe de Formacion Telefonica. |llamada o
Fecha Q12011
ESTRATEGIASDO
10. Trabajando juntos. Telefénica colaborard con sus 10.Incluira detalle en el contrato con los v )
A ’ ) proveedores de CClos requisitos de perfil para cada ISC: Indice de Satisfaccion de
es para garantizar el cumplimiento de los objetivos y 86 82
N cargo, el mismo que debe ser basado en Clientes
competencias Resp. Gerente de CC Telefonica. Fecha
Q12012
. i i I |
11 Cumpllrclcn\csct?rr\‘prclm\so‘s ccnl\‘cs;lentes, conles CSTRATEGIAS.DA
normas, con los requisitos legales aplicables y con los
as, qul gales ap ¥ cor _ 11. Comunicar proactivamente a los clientes en caso |ISC: Indice de Satisfaccién de
requisitos de otras partes interesadas con relacion a calidad, e ) 8.6 82
PR B - de presentar incidentes criticos de Red. Resp. Clientes
medioambiente, seguridad y salud ocupacional. Supervisores Call Center Telefonica. Fecha Q3 2011
NS NS
PosAlto 90% en 10 seg | PosAlto 90.39%
PosBajo 90% en 20 seg | PosBajo 91.64%

PreAlto 96.27%
PreBajo 89.69%

medioambiente, seguridad y salud ocupacional

Comunicaciones internas. Fecha Q4 2012
(F7.F9,A6,A7)

Clientes

de los ¢ através del de los objetivos ; Center % Abandono % Abandono
: i de Call Center para evitar multas del ente regulador.
del Sistema de Gestidn Integrado, - % Abando de llamadas PosAlto 3% POSAIt0 2.66%
Resp Gerente CC. Fecha inmediato )
PosBajo 4% PosBajo 2.66%
PreAlto 7% PreAlto 2.07%
PreBajo 7% PreBajo 5.37%
13. Mejorar continuamente. La calidad de nuestros sevicios, 1a [ ¢ o e o
preservacién del ambiente y el cuidado de la salud y seguridad ; .
Y %% 113. Estabilizar al Center con sus actividades actuales [% Cumplimiento de
de los através del de los objetivos ; o 100% 98.3%
del Sistema de Gestién Integrado. antes de implementar un nuevo proyecto. Resp objetivos
grado- Gerente Canal Fecha Q2 2012 (F2,F5,A4)
14. Cumplir con los compromisos con los clientes, con las ESTRATEGIAS-FA
normas, con los requisitos legales aplicables y conlos 14. Realizar campafias de comunicacion externa para |\ o e oo g
requisitos de otras partes interesadas con relacién a calidad, ~[afianzar nuestra presencia en el mercado. Resp 8.6 8.2

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Patricia Guevara
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2.1.2.3 Plan Estratégico Telefonica Ecuador

Mision®®

“Queremos mejorar la vida de las personas, facilitar el desarrollo de los

negocios y contribuir al progreso de las comunidades donde operamos,

proporcionandoles servicios innovadores basados en las tecnologias de

informacion y comunicacion”.

Visioén a futuro'*

“Abrimos camino para seguir transformando posibilidades en realidad,

con el fin de crear valor para clientes, empleados, sociedad, accionistas y

socios a nivel global.”

Coédigo de Etica (Principios de Actuacion)

Principios Generales

Honestidad y confianza

e Seremos honestos y dignos de confianza en todas nuestras

negociaciones, cumpliendo con los compromisos adquiridos.

13 Cfr. Ibidem.
14 Cfr. Ibidem.
15 Cfr. Ibidem.
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e Protegeremos la confidencialidad de la informacion de la
Compafiia que nos ha sido confiada, asi como la relativa a clientes,

accionistas, empleados o proveedores.

Respeto por la ley

e Velaremos por el cumplimiento de todas las legislaciones,
normativas y obligaciones regulatorias, tanto nacionales como
internacionales, considerando ademas entre ellas las politicas y

normativas internas.

e La informacidn contenida en los informes que registremos ante los
pertinentes Organismos Supervisores de los Mercados de Valores,
asi como en otras comunicaciones publicas de la Compafiia sera

completa, veraz, ajustada, oportunay clara.

e Competiremos de forma integra en nuestros mercados.
Consideramos que los consumidores y la sociedad en general se

benefician de mercados abiertos y libres.

Integridad

e En ningln caso ofreceremos o aceptaremos regalos, invitaciones,

prebendas u otro tipo de incentivos que puedan recompensar O

influir en una decision empresarial.
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e Evitaremos o declararemos cualquier conflicto de intereses que

pueda anteponer prioridades personales a las colectivas.

e Nos comportaremos con rectitud, sin buscar en ningin caso
beneficio propio o de terceros a través del uso indebido de nuestra

posicion o nuestros contactos en Telefonica.

e Actuaremos institucionalmente con absoluta neutralidad politica y
nos abstendremos de cualquier toma de posiciones directa o
indirecta, sea a favor o en contra de los procesos y actores politicos

legitimos.

e En particular, no efectuaremos donaciones en metéalico o en
especie, de ninguna indole, a partidos politicos, organizaciones
acciones, movimientos, entidades, sean éstas de caracter publico o
privado cuya actividad esté claramente vinculada con la actividad

politica.

Derechos Humanos

e Respetaremos los principios de la Declaracion Universal de los

Derechos Humanos de las Naciones Unidas, asi como las

declaraciones de la Organizacion Internacional del Trabajo.
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e Impulsaremos la igualdad de oportunidades y trataremos a todas las
personas de manera justa e imparcial, sin prejuicios asociados a la
raza, color, nacionalidad, origen étnico, religion, género,
orientacion  sexual, estado civil, edad, discapacidad o

responsabilidades familiares.

Nuestros empleados

Desarrollo profesional

e Haremos participes a los empleados de las estrategias para

fortalecer su compromiso y entusiasmo por alcanzar nuestra vision.

e Promoveremos el desarrollo personal y profesional de nuestros
empleados, fomentando su implicacion en la mejora de sus propias

capacidades y competencias.

e Nuestras politicas y actuaciones relativas a la seleccion,
contratacion, formacién y promocion interna de los empleados
deberdn estar basadas en criterios claros de profesionales,

competencia y méritos profesionales.

e Los empleados seran informados de las politicas de evaluacién de
su trabajo, y participaran activamente dentro del marco de los
procesos de gestion articulados para mejorar su trabajo, iniciativa y

dedicacion.
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Compensacién

e Ofreceremos a nuestros empleados una compensacion justa y
adecuada al mercado laboral en el que desarrollamos nuestras

operaciones.

Derechos humanos

¢ No toleraremos ningun tipo de empleo infantil o trabajo forzado, ni
ninguna forma de amenaza, coaccion, abuso, violencia o
intimidacion en nuestro entorno laboral, ni directa ni

indirectamente.

e Respetaremos el derecho de nuestros empleados de pertenecer a la
organizacion sindical de su eleccion y no toleraremos ningun tipo
de represalia o accion hostil hacia aquellos empleados que

participen en actividades sindicales.

Seguridad y Salud

e Ofreceremos a nuestros empleados un entorno laboral seguro.
Estableceremos los mecanismos adecuados para evitar los
accidentes, lesiones y enfermedades laborales que estén asociadas
con nuestra actividad profesional a través del cumplimiento estricto
de todas las regulaciones, la formacion y la gestion preventiva de

los riesgos laborales.
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Nuestros Clientes

Productos y Servicios

e Ofreceremos a nuestros clientes productos y servicios innovadores,

confiables y que tengan una buena calidad y un precio ajustado.

e Controlaremos y aseguraremos que nuestros productos propios y
los que distribuimos cumplen todos los estandares de seguridad y
calidad de fabricacion. Pondremos de manifiesto cualquier caso en
el que se detecte riesgo para la salud, tomando las acciones

oportunas para resolverlos.

Comunicaciones y Publicidad

e Seremos honestos con nuestros clientes, proporcionandoles siempre
informacion veraz, clara, util y precisa al comercializar nuestros
productos. Adicionalmente comprobaremos que nuestros
productos cumplen todas las especificaciones requeridas y

publicitadas.

e Si nuestros clientes estan disconformes con nuestros productos o
servicios, les ofreceremos la informacion necesaria para plantear

sus reclamaciones.
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Nuestros Accionistas

Gobierno Corporativo

e Gestionaremos la Compafia de acuerdo a los estdndares mas

elevados y las mejores practicas existentes en materia de gobierno

corporativo.

Creacion de Valor y Transparencia

e Gestionaremos la Compafiia con el objetivo de crear valor para

nuestros accionistas.

e Nos comprometemos a facilitar toda la informacion relevante para
sus decisiones de inversibn de manera inmediata y no

discriminatoria.

Control Interno y Gestion de Riegos

e Estableceremos los controles adecuados para evaluar regularmente

y gestionar los riesgos para nuestro negocio, nuestras personas y

nuestra reputacion.

e Aseguraremos que los registros de actividad financieros y contables

se preparan de manera precisa y fiable.  Colaboraremos y
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facilitaremos el trabajo de las unidades de auditoria interna,
inspeccion, intervencion y otras de control interno, asi como de los

auditores externos y autoridades competentes.

Activos empresariales

e Mantendremos y conservaremos nuestros activos, haciendo un uso
eficiente y adecuado de los mismos, bien sean activos fisicos,

financieros e intelectuales.

e No toleraremos el uso de material informatico que pudiera
ocasionar un deterioro de activos de la empresa o de su
productividad, ni para la comision de actividades ilicitas,
fraudulentas, ilegales o que pongan en peligro la reputacion de la

Compaifiia.

Nuestras Comunidades

Desarrollo de la sociedad

e Contribuiremos al progreso social, tecnolégico y econémico de los
paises en los que operamos, fundamentalmente a través de
inversiones en infraestructuras de telecomunicaciones, generacion
de empleo y del desarrollo de servicios que mejoran la calidad de

vida de la comunidad local.
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e Buscaremos colaborar con organizaciones civicas, comunitarias y
no lucrativas y con iniciativas publicas orientadas a la disminucion
de problemas sociales en las regiones en las que operamos;
fundamentalmente a través del uso de nuestras capacidades y

nuestra tecnologia.

Medio ambiente

e Estaremos comprometidos con el desarrollo sostenible, la
proteccion del medio ambiente y la reduccion de cualquier impacto

negativo de nuestras operaciones en el entorno.

Nuestros Proveedores

Conflicto de interés

e Estableceremos controles para que ninguna persona con interés
econdémico significativo (sea a través de empleo, inversion,
contrato o similar) en un proveedor adjudicatario o potencial esté
involucrada, directa o indirectamente, en un proceso de compra o

en una decision asociada a dicho proveedor.
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Igualdad y transparencia

e Garantizaremos la transparencia e igualdad de oportunidades para
todos los proveedores que envien ofertas, promoviendo la

competencia siempre que sea posible.

e Utilizaremos sistemas de compras corporativos, con el objetivo de
adjudicar contratos sobre la base de criterios objetivos, que
garanticen la disponibilidad de los productos y los servicios en las

mejores condiciones existentes.

Responsabilidad en la cadena de suministro

e Requeriremos a nuestros proveedores que desarrollen su negocio
aplicando principios similares a los sefialados en estos principios y
les exigiremos el cumplimiento de la ley y la regulacion existente

en cada pais.

e Cumpliremos con los compromisos de pago acordados con los

proveedores.

Politicas de Calidad®®

En Telefénica Ecuador se tienen las siguientes politicas de calidad, en las

que se basan todas las acciones y estrategias a seguir; estan son:

18 Cfr. Ibidem.
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Cumplir con los compromisos

Con los clientes, con las normas, con los requisitos legales aplicables y

con los requisitos de otras partes interesadas con relacion a calidad,

medioambiente, seguridad y salud ocupacional.

Mejorar continuamente

La calidad de nuestros servicios, la preservacion del ambiente y el

cuidado de la salud y seguridad de los colaboradores a través del

cumplimiento de los objetivos del Sistema de Gestion Integrado.

Prevenir

La contaminacion ambiental y de los riesgos para la seguridad y salud de

los trabajadores.

Promover el desarrollo de los colaboradores

A través de programas de formacion, desarrollo profesional,

sensibilizacion y mejora del ambiente laboral.

Estrategias

Referirse a la Matriz de Sistematizacion de Componentes Estratégicos

Grafico N° 5
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Indicadores

Referirse a la Matriz de Sistematizacion de Componentes Estratégicos

Grafico N° 5

Resultados

Referirse a la Matriz de Sistematizacion de Componentes Estratégicos

Grafico N° 5

2.2 PROVEEDORES DEL SERVICIO DE CALL CENTER PARA TELEFONICA

MOVISTAR. GENERALIDADES

A finales del afio 2005 e inicios del 2006, inicio el proceso de licitacion para la

adjudicacion de los nuevos proveedores de Call Center para Movistar Ecuador.

Existieron varias empresas que aplicaron a este concurso; entre las principales estan,

Atento, una filial de Telefdnica, Orbistel, Coldecon.

En funcion de los mayores beneficios brindados a la empresa, se decidié que las
empresas que ganaban el concurso en el 2006 eran: Orbistel y Coldecon. La
distribucion del trafico de llamadas en ese entonces fue del 70% para Orbistel y del

30 % para Coldecon.
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Y fue el 1 de Agosto del 2006 cuando se atendio la primera Ilamada en los nuevos
proveedores. En el 2007 se renegocid el contrato por un afio mas, donde se acordo
que la nueva distribuciéon de llamadas es del 65% para Orbistel y del 35% para

Coldecon.

El promedio de llamadas mensuales que son atendidas por los dos proveedores son
alrededor de 700.000, por lo que la distribucion es 455000 Ilamadas para Orbistel y

245000 llamadas para Coldecon.

En las dos empresas especializadas se manejaban a demas de llamadas inbound,
otras campafas solicitadas por las diferentes areas de Movistar, como por ejemplo:
mercadeo, servicio técnico, entre otras. Adicionalmente de realizan Ilamadas
outbound de bienvenida a clientes y otras campafias que van enfocadas a la

disminucion de llamadas entrantes y por consiguiente reduccion de costos.

A continuacion se dara a conocer a los dos proveedores de servicio de Call Center,

tanto en administracion como en sus estructuras organizativas.

ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES DE LOS PROVEEDORES. ANALISIS

2.3.1 Orbistel

Orbistel Global Solutions, es una empresa estadounidense y un Call Center

Internacional, con 5 afios de existencia en Ecuador y con oficinas también en

Costa Rica.
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Su mision es: “Dar soluciones personalizadas con nuestros clientes que

maximicen sus inversiones”.

Su vision es: “No sélo queremos ser su colaborador en la direccién de clientes.
Queremos ser un compariero y construir relaciones con nuestros clientes a
largo plazo para ir proveyendo de un servicio personalizado que afiada valor a
sus procesos principales de negocio, incrementado el potencial de ingreso de
cada contacto con su cliente, ampliacion de su alcance global, o simplemente la

ayuda que usted necesita para las actividades esenciales de su negocio”.

Los principales clientes que Orbistel maneja a nivel internacional son: Sprint,
TekVoice, Hague, GM, Montell, Nextel, Office Depot, Americane, Carib
World, Primus, Niesel, Simpro, Spirit, Quick Traack, Affinion, Direct Energy

y Telefonica.

Los servicios que ofrecen son llamadas inbound, que es la oferta principal para
Telefénica Movistar, llamadas outbound y apoyo en servicios atencidn via

web, e-mail, chat e ingreso de datos.

La campafia de Telefénica fue manejada desde la cuidad de Quito y sus
instalaciones se encontraban en la Av. Naciones Unidas y Amazonas en el
Edificio La Previsora piso 2. Llegaron a mantener una ndémina alrededor de
450 ejecutivos, que se encontraban divididos en ejecutivos de primera linea,
ejecutivos de segunda linea, soportes, supervisores, grupo de calidad y grupo

de capacitacion.
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Adicionalmente la parte administrativa se encontraba manejada por un Gerente,

personal de recursos humanos y analistas de informacion.

Las actividades que desempefian las personas operativas se resumen

brevemente a continuacion:

e Ejecutivos de primera linea. Atencion en primera linea via telefonica a

los clientes que Ilaman al *001 opcién 9 o al 1800001-001 opciodn 9.

e Ejecutivos de segunda linea. Segunda linea operativa que gestiona
requerimientos o soluciones de problemas que los ejecutivos, ya sea por

limitacion de tiempo o recursos no lo pueden procesar en linea.

e Soportes. Ejecutivos con méas experiencia y conocimientos que soportan
a los ejecutivos de primera linea en consultas y en atencién de clientes

dificiles.

e Supervisores. Son el enlace entra la estructura administrativa y la

operativa; es decir, quienes se encargan de hacer que las cosas se hagan.

e Grupo de Calidad. Ejecutivos con experiencia, conocimiento y
capacidad para retroalimentar a los demas. Son los ejecutivos que
monitorean las diferentes formas de atencidon a los clientes con el fin de
asegurar la calidad en estas atenciones y encontrar oportunidades de

mejora.
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e Grupo de Capacitacion. Ejecutivos con experiencia, conocimiento y
capacidad de transmitir lo que saben a otras personas. Son ejecutivos que
capacitan y entrenan a los nuevos ejecutivos y a los que ya se encuentran

trabajando en la empresa.

Desde el inicio de las actividades de Orbistel con la campafia de Telefénica
Movistar existieron alrededor de 3 gerentes; esto quiere decir que en el
transcurso de 3 afios la administracién ha pasado por varias “manos”, lo cual
significd un avance muy lento y un cambio de tipo de gestion constante, lo que
implico retroceso en los avances conseguidos y una adaptacién innecesaria a la
nueva directiva. Estos cambios afectaron de forma directa a la manera de
trabajar, desde los supervisores hasta los ejecutivos de primera linea, ya que

reflejan inestabilidad y por consiguiente un bajo desempefio y rendimiento.

Estos cambios fueron basicamente porque las administraciones anteriores no

lograron obtener los resultados que exige el cliente; es decir, Telefonica.

Algo similar, pero en menor dimensidn, sucedi6 con el Grupo de Calidad de la
empresa, de igual forma su direccién cambi6 en tres ocasiones y en la ultima se

renovo al grupo completamente.

Otro aspecto importante que afect6 al desempefio de Orbistel fue la salida de
un Supervisor Senior que tenia conocimiento del negocio y fue en el momento
justo en el que el dltimo gerente iniciaba sus actividades y necesitaba de una

guia en la direccidn del negocio.
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Para mi forma de ver es necesario dar un nuevo impulso a los supervisores, que

como se indicé anteriormente son las personas que hacen que las cosas

funcionen, es por esto la relevancia del presente trabajo.

Gréfico No. 4

Organigrama Orbistel

Gerente Orbistel

Supervisor Senior CC

lefe RRHH

Analista de
informacion CC

Supervisor Junior CC Supervisor Outbound Supervisor C,a,hdad ¥
Formacion
Soporles Soporles e  Ejeculivos Calidad

|— Ejecutivos inbound |— Ejecutivos Cutbound

e Ejecutivos Formacion

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Patricia Guevara



Cuadro No. 3

Matriz AODF Orbistel

Ambiente Interno

Ambiente Externo

Fuerzas - F

F1. Empresa con reconocimiento internacional

F2. Amplia experiencia en la industria del CC

F3. Cuenta con un buen analista de la informacién, mismo que
tiene conocimiento del negocio

F4. Su supervisor Senior tienen el conocimiento del negocio
desde Telefonica

F5. Su Supervisor Senior transmite sus conocimientos al resto del
equipo

F6. Buen conocimiento por parte del equipo de Calidad y
Formaciéon

F7. Buen equipo de seleccidn de personal

Debilidades - D

D1. Cambio constante de directivay mandos medios

D2. Cada nueva directiva no tomaba lo mejor de la anterior
D3. Tomaban cualquier solicitud del cliente, ain cuando no
podian atenderla

D4. Procesos administrativos muy burocraticos

D5. Mal clima laboral

D6. No cuenta con el apoyo de los ejecutivos de primera linea
D7. Relacién directa entre el incremento de los costos y el
incremento del salario minimo vital

D8. Falta de competitividad ante los proveedores
internacionales

D9. Los perfiles actuales de los supervisores no son los
adecuados

Oportunidades - O

01. Posibilidad de crecimiento y toma del mercado ecuatoriano
en laindustria del CC

02. Toma de otras campafias de Telefonica, lo que afianzara la
relacién entre las 2 empresas

03. Mejorar en su reputacién en el mercado de Call Center’s.
04. Ofrecer nuevas medios de que las empresas se contacten
con sus clientes

O5. Implementar gestién por competencias con todo el
personal

ESTRATEGIAS-FO

1. Conseguir nuevos clientes en diferentes ramas de la industria
ecuatoriana Resp Proveedor Fecha Q4 2012 (F1,F2,01,02)

2. Desarrollar nuevas formas de atencidn virtual para los clientes
de nuestros clientes Resp. Proveedor. Fecha Q4 2011 (F2,F4,04)

3. Implementar la gestién por competencias en todo el proceso de
gestion de personal Resp Proveedor Fecha Q4 2012 (F1,F7,05)

ESTRATEGIAS-DO

1. Implementar proceso de backup para las posiciones claves
de la organizacidn. Resp Proveedor Fecha: Q1 2012
(D1,D2,03,05)

2. Aplicar encuestas de clima laboral y tomar acciones sobre
los resultados de las mismas. Resp Proveedor Fecha Q4 2011
(D5,D6,03)

3. Mejorar el proceso de costeo de cada campafia. Resp
Proveedor Fecha Q2 2012 (D7,D8,01,02)

4. Implementar remuneracion variable por cumplimiento de
objetivos para todos los ejecutivos. Resp. Proveedor. Fecha
Q2 2012 (D5,D6,D8,03)

Amenazas - A

A1l. Probabilidad de que el CC de Telefonica sea manejado en
su totalidad en el exterior

A2. Proceso de licitaciéon constante

A3. Incremento del salario minimo vital, con lo cual pierde
competitividad ante las empresas extranjeras

A4. No contar con la renovacion del contrato

Ab5. Curva de aprendizaje de los ejecutivos de CC en muy
extensa

A6. Extenso proceso de capacitacién para los ejecutivos de CC

ESTRATEGIAS-FA

1. Mejorar el proceso de costeo de cada camparia. Resp Proveedor
Fecha Q2 2012 (F2,F3,F4,A1,A2,A3)

2. Aplicar el nuevo sistema de induccién para los ejecutivos de CC.
Resp Proveedor. Fecha Q2 2012 (F2,F3,A4,A5)

3. Realizar talleres de lecciones aprendidas entre los ejecutivos
antiguos y nuevos. Resp Proveedor. Fecha Q3 2011
(F2,F4,F5,F6,A5,A6)

ESTRATEGIAS-DA

1. Mejorar el perfil de los mandos medios de la operacién.
Resp Proveedor Fecha Q1 2012 (D1,D9,A1,A4)

2. Mejorar la capacitacion en competencias a todos los
ejecutivos Resp Proveedor Fecha Q1 2012 (D1,D9,A5)

3. Implementar la gestion por competencias en todo el
proceso de gestion de personal Resp Proveedor Fecha Q4
2012 (D1,D4,D5,A4,A5,A6)

Interpretacion de Cédigos
CC: Call Center

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Patricia Guevara

09



61

2.3.2 Coldecon

Coldecon es una empresa colombiana que inicio sus actividades en Ecuador
con la campafa de Telefonica. En su pais de origen, Colombia, también su

cliente es Movistar.

Su misién: “Somos una empresa lider en el sector de las telecomunicaciones
que busca optimizar cada dia nuestro servicio, por eso estamos preparados para
atender todas las necesidades y proyectos de comunicaciones que usted 6 su
empresa requieran. Ofrecemos una serie de productos y servicios integrales
que le permitiran comunicarse de muchas maneras como Internet para el hogar
y para las empresas; disefio, desarrollo, pauta y alojamiento de sitios Web,
beepers, alarmas, radio teléfonos, cabinas telefonicas, celulares, capacitacion
en Internet e informatica, servicios técnicos personalizados, venta de software

y hardware, contact center y secretaria virtual.”

El servicio que brinda a Movistar es la atencion de llamadas inbound que
ingresan mediante el *001 opcion 9, 1800001-0001 opcién 9 y mediante el
*2582 (cliente Club Movistar). Su ubicacion es en la Av. Republica del

Salvador y Moscu, Edificio Aseguradora del Sur piso 5.

Al momento constan con alrededor de 270 ejecutivos, que se encuentran
divididos en ejecutivos de primera linea, soportes/supervisores, grupo de

calidad y grupo de capacitacion.
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Adicionalmente la parte administrativa se encuentra manejada por un Gerente y

personal de recursos humanos.

Las actividades que desempefia cada grupo son similares a las del otro
proveedor, solamente con una diferencia ya que aqui los soportes y

supervisores se concentran en ciertas actividades en una sola persona.

A diferencia de la otra empresa, Coldecon, se ha mantenido con una misma
direccion; sin embargo los mandos medios han cambiado constantemente; lo
que trae las mismas consecuencias anteriormente citadas. ES por esta la
importancia del desarrollo de un perfil de supervision, donde se identifique

claramente los conocimientos, competencias y destrezas necesarios para

cumplir este puesto a cabalidad y que sea otorgado por merecimiento y no por

herencia.
Grafico No. 5
Organigrama Coldecon
Gerente
Coldecon
1
I 1 I 1
lefe Call Center lefe La_llt_:!ad v lefe RRHH . .r‘«nal_l.r,i.:_a‘d.e
Formacion informacién CC

. Supervisor Supervisor Supervisor

Supervisor CC Outbound Calidad Formacion
Sosortes Soportes |_ Ejecutivos |_ Ejecutivos
TR p Calidad Formacién

|_ Ejecutivos

Inbound

Ejecutivos
Outbound

Fuente: Investigacion realizada.

Elaborado por: Patricia Guevara




Cuadro No. 4

Matriz AODF Coldecon

Ambiente Interno

Ambiente Externo

Fuerzas-F

F1. La directiva se ha mantenido desde el inicio de la operacién
F2. Buena planificacion y organizacion

F3. Pleno conocimiento de su capacidad de respuesta ante el
cliente (Telefénica)

F4. Reaccién inmediata ante crecimiento de la operacion

F5. El Jefe de Call Center tiene un buen conocimiento del negocia
y entorno

F6. Buen clima laboral

F7. Procesos administrativos muy agiles

F8. Cuentan con la colaboracidn indispensable de sus
colaboradores

Debilidades - D

D1. Centralizacién de conocimiento del negocio en una sola
persona

D2. Relacién directa entre el incremento de los costos y el
incremento del salario minimo vital

D3. Falta de competitividad ante los proveedores internacionales
D4. Pagos recibidos por Telefonica muy espaciados en el tiempo
D5. Alta directiva no tiene pleno conocimiento del negocio.

D6. Su analista de la informaciéon no cuenta con el conocimiento
necesario del negocio

D7. Los perfiles actuales de los supervisores no son los adecuados

Oportunidades - O

01. Posibilidad de crecimiento y toma del mercado ecuatoriano
en laindustria del CC

02. Cambio de instalaciones, lo cual facilita la interaccién con
Telefonica.

03. Toma de otras campafias de Telefonica, lo que afianzard la
relacion entre las 2 empresas

0O4. Mejorar en su reputacion en el mercado de Call Center’s.
0O5. Ofrecer nuevas medios de que las empresas se contacten con
sus clientes

06. Implementar gestién por competencias con todo el personal

ESTRATEGIAS-FO

1. Conseguir nuevos clientes en diferentes ramas de la industria
ecuatoriana Resp Proveedor Fecha Q4 2012 (F1,F7,01,03,04)

2. Aplicar la metodologia de las 4 disciplinas. Resp. Proveedor.
Fecha Q2 2012 (F1,F2,F5,04)

3. Desarrollar nuevas formas de atencién virtual para los clientes
de nuestros clientes Resp. Proveedor. Fecha Q4 2011
(F2,F3,F4,02,03,04,05)

ESTRATEGIAS-DO

1. Implementar proceso de backup para los mandos medios. Resp
Proveedor Fecha: Q12012 (D1, D2,D5,03)

2. Mejorar el proceso de costeo de cada campaia. Resp Proveedor
Fecha Q2 2012 (D2,D4,03)

3. Realizar una pasantia del analista con su par en Telefonica Resp
Proveedor Fecha Q4 2011 (D6,04)

4. Aplicar la metodologia de las 4 disciplinas. Resp. Proveedor.
Fecha Q2 2012 (D6,D7,04,06)

5. Implementar remuneracion variable por cumplimiento de
objetivos para todos los ejecutivos. Resp. Proveedor. Fecha Q2
2012 (D7,D5,01,03)

Amenazas - A

Al. Probabilidad de que el CC de Telefonica sea manejado en su
totalidad en el exterior

A2. Proceso de licitacion constante

A3. Incremento del salario minimo vital, con lo cual pierde
competitividad ante las empresas extranjeras

A4. Curva de aprendizaje de los ejecutivos de CC en muy extensa
AS5. Extenso proceso de capacitacion para los ejecutivos de CC

ESTRATEGIAS-FA

1. Mejorar el proceso de costeo de cada campafia. Resp Proveedor
Fecha Q22012 (F1,F2,A1,A2,A3)

2. Aplicar el nuevo sistema de induccién para los ejecutivos de

CC. Resp Proveedor. Fecha Q2 2012 (F2,F3,A4,A5)

3. Realizar talleres de lecciones aprendidas entre los ejecutivos
antiguos y nuevos. Resp Proveedor. Fecha Q3 2011
(F2,F5,F6,F8,A4)

ESTRATEGIAS-DA

1. Mejorar el perfil de los mandos medios de |la operacion. Resp
Proveedor Fecha Q12012 (D1,D3,D6,A2)

2. Mejorar la capacitacion en competencias a todos los ejecutivos
Resp Proveedor Fecha Q12012 (D1,D3,A2)

3. Implementar la gestién por competencias en todo el proceso
de gestion de personal Resp Proveedor Fecha Q4 2012
(D7,D3,A1,A2)

Interpretacion de Codigos
CC: Call Center
Backup: Personal que pueda tomar las responsabilidades del cargo

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Patricia Guevara
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3 PERFIL DE SUPERVISORES BASADO EN COMPETENCIAS.

ENCUESTAS, TABULACION DE RESULTADOS Y HALLAZGOS

3.1 PERFIL ACTUAL DE LOS SUPERVISORES EN LOS DISTINTOS

PROVEEDORES

Como base para determinar el perfil actual de los supervisores de los proveedores, se
realizd una investigacion en Telefénica Movistar a fin de determinar si existe una
exigencia por parte de la empresa. En esta investigacion se determind que en el
contrato de prestacion de servicios se indica de forma muy basica los perfiles
necesarios para ejecutivos de primera linea, tanto en llamadas inbound como en

llamadas outbound.

Estos perfiles son los que se adjunta a continuacion:
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Tabla No. 1
Perfiles solicitados
Perfil Entrante
Experiencia

1 a 2 afios en patrones de actuacion similares

Conocimientos

Sistemas de Gestion

Manejo de Productos y Servicios
Sistema de facturacion del cliente
Procesos de Gestion

Basicos de Computacion

Habilidades y aptitudes

Habilidades interpersonales y de comunicacion: Alta
Habilidad analitica: Media

Orientacion al cliente: Alta

Capacidad de adaptacién al cambio: Media

Habilidad de negociacion y logro de compromisos: Media
Orientacién a resultados: Media

Actitudes

Orientado a buscar soluciones
Compromiso con el cliente
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Perfil Saliente

Experiencia

1 a 2 afios en patrones de actuacion similares

Conocimientos

Sistemas de Gestion

Manejo de Productos y Servicios
Sistema de facturacion del cliente
Procesos de Gestion

Basicos de Computacion

Habilidades y aptitudes

Habilidades interpersonales y de comunicacion: Alta
Habilidad analitica: Alta

Orientacion al cliente: Alta

Capacidad de adaptacién al cambio: Alta

Habilidad de negociacion y logro de compromisos: Alta
Orientacién a resultados: Alta

Actitudes

Orientado a buscar soluciones
Compromiso con el cliente

Fuente: Contrato de Movistar con los proveedores de Call Center.
Elaborado por: Patricia Guevara

Tomando en cuenta que el perfil de un candidato o un empleado de una empresa
contiene informacidn sobre la experiencia o habilidades relacionadas con sus puestos
de trabajo concretos,'” a continuacién se determinara el perfil actual de los

supervisores de los proveedores de Call Center de Movistar.

Este andlisis se lo realizd6 mediante el trabajo e interaccion constante con los

supervisores, utilizando el método observacion y la entrevista con algunos de ellos.

El resultado es el siguiente:

1 Ctr.

DOLAN, S., SCHULER, R. y VALLE, R. (1990). La Gestion de los Recursos Humanos. Canada:

McGraw Hill. p. 84.
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Tabla No. 2
Perfiles Supervisor Call Center

Perfil Supervisor

Educacion: Los supervisores de los proveedores en la actualidad se encuentran
cursando carreras superiores. Ninguno de ellos los ha culminado.

Experiencia

Los supervisores que actualmente trabajan en los proveedores son los ““ex-
ejecutivos’ que atendian llamadas cuando el Call Center pertenecia a Movistar.

El tiempo de experiencia de estas personas es aproximadamente de 4 afios.

Estas personas, en su mayoria, han desempefiado los siguientes puestos: -
Ejecutivo de primera linea - Ejecutivo de segunda linea - Ejecutivo Soporte
Conocimientos

Sistemas de Gestion

Manejo de Productos y Servicios

Procesos internos de la compafiia Transacciones de atencion al cliente de Movistar
Conocimiento de los resultados que requiere Telefonica Movistar

Computacion: Medios Informacion confidencial. Manejo de datos clasificados
Inglés: Medio - bajo Manejo de paquetes utilitarios: Medio

Habilidades y aptitudes

Habilidades interpersonales y de comunicacion: Media — baja. Los supervisores se
encuentran en la capacidad de interactuar con sus comparieros; sin embargo sus
relaciones interpersonales con superiores o el cliente, para este caso Movistar, es
deficiente.

Habilidad analitica: Baja. En su mayoria solo se dedican a cumplir ordenes y
lineamientos; méas no a discutir o dar soluciones de fondo.

Orientacion al cliente: Media

Capacidad de adaptacién al cambio: Media

Habilidad de negociacién y logro de compromisos: Media

Habilidad para manejo de personal: Media - baja. La minoria de los supervisores
tiene buena acogida con sus subalternos. Los ejecutivos de primera linea se quejan
constantemente del trato y guia recibidos por los supervisores. Trabajo en equipo:
Medio

Actitudes

Orientado a buscar soluciones

Compromiso con el cliente

Otras observaciones - Los supervisores no ven oportunidad de carrera en las
empresas que actualmente trabajan. Su objetivo a mediano plazo es pasar a la
nomina directa de Telefonica Movistar.

- Si bien es cierto los supervisores de cada proveedor deben velar por los interés de
sus propias empresas; es importante que tengan en cuenta los objetivos que requiere
Movistar, ya que al final el cumplimiento o no de ellos determinara su permanencia
como empresa. - Tanto los ejecutivos como los supervisores de los proveedores
externos de Call Center no ven su trabajo como algo permanente. Si tienen una
oportunidad similar a la actual podrian optar por ella. - Estos ejecutivos se
encuentran “quemados”

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Patricia Guevara
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3.2 ENCUESTAS: TABULACION DE HALLAZGOS Y RESULTADOS

El desarrollo de un perfil de supervisor basado en competencias para los proveedores
de Call Center, serd desarrollado aplicando el Método MPC; este método en un
resumen muy breve es el trabajo en equipo de expertos que conocen a fondo la
posicion, usualmente los ocupantes de mejor desempafio; sin embargo, por la
necesidad de obtener mayor informacion y asi lograr que el perfil desarrollado sea el
mas ajustado a las necesidades de Telefénica Movistar, se elaborard, aplicard y
tabulard una encuesta donde el objetivo es recabar informacion acerca de lo que se

espera del desempefio de estas personas.

Esta encuesta se aplicard a los integrantes del Staff de Call Center de Movistar (5
personas) y a un supervisor actual de uno de los proveedores. Y el tipo de encuesta
que se emplear4 es la encuesta por correo™® que tiene varias ventajas, entre las cuales

se puede citar:

o Costos relativamente bajos

¢ Eliminacion de entrevistados y supervisores de campo (en el caso que sea una
muestra significativa)

e Control centralizado

e Anonimato real u ofrecido a los entrevistados (lo que genera respuestas mas
honestas)

¢ Resultados y monitoreo en linea

8 Cfr. LAMB, W. (2002). Marketing. México: Thomson. p. 262
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e Respuestas mas cuidadosas, ya que el entrevistado tiene la oportunidad de

preparar sus respuestas.

Entre las desventajas de este tipo de encuestas estan la baja tasa de respuesta porque
ciertos elementos de la poblacion tienden a responder mas que otros y que por correo
no existe la posibilidad que nadie hace que los entrevistados aclaren o profundicen
sus respuestas; sin embargo, para el estudio que se esta realizando estas desventajas

son mitigadas ya que al grupo al cual se aplicara posteriormente se formaré un focus

group.

La via que se utilizard es la pagina www.encuestafacil.com donde el proceso es
cargar la informacion (preguntas, comentarios, entre otros) y enviar el link de la

encuesta desarrollada a las personas que la realizaran.

3.2.1 Propuesta del Modelo de Encuesta

La encuesta a desarrollarse se encontrara formada por el siguiente tipo de

preguntas:*®

e De respuesta abierta
e De respuesta cerrada

e De respuesta graduada

¥ Cfr. Ibidem. p. 264
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Las preguntas de respuesta abierta estimulan una contestacion expresada con
las propias palabras del entrevistado. En este tipo de preguntas se obtiene una

rica gama de informacion con base en el marco de referencia del entrevistado.

Una pregunta de respuesta cerrada restringe al entrevistado a una seleccién de
una lista limitada de respuestas. Es tradicional separar las preguntas en dos
opciones (llamadas dicotémicas) de las del tipo de varias opciones (llamadas

de opcion maltiple).

Una pregunta de respuesta graduada es una pregunta cerrada disefiada para

medir la intensidad de la respuesta del entrevistado.

Con la informacidn anterior se elaboré la encuesta a aplicar a los expertos del

puesto. Ver Anexo 1

3.2.2 Determinacion del Tamaro de Muestra

Una vez que se decidid la forma de recolectar datos, el siguiente paso consiste

en seleccionar los procedimientos de muestro que se emplearé.

El procedimiento en todas las investigaciones es determinar una muestra®® que
es un subconjunto de una poblacién mayor. Para poder fijar un plan de
muestro es necesario, como primer paso, definir la poblacién o universo de

interés que es el grupo de donde se tomara la muestra. En el segundo paso a

20 Cfr. Ibidem. p. 268
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seguir se debe establecer si la muestra sera representativa de la poblacion, si es
asi, se necesitard una muestra probabilistica; caso contrario se consideraria una

muestra no probabilistica.

Una muestra probabilistica®® es aquella en que todos los elementos de la
poblacion tienen una probabilidad estadistica conocida de ser seleccionados.
Su caracteristica mas deseable es que sea posible utilizar reglas cientificas para

asegurarse de que la muestra representa a la poblacion.

Otro tipo de muestra probabilistica es la aleatoria, donde se dispone de manera
que cada elemento de la poblacién tenga una oportunidad igual de ser

seleccionado como parte de la muestra.

Una muestra no probabilistica®” es cualquier muestra en la que no se haya
hecho ningln intento o muy poco para obtener un corte trasversal
representativo. Una forma comdn de la muestra no probabilistica es el
muestreo por conveniencia, que se basa en el empleo de los entrevistados

facilmente accesibles o a la mano del investigador.

En base a lo anteriormente citado, en la presente investigacion utilizaré la
muestra probabilistica por conveniencia; ya que se ajusta perfectamente a las
necesidades especificas de esta investigacion, donde es necesario la
intervencion de un grupo de expertos, que es todo el universo, que posean el

conocimiento de causa para poder asi elaborar un perfil de Supervisor de Call

2L Cfr. Ibidem. p. 269
22 Cfr. Ibidem. p. 269
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Center que se ajuste a los requerimientos y especificaciones de Telefonica

Movistar Ecuador.

3.2.3 Aplicacién y Tabulacion de Resultados

Después de haber aplicado la encuesta a los expertos en el cargo (4
supervisores directos de Telefonica Movistar, 1 ejecutivo de Calidad de
Movistar y 1 supervisor de los proveedores), los resultados por pregunta son

los siguientes:

1. ¢Cree usted que es indispensable que un Supervisor de los proveedores

haya sido ejecutivo de primera linea?

Grafico No. 6
Resultados pregunta nimero 1

No mSi

33.33

_ 66.67

%
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2. ¢Cuanto es el tiempo minimo de experiencia que debe tener una persona
para poder aplicar al puesto de Supervisor en cualquiera de los

proveedores?

Gréfico No. 7
Resultados pregunta namero 2

B Henosde1

I Entre 1y 2 aiios
Entre 2 y 4 afios
Mas de 4 afios

l Otro {Por favor especifique)

33,330%
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3. ¢Qué nivel de educacién es aceptable en un Supervisor de los proveedores?

Gréfico No. 8
Resultados pregunta niamero 3

W Secundaria

B Superior incompleta o por
terminar

Superior finalizada
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4. Califique la importancia que los Supervisores tengan experiencia en el

manejo de personal. Siendo 1 nada importante y 5 muy importante.

Gréfico No. 9
Resultados pregunta nimero 4

66.67%
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5. Califique la importancia que los Supervisores manejen el idioma inglés.

Siendo 1 nada importante y 5 muy importante.

Gréfico No. 10
Resultados pregunta niamero 5

80
20 67.67
60
50
40 33.33
30
20

10
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6. ¢Qué nivel de conocimiento de paquetes informaticos (word, excel, power

point, access, entre otros) debe poseen un Supervisor de los proveedores?

Gréfico No. 11

Resultados pregunta namero 6

| L

jo
83,32% Baj

Ninguno

0,00% |||

16,67%
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7. ¢Qué nivel de capacidad de trabajo bajo presion piensa que debe tener un

Supervisor de los proveedores?

Gréfico No. 12
Resultados pregunta namero 7

H Alto
B Medio
W Bajo

Ninguno

8. Por favor liste todas las actividades o funciones que se ejecutan o se
deberian ejecutar en el cargo de Supervisor de los proveedores. Tome en

cuenta que debe empezar con un verbo en infinitivo. Minimo 5

Las respuestas entregadas son:

e Dar retroalimentacion y coaching

e Velar por el cumplimiento de los objetivos
o Velar por el desarrollo de su equipo

e Negociar con sus pares

e Acoplarse a cambios o pedidos de sus superiores
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Administrar el personal de forma adecuada, Motivar al personal a cargo
Optimizar los recursos
Reducir la rotacion y el ausentismo
Generar cultura de servicio

Apoyar, brindar coaching y feedback, oportuno, continuo y certero

Controlar al personal

Asignar los horarios de trabajo
Elaborar reportes de gestion
Controlar el nivel de servicio

Controlar el nivel de abandono

Realizar las mallas de turno

Hacer seguimiento al desempefio de los ejecutivos
Elaborar indicadores de gestion

Desarrollar talleres para su equipo de trabajo

Controlar los indicadores de gestion

Elaborar reportes de gestion

Analizar reportes diarios de gestion

Analizar diariamente indicadores de calidad

Investigar posibles alternativas para mejorar la productividad

Control de personal de operacion
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e Monitorear los resultados diarios de la operacion
e Realizar mallas de turno
e Elaborar reportes
e Detectar oportunidades de mejora

e Ejecutar planes de accion para el logro de objetivos

9. Para las anteriores actividades o funciones, indique ¢qué conocimientos
son requeridos para desempefiarlas? Para esto se debe hacer la siguiente
pregunta en cada una de las actividades del puesto: para desempefiar esta

actividad ¢qué conocimientos de requieren?

Las respuestas entregadas son:

e Debe un supervisor tener facultades negociadoras con todos sus pares,
una formacién Universitaria que le de seguridad en sus determinaciones.
al igual que ayudar para la interpretacion de los resultados y evolucion de
sus capital humano. un don de persona, logrando ser complaciente y a la

vez drastico, deberia tener al menos conocimientos basicos de PNL.

e Cursos, Talleres enfocados en el manejo de personal, el Supervisor debe
tener la habilidad de determinar de forma correcta las fortalezas y
debilidades de los colaboradores, y enfocarse en explotar esas fortalezas
y habilidades. Utilizar los recursos de forma adecuada, pueden ser de
personal, econémicos, infraestructura, etc, es importante poner cada cosa

en su lugar y utilizarla de manera correcta y al tiempo justo. Entender las
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necesidades, problemas de cada colaborador, para poder cruzarla con la

necesidad de la empresa, es importante que la comunicacion fluya.

Recursos humanos Organizacion del tiempo Manejo de excel y Access,

Manejo de sistemas de call center.

Excel y macros Bases de recursos humanos Indicadores de gestion o

Balanced ScoreCard Capacitacion.

Conocimientos avanzados de excel Conocimientos soOlidos de la
operacion que se desempefia. Conocimientos de estadistica.

Proactividad y capacidad de analisis. Conocimientos solidos de RRHH.

Cocimientos del sistemas del call center Conocimientos de Excel

Conocimientos de estadistica Conocimientos de Recursos Humanos
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10. ¢Cuales son las destrezas requeridas que debe demostrar un Supervisor de

los proveedores? Escoja minimo 5.

Gréfico No. 13
Resultados pregunta niamero 10

% Total
1. Escucha activa. Escuchar lo que otra persona | &7% 4
estd hablando v realizar preguntas abiertas
2. Hablado. Hablar con los demds de manera | &7% 4
clara y comprensible
3. Aprendizaje activo. Trabajar con material o
| 17% 1

informacién nueva y comprender sus [F—

implicaciones o consecuencias.

4, Monitoreo v control. Evaluar clan bien estd 100% 5

algo o alguien aprendiendo o haciendo algo

5. Pensamiento critico. Utilizar |a |6gica y el

analisis para identificar la fartaleza o debilidad de o ——— | 3% 5

enfoques o persuasiones

6. Identificacién de problemas. Identificar la a3% 5

naturaleza de un problema

7. Recopilacién de informacién. Conocer como | 17% 1
localizar e identificar informacidn esencial
8. Organizacion de la informacidn. Encontrar
formas de estructurar o dasificar distintos niveles | — | 7% 4
de informacidn
B ot TSl = | §7% 4
alternativas para solucionar problemas
10. Evaluacidn de ideas. Evaluar el probable éxito
de una idea con relacion a las demandas de la | — ] 17% 1
situacion
11. Planificacién. Desarrollar estrategias para | 67% 4
implementar una idea
12. Pensamiento conceptual. Aplicar o crear

| 33% 2

nueves conceptos para la solucion de problemas | ———

complejos

13. Trabajo en equipo. Cooperar y trabajar de 100% 6
manera coordinada con los demas

14. Negociacidn. Reunir a varias personas para | 33% 2
reconciliar diferencias o lograr acuerdos
15. Orientacién de servicio. Buscar activamente la | &7% 4
manera de ayudar a los demas
16. Construccién de relaciones. Establecer,
mantener y ampliar relaciones amistosas y [ | 33% 2
duraderas con personas o grupos claves.
17. Formular una vision. Desarrollar qué causa un
error de operacién y decidir qué hacer al [F—— | 3% z
respecto
18. Juicio y toma de decisiones. Valorar los
probables costos y beneficios de una accién R ———— | 67% 4
potencial

| S0% 3

19. Manejo de tiempo. Manejar el propio tiempo v
el de los dema
20. Manejo de recursos humanes. Mativar,

et B s ol — L

identificar los mejores para |a realizacién de un
trabajo
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11. (Cree usted que los Supervisores de los proveedores deben participar en

proyectos enfocados en conseguir los objetivos de la empresa?

Gréfico No. 14
Resultados pregunta nimero 11

B s
B o

100,00%

12. ¢Qué aspectos consideraria usted como un plus en un Supervisor de los

proveedores?

Liderazgo

3.2.4 Interpretacion de Resultados

Las preguntas elaboradas y aplicadas a los expertos en el puesto de Supervisor

de Call Center, permiten elaborar en “pre-perfil” del puesto requerido. De
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acuerdo a las respuestas obtenidas se tiene el siguiente resultado, el mismo que

es expresado en el siguiente grafico estilo radar.

Gréfico No. 15

Resumen preguntas encuesta

Experiencia como
ejecutivode 1 linea
100

Capacidad de trabajo

bajo presion. Alto [ Experiancia 1y 2 afios

IVIanejO de paqUeteS J T
informaticos. Alto

Nivel de educacion
superior por terminar

Experiencia en manejo de
personal. Muy
importante

Manejo del Inglés./
Importante

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Patricia Guevara

Experiencia minima requerida: entre 1 y 2 afios.

Nivel de educacion: Superior

Actividades esenciales:

e Dar retroalimentacion y coaching a los ejecutivos
e Administrar el personal de forma adecuada

e Motivar al personal a cargo
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Reducir la rotacion y el ausentismo
Realizar las mallas de turno
Monitorear los resultados diarios de la operacion
Elaborar indicadores de gestion
Analizar reportes de gestion
Ejecutar planes de accién para el logro de objetivos
Desarrollar talleres para su equipo de trabajo
Hacer seguimiento al desempefio de los ejecutivos

Acoplarse a cambios o pedidos de sus superiores

Conocimientos:

Paquetes informaticos: Alto

Inglés: Medio - Alto

PNL: Medio

Recursos Humanos

Manejo de sistemas informaticos del negocio

Estadistica

Destrezas requeridas:

Manejo de recursos humanos
Trabajo bajo presion
Negociacién

Comunicacion
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e Capacidad Analisis
e Monitoreo y control
e Trabajo en equipo
e Pensamiento critico

e Identificacion de problemas

Puntos adicionales:

e Experiencia como ejecutivo de Call Center

e Demostrar habilidades para liderar a grupos



4 DETERMINACION DE HABILIDADES Y DESTREZAS QUE FORMAN LA

COMPETENCIA DE UN SUPERVISOR

Una vez que se obtuvo datos preliminares en la encuesta realiza y aplicada al Staff del Call
Center de Telefonica Movistar Ecuador, el siguiente paso fue reunir a este grupo de
expertos mediante un focus group (grupo focal) con el fin identificar las actividades
esenciales del puesto de Supervisor de Call Center y posteriormente determinar los

conocimientos y destrezas necesarias para un desempefio eficaz y eficiente.

La investigacién con grupos focales®® es un proceso formalizado de reunir un grupo
pequefio de personas para una discusion espontanea e interactiva de un tema o concepto.
Los grupos focales constan de seis a doce personas, guiadas por uno o dos facilitadores
profesionales, Ilamados moderadores, en una discusion no estructurada que dura entre 90
minutos y dos horas. Al hacer que los integrantes se extiendan sobre un tema, el
moderador, consigue al respecto muchas ideas, actitudes, sentimientos y experiencias
como pueda. Su éxito depende sobremanera en la dindmica del grupo, la disposicion de
sus miembros a participar en un dialogo y la capacidad del moderador profesional para

mantener la discusién en su cause.

Los objetivos principales de la investigacion con grupos de enfoque son:

e Proporcionar datos para definir y redefinir problemas de marketing.

2 Cfr. HAIR, BUSH, ORTINAU. (2003). Investigacion de Mercados. Canada: McGraw Hill. p. 218
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o Identificar requisitos de informacién oculta.

e Generar datos para comprender mejor los resultados de otros estudios cuantitativos.

e Revelar necesidades, deseos, actitudes, sentimientos, conductas, percepciones y

motivos ocultos de los consumidores sobre servicios, productos o practicas.

e Generar ideas nuevas sobre productos, servicios o métodos de atencion.

e Descubrir nuevos constructos y métodos de medicion.

e Explicar los cambios en las preferencias de los consumidores.

Los pasos principales que deben realizar en un focus group son los siguientes:

e Planear el estudio con grupos focales. Es la fase mas crucial. Se debe conocer el

propdsito del estudio, tener una definicion precisa del problema y especificar los

requisitos y datos.

o Realizar las sesiones de los grupos focales. En esta fase, la persona principal es el

moderador. Para garantizar que la sesion tenga éxito, la funcion del modelador o

facilitador y sus caracteristicas deben ser entendidas claramente por todos. Es

indispensable la elaboracion de una guia en la que se detallen temas, preguntas

principales y secundarias que se propondran en la sesion.
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e Analizar y reportar los resultados. Al terminar el investigador debe realzar un

4.1

analisis de preguntas y respuestas con todos los interesados, para comparar notas.

APLICACION DEL METODO MPC

Como se indicé anteriormente, el método que se utilizd para el desarrollo del perfil

de Supervisor de Call Center es el MPC,** modelado de perfiles de competencias.

La gran ventaja de este método es que los resultados se generan en un maximo de
tres horas y se lo puede aplicar para un gran nimero de puestos. Adicionalmente el
método MPC contribuye a generar una cultura organizacional favorable al alto

rendimiento.

Este método surgi6 de la necesidad de contar con una metodologia que se adapta a
las caracteristicas de las organizaciones actuales: rapidez y eficiencia. La
metodologia original para el desarrollo de modelos de competencias, implicaba el
uso de entrevista de eventos conductuales, aplicadas de manera individual, que
posteriormente eran transcritas y codificadas. El método resultaba excesivamente
lento, costoso e ineficiente. Ademas, suponia la formacion de un equipo de analisis
que, como minimo, trabaja cuatro o seis meses a tiempo completo para generar

resultados.

El método MPC esta pensado no solo para generar perfiles con mayor rapidez

posible, sino que ademas se basa en el uso de conceptos y técnicas de validez

24 Cfr. Consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados
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comprobada, encaminadas a asegurar la calidad de los resultados. Asi, el método
logra adaptarse facilmente a las necesidades practicas de las organizaciones, sin

sacrificar la rigurosidad metodoldgica ni la calidad de los resultados.

A continuacion se detallaran las fases de aplicacion del método MPC:

4.1.1 Identificacion de las Actividades Esenciales del Puesto

La primera informacion que deben proporcionar los expertos es una
descripcion de las actividades o funciones del cargo de Supervisor de Call

Center y posteriormente se identificaran las mas importantes.

Lo importante a indicar en este punto, es que un puesto de trabajo puede tener
muchas actividades, pero no todas de ellas tienen el mismo nivel de

importancia o impacto en la organizacion.

Para una mejor ilustracion se puede explicar que la identificacion de las
actividades esenciales es una aplicacion del Teorema de Pareto que dice: “el
80% de los resultados dependen el 20% de las causas”. La idea es que los
expertos identifiquen ese 20% de actividades criticas (causas) que generan el
80% de los resultados para la organizacion. La siguiente figura ilustra el

Teorema de Pareto.
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Gréfico No. 16
llustracién del Teorema de Pareto

CAUSA EFECTO
———— > 80 %
20
20

80 % >

Fuente: Tomada de Garcia (1997)
Elaborado por: Patricia Guevara

Para el cometido indicado inicialmente se entregé una hoja similar con la

siguiente informacion:

Liste todas las tareas / actividades del puesto F CE | CM | Total

1.
2.

n.

Sumatoria

F = Frecuencia
CE = Consecuencia de errores

CM = Complejidad

La instruccion que se entrega en este momento indica que se debe listar todas
las actividades o funciones (lo que las personas hacen) que se ejecutan en el
puesto y también aquellas que deberia ejecutar. Las funciones deben empezar

con un verbo en infinitivo y posteriormente indicar el objeto del verbo (qué /
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quién), se podria adicionalmente indicar algunos ejemplos al respecto. (Ver

Anexo 2).

Una vez que los expertos listaron las actividades del puesto se procede a
calificar a cada una de ellas sobre la base de las siguientes escalas: frecuencia
(F), consecuencias de los errores (CE) y complejidad (CM). (Ver Anexo 3).
Este ejercicio se lo hace en la misma hoja entregada anteriormente y en base a
los resultados obtenidos (las actividades cuya puntuacion total es la méas alta)

se define cuales son las actividades esenciales del puesto.

Total = frecuencia + (consecuencias x complejidad)

Tabla No. 3
Actividades esenciales del puesto
LISTADO DE TAREAS / ACTIVIDADES PARAEL PUESTO
Nombre del cargo: Supenisor Call Center
Analista: Patricia Guevara
No. Liste todas las tareas / actividades desempefiadas en la posicién F CE CM | Total
1 |Dar retroalimentacién y coaching a los ejecutivos 3 4 2 11
| 2 |Reducir la rotacién y el ausentismo 4 4 5 24
3 |Acoplarse a cambios o pedidos de sus superiores 4 2 1 6
4 |Asignar los horarios de trabajo 3 4 4 19
5 |Dar seguimiento al desempefio de los ejecutivos 4 3 2 10
Il 6 |Elaborar reportesde gestion 5 4 4 21
I 7 [Analizar reportes de gestion 5 5 5 30
8 |Controlar al personal de la operacién 5 3 3 14
IV| 9 |Monitorear losresultados de la operacion 5 5 4 25
10 |Detectar oportunidades de mejora 3 4 4 19
V| 11 |Ejecutar planes de accion para el logro de objetivos 3 4 5 23
12 |Motivar al personal a su cargo 5 4 3 17
[sumatoria | 49 | 46 | 42 | 219
Frecuencia (F) Consecuencia de Error (CE) Complejidad
5 = Diaria 5 = Graves 5 = Dificil
4 = Semanal
3 = Quincenal
2 = Mensual
1 = Otra (+ de 2 meses) 1 = Menor Gravedad 1 = Menos Dificil

Fuente: Focus group aplicado
Elaborado por: Patricia Guevara
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4.1.2 Elaborar el Perfil de Competencias

Después de haber identificado las actividades esenciales del puesto se procede

a identificar los conocimientos y destrezas.

- ldentificacion de los conocimientos. En este momento de la reunién se

entrega a los expertos una hoja con los siguientes datos:

Tareas/Actividades Conocimientos Destrezas Otras
Esenciales requeridos requeridas competencias
1.
2.
n.

Donde se colocan las actividades esenciales anteriormente descritas y se
asocia los conocimientos requeridos para dicha actividad. Antes de que los
expertos llenen la hoja entregada es importante indicar el concepto de
conocimiento (conjunto de informaciones adquiridas via educacién formal,
capacitacion o analisis de informacién) y realizar algunos ejemplos (Ver
Anexo 4) sobre la accion requerida, con la finalidad de que la informacion

que los expertos proporcionen sea de calidad.

- Identificacion de las destrezas genéricas. Concluida la identificacion de los
conocimientos, se procede a identificar las destrezas genéricas, la mejor
manera es mediante el uso de fichas o tarjetas que contengan las destrezas y

sus definiciones.
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Las destrezas que se utilizan en esta metodologia provienen de una
taxonomia especial que elaboraron un grupo de psicélogos industriales
como parte del proyecto ONET (Ocupational Network) (Peterson,
Mumford, Borman, Jeanneret & Fleishman, 1999) (Ver Anexo 5). Una
buena practica que se realizd en esta accion es entregar las destrezas ya
preseleccionadas a fin de evitar confusion en los participantes y “ayudar” en

el enlace de cada actividad esencial con las destrezas seleccionadas.

Otra forma utilizada para la asignacion de destrezas es a partir de la
identificacion del elemento de interaccion primaria de la actividad esencial.
El desempefio de cualquier actividad o tarea requiere interactuar con alguno

de los siguientes tres elementos:

e Personas: La ejecucion de la actividad implica interactuar con

personas (individuales o en grupo)

e Cosas: La ejecucion de la actividad implica interactuar con cosas.
Incluye: equipos, materiales, herramientas, maquinarias, vehiculos,

sustancias y cualquier otro tipo de materia prima tangible.

e Datos: La ejecucion de la actividad requiere interactuar con datos o
informaciones.  Incluye: datos numéricos, textos, estadisticas,
informaciones provenientes de cualquier fuente y datos de sistemas

informatizados.
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La tarea del experto consiste en identificar la interaccion primaria de las
actividades esenciales de la posicion y posteriormente asociarlas con las
destrezas del diccionario que se encuentran identificadas con aquella

interaccion primaria.

Identificacion de “otras competencias”. Hasta este punto se ha completado
la mayor parte del perfil de competencias, el paso siguiente es determinar
otras competencias que pueden agregarse al perfil. Estas competencias son
aptitudes, rasgos de personalidad, motivaciones y actitudes. También puede
encajar en esta seccion una caracteristica que no sea ni conocimiento ni

destreza.



Tabla No. 4
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Identificacién de conocimientos y destrezas

DETERMINAR CONOCIMIENTOS, DESTREZAS Y OTRAS COMPETENCIAS

Nombre del cargo:

Supenvisor Call Center

Analista:

Patricia Guevara

Actividades

No. .
esenciales

Total

Conocimientos Requeridos

Destrezas requeridas

Otras competencias

Analizar reportes de
gestion

30

Estadistica

Programa Microsoft Excel

Programa Microsoft Access

Programas especificos de
Telefénica Movistar

Conocimiento de productos o
servicios de Telefénica Movistar

Conocimiento de las tendencias
del Call Center

Conocimientos programas de
call center

Pensamiento analitico
Juicio ytoma de decisiones

Trabajo bajo presion

Monitorear los
resultados de la
operacion

25

Programas especificos de
Telefénica Movistar

Conocimientos departamentales

Conocimiento de productos o
senvicios de Telefénica Movistar

Conocimiento de las tendencias
del Call Center

Conocimiento programas de call
center

Monitoreo y control
Deteccién de averias
Manejo del tiempo

Trabajo bajo presién

Reducir la rotacion y

1]} 2 .
el ausentismo

24

Recursos Humanos

Manejo de entrevistas

Técnicas de entrevista

Orientacion de servicio
Construccion de relaciones
Manejo de recursos humanos
Percepcién Social

Amabilidad

Empatia

Actitud proactiva
Trabajo bajo presién

Ejecutar planes de
accion para el logro
de objetivos

23

Conocimientos departamentales

Conocimiento de productos o
servicios de Telefénica Movistar

Conocimiento de las tendencias
del Call Center

Conocimiento estratégico

Identificacion de problemas
Planificacion

Trabajo en equipo

Manejo del tiempo
Generacion de ideas

Actitud proactiva
Trabajo bajo presion
Liderazgo

Elaborar reportes de
gestion

21

Programa Microsoft Excel

Programa Microsoft Access

Estadistica

Programas especificos de
Telefénica Movistar

Conocimiento de productos o
servicios de Telefénica Movistar

Conocimiento programas de call
center

Recopilacién de informacion
Organizacion de la informacion

Trabajo bajo presion

Fuente: Focus group aplicado

Elaborado por: Patricia Guevara
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Tabla No. 5

Identificacién de conocimientos y destrezas por interaccion

| LISTADO DE TAREAS / ACTIVIDADES E IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES ESENCIALES |

Nombre del cargo: Supenisor Call Center
Analista: Patricia Guevara

Interaccién
PCD

| 2 |Reducir la rotacién y el ausentismo P-D

Il'| 6 [Elaborar reportes de gestién D

'l 7 [Analizar reportes de gestion D-P

IV| 9 |Monitorear los resultados de la operacion D-P

V | 11 |Ejecutar planes de accion para el logro de objetivos C-D-P

No. Tareas/ Actividades esenciales

Interaccion
P = Personas
C = Cosas

D = Datos
Fuente: Focus group aplicado
Elaborado por: Patricia Guevara

4.1.3 Determinar Competencias para Seleccién y para Capacitacion

Establecido el perfil de competencias, es necesario determinar qué
competencias deben evaluarse en seleccion y cuales pueden adquirirse en
capacitacion. Debe tomarse en cuenta que existen competencias, como los
conocimientos, que se pueden adquirir en cualquier momento de la vida. En
cambio, hay otras competencias que tienen una base hereditaria, por lo que su
nivel de cambio mediante capacitacion, es mas dificil (Andrés - Pueyo, 1997).
La siguiente tabla indica en qué medida la capacitacion y el entrenamiento

modifican a diversos tipos de competencias.
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Tabla No. 6
Grado en que la capacitacion y el entrenamiento modifican o desarrollan a

diversos tipos de competencias

Tipos de competencias Grado de modificabilidad

Conocimientos Fécilmente modificables

Destrezas o habilidades Féacilmente modificables

Aptitudes o capacidades Poco modificables

Rasgos de personalidad Poco modificables

Motivaciones Poco modificables

Actitudes Medianamente modificables
Intereses Medianamente modificables
Creencias Poco modificables

Valores Poco modificables

Fuente: Tomada de Moreno (2001)
Elaborado por: Patricia Guevara

En procesos de seleccion de personal NO todas las competencias del perfil
deben ser evaluadas en los candidatos, ya que algunas de ellas se adquieren o

aprenden una vez que el candidato seleccionado esta dentro de la organizacion.

Para establecer qué competencias seran evaluadas en capacitacion se entrega a
los expertos la encuesta de requerimientos de seleccion y capacitacion (Ver
Anexo 6). El propoésito de esta encuesta es que cada experto identifique qué
conocimientos y destrezas se adquieren o aprenden en la organizacién y cuales
se adquieren o aprenden antes de ingresar a la organizacién. Las respuestas
son de utilidad para desarrollar herramientas de seleccion y capacitacion para

el cargo.

Con los todos los datos anteriormente recogidos termina la reunién de expertos

y se procede a la revision de lo recolectado.
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Tabla No. 7
Identificacidn de destrezas para capacitacion y para seleccion

Requerimientos de seleccion y
capacitacion
2

Destrezas requeridas del puesto Selec [ Capac

Pensamiento analitico X
Juicio y toma de decisiones X
Monitoreo y control X
Deteccién de averias X
Manejo del tiempo

Trabajo en equipo

Orientacion de servicio
Construccion de relaciones
Manejo de recursos humanos
Percepcion Social
Identificacion de problemas
Planificacion

Generacion de ideas
Recopilacién de informacién
Organizacion de la informacién

XX |X|>x

] ] 1 =Y RS K=Y BN £ S EN ST S Y
XXX XXX X

waww

[N
~
>

NN IR REHLSHSENEA N [N [N IN N[N [N

3
3

=
a1
x

Requerimientos de seleccion y
capacitacion
2

Lo ) Selec | Capac
Conocimientos requeridos del puesto P

Estadistica X
Programa Microsoft Excel X
Programa Microsoft Access X
Programas especificos de Telefénica Movistar
Conocimiento de productos o servicios de
Telefénica Movistar

S ENY [90) [NOY 1 1S
= - NN
IS YIS

HWHW o | o

Conocimiento de las tendencias del Call Center

6
7 |Conocimientos programas de call center
8 JConocimientos departamentales

9 JRecursos Humanos X
10 |Manejo de entrevistas X
11 |Técnicas de entrevista X
12 |Conocimiento estratégico X

x>

NININININE N

2

Requerimientos de seleccion y
capacitacion
2

Otras competencias Selec | Capac

0
1 [Trabajo bajo presién
2 |Amabilidad

3 |Liderazgo
4
5

Empatia
Actitud proactiva

XXX |X]|X*x
Y R Y )
N o

Requerimientos de seleccién y capacitacion
1 = Durante el desempefio del puesto
2 = Antes y durante el desempefio del puesto
3 = Antes de desempefiar el puesto
Selec = Seleccion
Capac = Capacitacion
Fuente: Focus group aplicado
Elaborado por: Patricia Guevara

4.1.4 Revisar Informacion Recolectada

Aln cuando el método MPC es sencillo y esta disefiado para obtener

informacién méas completa y exacta por parte de los expertos, es necesario
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revisar, depurar y consolidar la informacion para de esta manera poder

presentar el perfil por competencias del Supervisor de Call Center.

A continuacién se indican los aspectos que se deben revisar y algunos tips para

hacerlo:

e Sobre las actividades del puesto de trabajo. Es importante que las
actividades escritas cumplan las siguientes condiciones: empiecen con un
verbo en infinitivo y especifiquen el objeto del verbo. Adicional es
imprescindible revisar que no sean excesivamente genéricas o por lo
contrario proporcionen detalles excesivos, no exista duplicidad y que

cada descripcion mencione solamente una actividad o accién.

El objetivo de esta revision es que las actividades y funciones estén

redactadas con claridad y en un razonable grado de detalle.

e Sobre la competencias. Se debe verificar si los conocimientos son
conocimientos, si las destrezas son destrezas y si las competencias

propuestas tienen sentido.
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4.1.5 Presentacion Final del Perfil por Competencias

Tabla No. 8
Perfil por Competencias Supervisor Call

PERFIL DE COMPETENCIAS (MPC)

Selec Capac

N Destrezas requeridas del puesto

Pensamiento analitico X

Juicio y toma de decisiones X

Monitoreo y control X

Deteccion de averias X

Manejo del tiempo

Trabajo en equipo

Orientacién de servicio

Construccion de relaciones

Manejo de recursos humanos

Percepcioén Social

Identificacion de problemas

el I e o
BIEIBle|o|~]o|a]s|w[n]e|f

XX |X]X

Planificacion

XXX XX XXX X

[EEN
w

Generacion de ideas

[ERN
~

Recopilacion de informacién

[EEN
a1
XX

Organizacion de la informacion

o . Selec Capac
No. JConocimientos requeridos del puesto P

Estadistica X

Programa Microsoft Excel X

Programas especificos de Telefénica Movistar

Conocimiento de productos o servicios de

1

2

3 [Programa Microsoft Access X
4

5 L )

Telefonica Movistar

Conocimiento de las tendencias del Call Center

Conocimientos programas de call center

XX

6
7
8 JConocimientos departamentales
9 |JRecursos Humanos X

10 |Manejo de entrevistas X

11 JTécnicas de entrevista X

12 [Conocimiento estratégico X

Otras competencias Selec | Capac

Trabajo bajo presion

Amabilidad

Empatia

XXX X

0
1
2
3 |JLiderazgo
4
5

Actitud proactiva

Fuente: Focus group aplicado
Elaborado por: Patricia Guevara
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4.2 ANALISIS DEL PUESTO DE TRABAJO

Conceptualmente el analisis del puesto de trabajo® es el proceso que consiste en
describir y registrar el fin de un puesto de trabajo, sus principales cometidos y
actividades, las condiciones bajo las que éstas se llevan a cabo y los conocimientos,
habilidades y aptitudes. Dicho en otras palabras, los puestos de trabajo son la
conexion que existe entre los individuos y la estructura y los resultados de la
organizacion. Este proceso es fundamental, ya que de él dependen la mayoria de las
deméas actividades relacionadas con los recursos humanos, su propdsito es
proporcionar a los gerentes informacion detallada sobre cémo lleva a cabo la
organizacion sus funciones y, por tanto, como se ocupa de lograr sus objetivos y

metas.

Las principales tareas son: la descripcion el puesto de trabajo y la especificacion de

los requisitos del puesto de trabajo (perfil por competencias).

% Crf. DOLAN, S., SCHULER, R.y VALLE, R. (1990). Op. Cit. p. 27
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Gréfico No. 17

Relaciones y aspectos del anélisis del puesto de trabajo

Estructuray
tecnologia de la

Entorno juridico

Descripcidn de puesto
de trabajo
—1- Fines
- Cometidos
- Normas
Otras actividades de recursos humanos
- Planificacidn de los recursos Cuestidn de fondo
Anilisis del - Reclutamiento y seleccion - Supervivencia
puesto de trabajo - Evaluacién del rendimiento - Competitividad
- Retribucidn - Adaptabilidad
- Formacion
- Planificacion de la carrera profesional
Especificacion del
puesto de trabajo
—

- Conocimientos [
- Habilidades / destrezas

- Aptitudes
Consideraciones Consideraciones
sobre el disefio del sobre el contexto del
puesto de trabajo puesto de trabajo

Fuente: DOLAN, S., SCHULER, R.y VALLE, R. (1990). La Gestion de los Recursos Humanos
Elaborado por: Patricia Guevara

El andlisis del puesto de trabajo permite conocer tres aspectos importantes clave en el

disefio de los puestos que son: sus caracteristicas, cometidos y fines.?®

e Caracteristicas: El disefio del puesto de trabajo debe abarcar varias

caracteristicas esenciales.

= Variedad de habilidades: Grado en el que un puesto de trabajo requiere
llevar a cabo diversas actividades para realizar el trabajo, que supongan el

uso de un conjunto de habilidades y talento diferentes de la persona.

%6 Cfr. Ibidem. p. 30
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Significacion del puesto: Grado en el que un puesto tiene una importancia
sustancial para la vida de otras personas, ya sean de la propia organizacion

como del mundo en general.

Identidad del puesto: Grado en el que un puesto de trabajo requiere hacer un
trabajo identificable; es decir, hacer el trabajo desde el principio hasta el

final, como un resultado visible.

Autonomia: Grado en el que un puesto proporciona libertad, independencia
y discrecion a la persona programar el trabajo y decidir los procedimientos

mediante los cuales se llevara a cabo.

Retroalimentacion del puesto: Grado en el que realizar las actividades que
requiere el puesto de trabajo aporta a la persona informacion directa y clara

sobre la efectividad de su rendimiento.

Elementos cognitivos del puesto: Componentes concretos del puesto, como
la comunicacidn, la toma de decisiones, el analisis, o el procesamiento de la

informacion.

Elementos fisicos del puesto: Elementos o componentes concretos del
puesto, como ascensores, iluminacion, colores, sonidos, velocidad o

ubicacion.
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e Cometidos: Son las actividades y comportamientos concretos que constituyen
el puesto de trabajo. Hay que sefialar, sin embargo, que diferentes empleados

pueden comportarse de forma distinta al desempefiar un cometido.

e Fines: Es el aspecto crucial de un puesto de trabajo, la razén por la que se ha

creado y existe.

4.2.1 Plan HAY

Existen muchos métodos y procedimientos para la recopilacién de datos del
puesto de trabajo, algunos de los mas utilizados son:?’ la observacion y el
registro mediante dispositivos mecanicos, como cronémetros, contadores o
peliculas, conferencias con analistas del puesto de trabajo o con expertos,
diarios que mantienen los titulares, cuestionarios estructurados y no
estructurados a los que responden los titulares u observadores, como el

supervisor o analista del puesto de trabajo.

En el presente trabajo se utilizara el método HAY para el analisis del puesto de
trabajo de Supervisor de Call Center, la razon de esta decision es que en
Telefonica Movistar Ecuador se utiliza este método de forma interna y el fin es

alinearnos con esta practica.

El método o plan HAY, es una técnica centrada en el puesto de trabajo mas que

en la persona que desempefia este puesto. EIl método HAY? se basa en un

27 Cfr. Ibidem. p. 41
%8 Cfr. Ibidem. p. 33
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sistema de evaluacion del puesto de trabajo y de retribuciones, por lo tanto
permite mantener la coherencia es una organizacion, no sélo en la descripcion
de los puestos de trabajo, sino en la forma de retribucion de los mismos. Los
fines del plan HAY son el perfeccionamiento, colocacion y reclutamiento, la
evaluacion del puesto de trabajo, la medicion del rendimiento en el puesto de
trabajo respecto de ciertos criterios especificos de responsabilidad y el analisis

de la organizacion.

Este método empieza con una entrevista entre el analista del puesto de trabajo
y el titular del puesto. La informacion que se debe recabar tiene que ver con
cuatro aspectos del puesto de trabajo del titular: los objetivos, las dimensiones,

la naturaleza y el alcance del puesto y los objetivos de responsabilidad.

La esencia de la descripcion del puesto de trabajo, segun el Plan HAY, es la
informacién sobre la naturaleza y el alcance del puesto, que abarca cinco

aspectos cruciales:

e COmo se adecua el puesto a la organizacion, incluidas referencias a

relaciones importantes tanto dentro como fuera de la organizacion.

e La composicion general del personal de apoyo. Incluye una pequefia
resefia de todas las funciones principales del personal que depende del

puesto de trabajo del titular.

e Naturaleza general de los conocimientos y experiencia de las relaciones

técnicas, de gestion y humanas que requiere.
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e Naturaleza de la solucion de problemas que requiere: cuéles con los
problemas clave que debe resolver este puesto d trabajo y en qué medida

son variables.

e Naturaleza y fuente del control, o liberta para actuar y solucionar

problemas, ya sean de supervision, de procedimiento o profesionales.

A continuacion se presenta el resultado del analisis del puesto de trabajo de
Supervisor de Call Center, el cual contiene informacion antes levantada en el

perfil por competencias.

Tabla No. 9

Perfil HAY
TITULO DE CARGO: Supervisor Call Center
OCUPANTE:
PREPARADA POR: Patricia Guevara
LOCALIZACION: Call Center

Firma del Ocupante:
Firma del Superior:

1. PROPOSITO GENERAL |
Los supervisores son el primer nivel de la escala administrativa. La supervision de
personal es una parte vital del proceso administrativo. Los supervisores son
administradores pues al igual que los gerentes deben desarrollar actividades de
manejo del negocio, aunque obviamente su principal responsabilidad es hacer que las
personas cooperen para cumplir las metas de la empresa.
Los supervisores constituyen una pieza fundamental para el éxito de una
organizacion. Ellos son el enlace entre la estructura administrativa y la operativa, es
decir, quienes se encargan de hacer que las cosas se hagan.
También enfocados en el desarrollo de proyectos en:

o Mejora de la productividad de los ejecutivos.
Solucion en el Primer contacto con el cliente.
Uso 6ptimo de los recursos.
Busqueda constante de crecimiento integral de los ejecutivos
Contribuir y mejorar las condiciones laborales




108

2. FINALIDADES / RESULTADOS |

AC(;ION / FQN,CION RESULTADO FINAL ESPERADO
Orden | (¢qué hace? / ¢ddnde lo ‘ lo hace?
hace?) (para qué lo hace?)
Para disponer de informacion y poder tomar
1 Elaborar reportes de | decisiones acertadas y oportunas.
gestion. Para demostrar de una forma gréafico los
resultados obtenidos.
Para poder predecir nuevas tendencias
Analizar reportes de | Para tomar decisiones
2 - i .
gestion. En base al analisis de reportes se puede cambiar
y optimizar repuestos.
Para asegurar la calidad del servicio que recibe
3 Monitorear los resultados | el cliente.
de la operacion. Para que exista un correcto desenvolvimiento
por parte de los ejecutivos In-bound.
Para disminuir costos de nuevo personal.
4 Reducir la rotacion y el | Para no mantener incrementar por mucho tiempo
ausentismo. la curva de aprendizaje.
Para asegurar el cumplimiento de objetivos.
Ejecutar planes de accion -
Para optimizar recursos.
5 para el logro de . . - .
e Para brindar un mejor servicio a los clientes.
objetivos.
3. ORGANIZACION (Organigrama)

Gerente Call Center Proveedores

—|  Soporte 1
- Supervisor 1 Soporte 2
] Supervisor 2 L{  Soporte n

Supervisor n

4. TAREAS/ACTIVIDADES |

Todas las actividades y funciones de un Supervisor de Call Center van enfocadas en
asegurar la satisfaccion del cliente; tanto de forma cuantitativa como cualitativa.
Aspectos cuantitativos: Nivel de servicio, nivel de abandono, tiempo de cada
llamada, solucién de problemas con el primer contacto

Aspectos cualitativos: Calidad de atencion.
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5. RELACIONES

Con quién Para qué

Proveedor . . .

. Para analizar e implementar oportunidades de
- Gerencia .
) - mejora
- Demés supervisores . -
Relaciones Internas - Soportes Para ejecutar o participar en proyectos
o Para brindar retroalimentacion y coaching.
- Ejecutivos

Para identificar necesidad de capacitacion

- Ejecutivos de Calidad . L S
Para monitorear la atencién de los ejecutivos

y Capacitacion

Telefonica Movistar

Ecuador Para la coparticipacion de proyectos
. - Supervisores Para la verificacion de resultados obtenidos
Relaciones Externas : L . —_
directos Para solicitud de diferentes requerimientos
- Grupo de Calidad | Para asegurar el cumplimiento de objetivos
directo

6. PERFIL

Educacion:
Superior.

Experiencia:
Dos uno y dos afios.

Conocimientos:

Estadistica.

Programa Microsoft Excel.

Programa Microsoft Access.

Programas especificos de Telefonica Movistar.
Conocimiento de productos o servicios de Telefénica Movistar.
Conocimiento de las tendencias del Call Center.
Conocimientos programas de Call Center.
Conocimientos departamentales.

Recursos Humanos.

Manejo de entrevistas.

Técnicas de entrevista.

Conocimiento estratégico.

Habilidades y Destrezas:
Pensamiento analitico.

Juicio y toma de decisiones.
Monitoreo y control.
Deteccion de averias.

Manejo del tiempo.

Trabajo en equipo.
Orientacion de servicio.
Construccidn de relaciones.
Manejo de recursos humanos.
Percepcion Social.
Identificacion de problemas.
Planificacion.

Generacion de ideas.
Recopilacion de informacion.
Organizacion de la informacion.

Otras Destrezas:
Trabajo bajo presion.
Amabilidad.
Liderazgo.

Empatia.

Actitud proactiva.

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Patricia Guevara



) PROPUESTA DE UN PLAN DE CAPACITACION BASADO EN LAS
HABILIDADES Y DESTREZAS QUE NECESITAN ADQUIRIR LOS
SUPERVISORES PARA SER COMPETENTES COMO SUPERVISORES DE

CALL CENTER

La capacitacion basada en competencias es un proceso que se fundamenta en la
identificacion de lo antes desarrollado: actividades esenciales del puesto, conocimientos y
destrezas; esto ligado con algunas estrategias formativas. Una de las grandes ventajas de
este método de capacitacion es que se aplica donde verdaderamente es necesaria, con

metodologias y recursos de una increible efectividad.

El siguiente grafico muestra, de forma muy general, el proceso de capacitacién basado en

competencias:

Gréafico No. 18

Perfil HAY
Capacitacién basada en
competencias
No
Identifiaciéon de Estandarizacién de Evaluacién de
. ) ) Aprueba
Competencias competencias competencias
Si

Certificacion de
competencias

Fuente: www.tical.cl
Elaborado por: Patricia Guevara
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Los elementos esenciales de una capacitacién basada en competencias,”® son los siguientes:

e Para desarrollar programas basados en competencias, es esencial que estas se

identifiquen cuidadosamente.

e Los criterios que se utilizaran para evaluar su logro y las condiciones bajo las que se

medira deben ser claramente especificadas y dadas a conocer con anterioridad.

e El programa de capacitacion debe orientar claramente acerca de la forma de
desarrollar el aprendizaje individual y la evaluacién de cada una de las competencias

especificadas.

¢ Laevaluacion de competencia incluye evidencias del dominio de conocimientos y de

actitudes del participante pero, ademas requiere evidencias del desempefio real de la

competencia como la fuente primaria de la evaluacion.

Las caracteristicas de este tipo de capacitacién son:*

e Las competencias han sido cuidadosamente identificadas y estandarizadas.

e En el contenido, la teoria que soporta a la practica estan completamente integradas.

El conocimiento que se requiere para comprender y apoyar las acciones y decisiones

que deben ejecutarse se entrega con ocasion de la préactica.

2% Cfr. www.prodem.virtuabyte.cl/prodem/articulos/CBC.pdf
0 Cfr. Ibidem.
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Los recursos de aprendizaje — materiales didacticos, materiales audiovisuales,
instructivos, etc.- son claves para adquirir el dominio de la competencia y se disefian

tanto para el aprendizaje de conocimientos como para el desarrollo de habilidades.

Los métodos de ensefianza deben asegurar el dominio de lo aprendido. La premisa
es que todos los participantes pueden dominar la habilidad o el conocimiento
requerido, siempre que se les dé el tiempo suficiente y se utilicen los metodos

didacticos apropiados.

Los participantes son evaluados al comienzo del programa y aquellos que tienen un
dominio apropiado de conocimientos y destrezas pueden acreditar sus competencias

sin requerir participacion en el programa.

Un aspecto esencial es la disposicion de enfoques flexibles de capacitacion,

incluyendo facilidades para el estudio individual.

La capacitacion concluye solo cuando los participantes demuestren — a peticién

propia - que han adquirido y pueden utilizar las competencias requeridas.

Segun la firma Alfredo Paredes & Asociados el proceso de capacitacion basado en

competencias consta de los siguientes pasos:

1. Detectar necesidades de entrenamiento. Esta informacion se obtiene después de

haber aplicado el método MPC y es una forma efectiva de detectar necesidades de

entrenamiento.
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En el sistema de capacitacion las actividades esenciales se convierten en los
objetivos de capacitacion, y son de gran relevancia ya que se capacita en lo mas

relevante y en los conocimientos y destrezas para llevarlos a cabo.

Ademas de los perfiles de competencias, otras formas de detectar necesidades de

capacitacion son las siguientes:*

¢ Organizacion. Analizando los objetivos y estrategias de la organizacion. Por
ejemplo: si uno de los objetivos de la organizacion es “proporcionar un servicio
de calidad”, es evidente que el personal requiere ser entrenado en orientacion

de servicio.

e Puesto: Mediante el analisis del perfil de competencias.

e Individuo: en este caso el entrenamiento se vincula con la evaluacion del
desempefio. Si la evaluacion del rendimiento ha sido relevante identificara no
solo las fortalezas, sino también las necesidades de desarrollo que son las areas

donde el individuo requiere entrenamiento y desarrollo.

e Encuestas. Se puede aplicar encuestas a todo el personal donde se cuantifique

las necesidades de capacitacion. (Ver Anexo 7)

2. Formular Objetivos. En este punto del proceso es importante identificar los dos tipos
de objetivos: objetivos generales del programa de formacién y objetivos del

entrenamiento.

81 Cfr. Consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados.
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Obijetivos generales: descripcion del impacto deseado. Estos objetivos responden a
la pregunta ¢;que efectos esperamos que tenga la capacitacion en el rendimiento

global de la institucion?

Obijetivos del entrenamiento: descripcion de las conductas laborales que un grupo de
formados adquirirdn. Responden a la pregunta ¢qué actividades laborales especificas
deben lograr los asistentes al final del entrenamiento?. Estos objetivos deben ser
relevantes y congruencia con los puesto de trabajo y deben ser expresados en

términos de conducta observable.

. Disefiar programas de formacion. El punto clave de disefiar programas de formacion
es lograr “transferencia del aprendizaje”. Esto significa que las conductas que se
aprenden en un programa de formacion deben transferirse al lugar de trabajo, sus

elementos son:

e Caracteristicas del individuo. Existen diferencias individuales en la capacidad de

aprendizaje. Segun Kolb (1992) existen cuatro estilos de aprendizaje:

= Experiencia concreta. Aprender haciendo

= Observacion reflexiva. Observar a otros como hacen las cosas o aprender por

reflexion con la ayuda de un grupo.
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= Conceptualizacion abstracta. Aprender por lecturas o escuchando

conferencias.

= Aplicacion practica. Aprender por descubrimiento y ensayo - error.

e Principios de disefio. Se han encontrado que los siguientes factores favorecen la

transferencia del aprendizaje al lugar de trabajo (Spector, 1996)

= Retroalimentacién. Dar a conocer inmediatamente los resultados de las

acciones.

= Principios generales. Cuando se trata de contenidos complejos 0 extensos, es

recomendable empezar el curso dando una panordmica general.

= Elementos idénticos. Replicar con la mayor fidelidad posible la situacion del

trabajo.

= Sobre aprendizaje. Aplicable al entrenamiento de destrezas y consiste en que

las palabras se repitan tantas veces sean necesarias.

= Secuencialidad.

e Métodos de entrenamiento. Entre los métodos mas comuinmente estan: la

instruccion audiovisual, autoinstruccién, conferencia, modelado, entrenamiento en

el trabajo, juegos de roles y simulaciones. (Ver Anexo 8).
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e Competencias y estrategias de desarrollo. Este elemento es importante, ya que se
definird una base de datos de estrategias, la misma que contiene el tipo de
actividad a desarrollar (lecturas, cursos, asignaciones, tutorias) por cada actividad
esencial y por cada competencia. Esta informacion sirve para establecer planes
individuales de desarrollo. Por ejemplo, si un colaborador tiene necesidades en
“trabajo en equipo” simplemente se deberd consultar la base para recibir un
listado de sugerencias (estrategias de desarrollo) que permitiran realizar

recomendaciones especificas durante la retroalimentacion.

4. Capacitar y entrenar. Esta fase se refiere a la organizaciéon de los programas de
entrenamiento. Se trata de un aspecto operativo de fundamental importancia donde
los responsables deben organizar todos los aspectos logisticos que implica la
ejecucion de estos eventos. Por ejemplo, elaborar los presupuestos de capacitacion,
determinar las fechas, promocionar el curso, contactar a los instructores, inscribir a
los participantes, reproducir el material, obtener el local, instalar los equipos, hacer
los certificados, controlar la asistencia, contactar a los proveedores, realizar las

evaluaciones de final de curso, elaborar las estadisticas de capacitacion, etc.

5. Evaluar la eficiencia del entrenamiento. Este punto tiene dos propdsitos: 1. evaluar
que tan efectivo fue el entrenamiento; esto es, averiguar si la gente aprendié y 2.

Verificar si el entrenamiento se transfirié y mejoro el desempefio de los participantes.

La propuesta de capacitacién que se plantea en el presente trabajo se base en la
observacién y en la experiencia de trabajo directo con los supervisores de los
proveedores y se dividird en capacitacion en competencias y PNL, capacitacion

operativa y capacitacion comercial.
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5.1 CAPACITACION EN COMPETENCIAS Y PNL

En la propuesta de un plan de capacitacion basado en competencias se realizara una
base de informacion, la cual contiene por cada competencia varias alternativas de

capacitacion.

Con esta base, la recomendacion es que se evalle a cada Supervisor de los

proveedores, y aplicar las recomendaciones presentadas.



Tabla No. 10
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Competencia

Cursos recomendados

Construccion de relaciones

Construyendo vinculos de confianza
Negociacion y toma de decisiones
Negociacion y Gestion de Conflictos
Estrategias para la formacion de equipos

Deteccion de averias

Coémo detectar cambios en un sistema
Coémo dirigir al personal para lograr creatividad e innovacién

Generacion de ideas

Como dirigir al personal para lograr creatividad e innovacion
Produccion de ideas creativas e innovadoras

Evaluacion de ideas creativas e innovadoras

Sé Innovador

Como generar ideas

Identificacion de problemas

Resolucién de problemas
Coémo dirigir al personal para lograr creatividad e innovacion

Juicio y toma de decisiones

Resolucién de problemas

El brainstorming y el pensamiento creativo
Negociacion y toma de decisiones

CAmo actuar ante una crisis

Coémo resolver problemas de negocios

Liderazgo

Adopte un estilo profesional asertivo
Delegar para aumentar la efectividad
Liderazgo y motivacién

Manejo de entrevistas

Cémo elaborar y ejecutar una entrevista de salida de personal

Manejo del tiempo

Como administrar su tiempo
Cémo dirigir una reunién
Direccién y Participacion en Reuniones

Manejo de recursos humanos

Comunicarse para mejorar el entendimiento

Comunicacion eficaz

Coémo dirigir al personal para lograr creatividad e innovacién
Motivacion y Reconocimiento

Negociacion y Gestion de Conflictos

Gestion de Recursos

Estrategias para la formacion de equipos

Monitoreo y control

Cdmo detectar cambios en un sistema

Organizacion de la informacion

Cdmo hacer una presentacion.
Presentacion de datos relevantes

Orientacién de servicio

Despertando la pasion por el cliente

Generacion de compromiso

Anticiparse es Vencer

Atencion al Cliente.

Principios Basicos de una Atencion al Cliente Excepcional
Atencion telefonica y fidelizacion del clientes

Qué Quiere el Cliente

Satisfaccion del Cliente: Del Anélisis a la Puesta en Practica
Superar situaciones delicadas en la atencién al cliente

Pensamiento analitico

Aprender a pensar
Mapas Mentales

Percepcién Social

Estrategias para la formacion de equipos
Curso de Habilidades sociales

Planificacion

Como administrar su tiempo

Cdmo dirigir una reunion

Direccién y Participacién en Reuniones
Como establecer objetivos

Cémo resolver problemas de negocios
Planificacion

Planificacion estratégica

Recopilacion de informacion

Cbmo obtener informacion relevante
Presentacion de datos relevantes

Técnicas de entrevista

Cbmo elaborar y ejecutar una entrevista de salida de personal
Técnicas de entrevistas

Temas varios

Coaching

El potencial del auto aprendizaje

Programa de Transformacién. Mdédulo 1: Liderazgo Personal

Programa de Transformacion. Médulo 2: Estructura del Pensamiento & Pensamiento Sistémico.
Programar de Transformacién Médulo 3: Servicio Transformador

Trabajo bajo presion

CAmo manejar la tension en el lugar de trabajo

Trabajo en equipo

Cémo dirigir una reunién

Coémo dirigir un equipo.

Como retener a los empleados valiosos

Crear el clima adecuado para lograr el rendimiento deseado
El lado interpersonal del conflicto

Estrategias para la formacion de equipos

La formacién de equipos es un trabajo interno

Mantener los equipos centrados en el objetivo

Trabajo en equipo e inteligencia emocional

Como establecer objetivos

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Patricia Guevara
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Cabe indicar que estos cursos en la actualidad los dispone Telefonica Movistar
Ecuador de manera on-line, en una plataforma corporativa y que con algunas

pequefias modificaciones se pueden adaptar a las necesidades de los proveedores.

Adicionalmente la capacitacion en PNL se basara en la informacion que brinda el
libro Coaching con PNL de Joseph O"Connor y Andrea Lages y se abarcaran los

siguientes puntos:

e ;Qué es el coaching?
e Coaching en la vida privada y en el trabajo
e El arte del Coaching

= Objetivos y valores

El arte del coaching

Creencias: las reglas de tu vida
= Transicion

e La préctica del Coaching
= Coaching en accién

= Coaching contigo mismo
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CAPACITACION OPERATIVA

Tabla No. 11

Conocimientos

Cursos recomendados

Conocimientos programas de call center

CCpulse
Manager CCpulse

Genesys

Estadistica

Estadistica en servicio de la Administracion

Programa Microsoft Access

Access basico
Access medio

Access avanzado

Programas especificos de Telefénica

Movistar

Eureka
People Soft
MAA
Altamira
Intraltamira
Arbor
Reportes SCL
Sisci
Atlantida

Programa Microsoft Excel

Excel basico
Excel medio

Excel avanzado

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Patricia Guevara
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CAPACITACION COMERCIAL

Tabla No. 12
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Conocimientos

Cursos recomendados

Procesos Prepago

Procesos
Procesos Postpago
Servicios prepago
Planes individuales
Planes corporativos
Productos

Planes especiales
Servicios adicionales

Servicio de voz

Fuente: Investigacion realizada.
Elaborado por: Patricia Guevara




6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La gestion por competencias es una filosofia que permite ligar las capacidades
organizativas esenciales con los conocimientos y cualidades que hay desempefiar en los
puestos de trabajo. EI proceso inicia cuando cada departamento de la empresa fija sus
objetivos estratégicos y liga este objetivo a una competencia clave; estas competencias
claves se desglosan en operativas que son las que se identifican en los perfiles de cada

puesto de trabajo.

Sus conceptos basicos son:

e Competencias, son ciertas aptitudes que posee la persona y que hacen que su
desempefio resulte efectivo o incluso superior en relacion a lo que ese puesto de
trabajo requiere. Sus componentes son el saber actuar, el querer actuar y poder

actuar.

e Cualidades profesionales.  Reflejan el conjunto de patrones de conducta,
caracteristicas personales, observables y medibles, necesarias para desarrollar las

actividades diarias. Un ejemplo de cualidad profesional es el planificar.

o Perfil de competencias: Es el listado de las distintas competencias que son esenciales
para el desarrollo de un puesto, asi como los niveles adecuados para cada una de

ellos.
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Es indispensable que la Gestion por Competencias se apoye en los demas procesos de
recursos humanos: planificacion de los recursos humanos, seleccion o reclutamiento,

formacion y capacitacion, desarrollo profesional, entre los principales.

La aplicacion de la Gestion por Competencias tiene varios métodos, en el presente trabajo
se indicaron dos de ellos, lo importante para poder identificar cual aplicar es determinar los
recursos de la empresa; tanto en tiempo, como en recursos financieros y recursos de

personal.

Como recomendacion puedo mencionar que el proceso de Gestion por Competencias no se
lo debe tomar como una “moda pasajera”. La Gestién por Competencias en una filosofia
que debe permanecer constantemente en las empresas, caso contrario no tiene efectos

definitivos ni duraderos.

En Telefonica Ecuador se determinaron y analizaron muchas oportunidades de mejora a
aplicar con el objetivo de mejorar el Servicio al Cliente que brindan sus proveedores de
Call Center; y en base a este analisis se concluy6 que la mejora que causard mayor impacto

en la meta deseada es la mejora del perfil de los mandos medios de sus proveedores.

Ahora es indispensable que Movistar encuentre la manera de que sus aliados estrateégicos
en la gestion de Call Center apliquen lo en este trabajo se ha investigado y desarrollado,

caso contrario no se podra lograr el mejorar su desempefio.

Antes de aplicar el método MPC para el desarrollo del perfil basado en competencias se

elaboro y aplicd una encuesta a los expertos en el puesto, el staff actual de Call Center de
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Telefonica Ecuador, con el objetivo de recabar informacion indispensable y de primera

mano para la elaboracion de dicho perfil.

Entre los hallazgos principales estan:

Experiencia minima requerida: entre 1 y 2 afios.

Nivel de educacion: Superior

Actividades esenciales:

o Dar retroalimentacion y coaching a los ejecutivos
e Administrar el personal de forma adecuada

e Motivar al personal a cargo

¢ Reducir la rotacion y el ausentismo

e Realizar las mallas de turno

e Monitorear los resultados diarios de la operacion
e Elaborar indicadores de gestion

¢ Analizar reportes de gestion

e Ejecutar planes de accion para el logro de objetivos
o Desarrollar talleres para su equipo de trabajo

e Hacer seguimiento al desempefio de los ejecutivos

e Acoplarse a cambios o pedidos de sus superiores
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Conocimientos:

e Paquetes informaticos: Alto

¢ Inglés: Medio - Alto

e PNL: Medio

e Recursos Humanos

e Manejo de sistemas informaticos del negocio

e Estadistica

Destrezas requeridas:

e Manejo de recursos humanos
e Trabajo bajo presion

¢ Negociacion

e Comunicacion

e Capacidad Analisis

e Monitoreo y control

e Trabajo en equipo

e Pensamiento critico

¢ Identificacion de problemas

Puntos adicionales:

e Experiencia como ejecutivo de Call Center

e Demostrar habilidades para liderar a grupos
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Una vez que se obtuvo datos preliminares en la encuesta realiza y aplicada al Staff del Call
Center de Telefonica Movistar Ecuador, el siguiente paso fue reunir a este grupo de
expertos mediante un focus group con el fin identificar las actividades esenciales del
puesto de Supervisor de Call Center y posteriormente determinar los conocimientos y

destrezas necesarias para un desempefio eficaz y eficiente.

La gran ventaja del Método MPC es que los resultados se generan en un méaximo de tres
horas y se lo puede aplicar para un gran nimero de puestos. Adicionalmente el método

MPC contribuye a generar una cultura organizacional favorable al alto rendimiento.

Las fases para la ejecucion son las siguientes:

¢ Identificacion de las actividades esenciales del puesto. La primera informacion que
deben proporcionar los expertos es una descripcion de las actividades o funciones del
cargo de Supervisor de Call Center y posteriormente se identificaran las mas

importantes.

o Elaborar el Perfil de Competencias. Después de haber identificado las actividades

esenciales del puesto se procede a identificar los conocimientos y destrezas.

e Determinar competencias para seleccidn y para capacitacion. Establecido el perfil de
competencias, es necesario determinar qué competencias deben evaluarse en
seleccién y cudles pueden adquirirse en capacitacion. Debe tomarse en cuenta que

existen competencias, como los conocimientos, que se pueden adquirir en cualquier
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momento de la vida. En cambio, hay otras competencias que tienen una base

hereditaria, por lo que su nivel de cambio mediante capacitacion, es mas dificil.

e Revisar informacion recolectada. Auln cuando el método MPC es sencillo y esta
disefiado para obtener informacién mas completa y exacta por parte de los expertos,
es necesario revisar, depurar y consolidar la informacién para de esta manera poder

presentar el perfil por competencias del Supervisor de Call Center.

Con el perfil de competencias desarrollado y revisado, se presento esta informacion en la

estructura el perfil HAY, que es el que es ocupado por la organizacion.

El paso siguiente fue plantear una propuesta de un plan de capacitacion basado en las
habilidades y destrezas que necesitan adquirir los supervisores de los proveedores de Call

Center de Telefonica, este plan se divides entres grandes secciones gque son:

e Capacitacion en competencias y PNL
e Capacitacion Operativa

e Capacitacion Comercial

Como ultima recomendacion es que el perfil basado en competencias desarrollado sea
aplicado en los proveedores y pueda ser difundido a otros cargos, todo esto con el Unico
objetivo de asegurar que la gestion de las personas que se encuentran en estos cargos sean

eficientes y efectivas.
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ANEXO 1

Encuesta para determinar un perfil idoneo para Supervisor Call Center

1. ¢Cree usted que es indispensable que un Supervisor de los proveedores haya sido ejecutivo de primera

linea?

Si ]
No |:|

¢Por qué?

2. ¢Cuénto es el tiempo minimo de experiencia que debe tener una persona para poder aplicar al puesto de

Supervisor en cualquiera de los proveedores?

Menos de 1

Entre 1y 2 afios: [ ]
Entre 2y 4 afios: [ ]
Mas de 4 afios: ]

3. ¢Qué nivel de educacidn es aceptable en un Supervisor de los proveedores?

Secundaria: ]
Superior incompleta o por terminar: ]

Superior finalizada: [ ]

4. Califique la importancia que los Supervisores tengan experiencia en el manejo de personal. Siendo 1

nada importante y 5 muy importante.

[
[
[
[

aa A W N

5. Califique la importancia que los Supervisores manejen el idioma inglés. Siendo 1 nada importante y 5

muy importante.

Doodon
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6. ¢(Qué nivel de conocimiento de paquetes informéticos (word, excel, power point, access, entre otros)

debe poseen un Supervisor de los proveedores?

Alto: ]
Medio: ]
Bajo: ]
Ninguno: [ ]

7. ¢Qué nivel de capacidad de trabajo bajo presion piensa que debe tener un Supervisor de los

proveedores?

Alto ]
Medio ]
Bajo ]
Ninguno []

8. Por favor liste todas las actividades o funciones que se ejecutan o se deberian ejecutar en el cargo de

Supervisor de los proveedores. Tome en cuenta que debe empezar con un verbo en infinitivo. Minimo 5

9. Para las anteriores actividades o funciones, indique ;qué conocimientos son requeridos para
desempefiarlas? Para esto se debe hacer la siguiente pregunta en cada una de las actividades del puesto: para

desempefiar esta actividad ¢qué conocimientos de requieren?

10. ¢Cuales son las destrezas requeridas que debe demostrar un Supervisor de los proveedores? Escoja

minimo 5 seleccionando el nimero en un circulo.

1. Escucha activa. Escuchar lo que otra persona esta hablando y realizar preguntas abiertas

2. Hablado. Hablar con los demés de manera clara y comprensible

3. Aprendizaje activo. Trabajar con material o informacién nueva y comprender sus implicaciones o
consecuencias.

4. Monitoreo y control. Evaluar clan bien esta algo o alguien aprendiendo o haciendo algo

5. Pensamiento critico. Utilizar la l6gica y el analisis para identificar la fortaleza o debilidad de enfoques o
persuasiones

6. ldentificacion de problemas. Identificar la naturaleza de un problema

7. Recopilacién de informacion. Conocer como localizar e identificar informacion esencial

8. Organizacion de la informacidn. Encontrar formas de estructurar o clasificar distintos niveles de
informacion

9. Generacién de ideas. Generar varias formas o alternativas para solucionar problemas
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10. Evaluacién de ideas. Evaluar el probable éxito de una idea con relacion a las demandas de la situacién
11. Planificacion. Desarrollar estrategias para implementar una idea

12. Pensamiento conceptual. Aplicar o crear nuevos conceptos para la solucién de problemas complejos
13. Trabajo en equipo. Cooperar y trabajar de manera coordinada con los demas

14. Negociacion. Reunir a varias personas para reconciliar diferencias o lograr acuerdos

15. Orientacion de servicio. Buscar activamente la manera de ayudar a los demas

16. Construccion de relaciones. Establecer, mantener y ampliar relaciones amistosas y duraderas con
personas o grupos claves.

17. Formular una vision. Desarrollar qué causa un error de operacion y decidir qué hacer al respecto

18. Juicio y toma de decisiones. Valorar los probables costos y beneficios de una accion potencial

19. Manejo de tiempo. Manejar el propio tiempo y el de los demas

20. Manejo de recursos humanos. Motivar, desarrollar y dirigir personal mientras trabajan, e identificar los

mejores para la realizacion de un trabajo

11. ;Cree usted que los Supervisores de los proveedores deben participar en proyectos enfocados en

conseguir los objetivos de la empresa?
Si
No

¢Por qué?

12. ;Qué aspectos consideraria Usted como un plus en un Supervisor de los proveedores?
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ANEXO 2

Estructura basica para la redaccion de tareas / actividades

Verbo en infinitivo

Objeto del verbo (qué / quién)

1. Asiste a las reuniones semanales del area

2. Atiene a los clientes que llagan al mostrador
3. Elabora los balances de situacion general

4. Redacta las funciones de los puestos

5. Inspecciona la calidad de los productos

Fuente: Consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados
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ANEXO 3

Descripciones correctas e incorrectas de las tareas: ejemplos

Ejemplos de descripciones
incorrectas

Problemas detectados en la
descripcion

Descripciones corregidas

Se mantiene actualizado en los

avances del area

El verbo ser no describe conductas
0 acciones observables

Estudia los nuevos avances del
area

Visita y vende a los clientes

Las acciones de visita y venta no
son necesariamente consecutivas.
Son dos tareas separadas.

Visita a los clientes asignados.
Vende los productos xyz

Elabora informes

Demasiado  genérico. Falta

especificar el tipo de reportes.

Elabora los informes de

produccién mensual.

Control operativo

Confuso, falta un verbo.

Controla el proceso operativo de
planta.

Contesta rapidamente las Ilamadas
telefonicas o contesta las llamadas

Las descripciones no deben
contener adverbios o adjetivos, ni

Contesta las llamadas telefonicas

antes de los tres primeros|tampoco indicadores de logro o

segundos eficacia.

Conoce las  solicitudes de|El verbo conocer no es observable. | Estudia  las  solicitudes  de
préstamos El andlisis de puestos describe | préstamos

solamente conductas observables

Redacto los informes de ventas
mensuales.

Los verbos no deben estar en
primera persona. Se debe usar el
tiempo indicativo (redacta) o
también el infinitivo (redactar),
aunque esta Ultima forma es
preferible en la descripcion de
procesos de trabajo y en la
descripciéon de funciones, no de
tareas

Redacta los informes de ventas
mensuales

Esta al tanto de los pedidos de los
clientes

El verbi estar no describe
conductas o0 acciones observables

Atiende los pedidos de los clientes

No abandona las recepcion|Las descripciones no deben |Permanece en la recepcion durante
durante la jornada empezar con frases en negativo la jornada
Concreta cinco  ventas del | Es una descripcidn de resultados y | Vende el producto x

producto x al mes

no de actividades

Revisa diariamente los despachos
efectuados

Las descripciones no deben
contener adverbios de lugar o
tiempo

Revisa los despachos efectuados

Instala el sistema eléctrico de los
vehiculos

La descripcion es correcta en su
aspecto formal.  Sin embargo,
cuando se trata de una actividad
que es ejecutada por un grupo de

personas en un contexto de
equipo, la descripcion  debe
reflejar esa caracteristica con

verbos como colabora,
soporta, participa.etc.

apoya,

Colabora en la instalacion del
sistema eléctrico de los vehiculo

Fuente: Tabla tomada de Moreno (2001)
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ANEXO 4

Escalas para la calificacion de tareas / actividades

Escalas / definicion

Para calificar esta escala hagase la siguiente

pregunta

Frecuencia: cual es la frecuencia esperada de esta
actividad

¢Con qué frecuencia se ejecutiva esta tarea? Si la
frecuencia es variable preglntese: ¢cudl es la

frecuencia tipica de ejecucion de esta terea?

Consecuencias de errores: qué tan graves son las

¢Qué consecuencias tiene un mal desempefio de la

consecuencia por un incorrecto desempefio de esta |actividad?
actividad
Complejidad: se refiere al grado de esfuerzo y al|;Qué tanto esfuerzo supone desempefiar la

nivel de conocimientos y destrezas requeridas para

desempefiar la actividad

actividad? o alternativamente:
¢Requiere el desempefio de esta actividad un elevado

grado de conocimientos, habilidades?

Fuente: Consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados

Gradacion de escalas

Grado Frecuencia Consecuencia de los errores Complejidad
Consecuencias muy  graves: | Maxima complejidad: la actividad
5 Todos los dias |pueden afectar a todas la|demanda el mayor grado de esfuerzo /

organizacion

conocimientos / habilidades

Al menos una vez
4 afectar a
por semana

procesos

Consecuencias graves:
0 éareas

funcionales de la organizacion

pueden | Alta complejidad: la actividad demanda

un considerable nivel de esfuerzo /

conocimientos / habilidades

Consecuencias
Al menos una vez

3 pueden afectar al trabajo de otros

cada quince dias

considerables:

Complejidad moderada: la actividad
requiere un grado medio de esfuerzo /

conocimientos / habilidades

Consecuencias de

2 Una vez al mes

magnitud: afectan la ejecucion de
otras actividades que pertenecen

la mismo puesto / carrera

menor | Baja complejidad: la actividad requiere
de

conocimientos / habilidades

un bajo nivel esfuerzo /

. Consecuencias
Otro (bimestral, )
1 facilmente controlables
semestral, etc.)

menores, | Minima complejidad: la actividad

requiere un minimo nivel de esfuerzo /

conocimiento / habilidades

Fuente: Consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados
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ANEXO 5

Guia para identificar conocimientos

Areas de conocimientos

informativos

Descripcion

Institucionales

Conocimientos de vision, misién, factores claves de éxito, objetivos,
estrategias, planes operativos, actividades, tacticas, politicas y prioridades de

la institucién o area.

Departamentales

Conocimiento de las practicas, tendencias o enfoques de un area profesional

en particular.

Mercado / entorno

Conocimiento del mercado o el entorno donde se desenvuelve el negocio.

Productos y servicios

Conocimiento de los productos y servicios de la institucion

Personas y areas

Conocimiento de personas, areas / departamento de la institucion

Leyes y regulaciones

Conocimiento de leyes. Reglamentos, regulaciones y protocolos internos o

externos relevantes para el trabajo.

Clientes

Conocimiento de los clientes de la institucion.

Proveedores / contratistas

Conaocimiento de los proveedores / contratistas de la institucion.

Otros grupos

Conocimiento de las personas / grupos como socios, inversionistas,

representantes de organismos externos, etc.

Datos empresariales

Conocimiento de estadisticas financieras de produccion, de ventas, de recursos

humanos, de sistemas, de comercializacion, etc.

Otros datos

Conocimiento de datos de contratos, procesos, manuales, claves, cédigos,

catalogos

Fuente: Consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados

Ejemplo sobre como completar la columna “conocimientos”

Recepcionista - telefonista

Tareas / Actividades esenciales

Conocimientos

Responde las llamadas telefénicas

Areas, personas, productos y servicios de la institucion

Tiende a los clientes y al publico

Areas, personas, productos y servicios de la institucion

Orienta a los clientes

Areas, personas, productos y servicios de la institucion

Llega y sale del trabajo segun el

horario establecido

Horarios de trabajo




137

Vendedor

Tareas / Actividades esenciales Conocimientos

Vende el producto X Mercado y la competencia

Realiza seguimiento de postventa Datos del cliente

Entrega los reportes de ventas y visitas durante la | Datos de ventas y visitas
Gltima semana de cada mes

Fuente: Consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados
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ANEXO 6

Tabla para identificacion de destrezas

Destreza basica 1

Compresidn lectora

Comprender oraciones y parrafos

escritos en documentos de trabajo

Destreza béasica 2
Escucha activa
Escuchar lo que otras persona esta
hablando y realizar preguntas

adecuadas.

Destreza basica 3

Escritura

Comunicarse de forma efectiva por

escrito con otras personas

Destreza bésica 4
Hablado
Hablar con los deméas de manera clara

y comprensible

Destreza béasica 5
Destreza matematica
Utilizar las matematicas para

solucionar problemas

Destreza bésica 6
Destrezas cientificas
Utilizar métodos cientificos para

solucionar problemas

Aprendizaje activo
Trabajar con material e informacion
nueva y comprender sus implicaciones

0 consecuencias

Destreza béasica 8
Estrategias de aprendizaje
Utilizar varios enfoques o alternativas
en el aprendizaje o ensefianza de

nuevos temas

Destreza bésica 9

Monitoreo o control

Evaluar cuan bien esta algo o alguien

aprendiendo o haciendo algo

Destreza béasica 10
Pensamiento critico
Utilizar la l6gica y el analisis para
identificar la fortaleza o debilidad de

enfoques o proposiciones

Destreza basica 11

Identificacion de problemas

Identificar la naturaleza de un

problema

Destreza basica 12

Recopilacion de informacion

Conocer como localizar e identificar

informacion esencial

Destreza basica 13
Organizacion de la informacion
Encontrar formas de estructurar o

clasificar distintos niveles de

informacion

Destreza bésica 14
Sintesis / Reorganizacion
Reorganizar la informacion para
lograr una mejor aproximacion y

tareas

Destreza béasica 15

Generacién de ideas

Generar varias formas o alternativas
para solucionar problemas

Destreza béasica 16

Evaluacién de ideas

Evaluar el probable éxito de una idea
con relacion a las demandas de la

situacion

Destreza basica 17

Planificacion

Desarrollar estrategias para

implementar una idea

Destreza bésica 18
Evaluacion de soluciones
Observar y evaluar los éxitos logrados
en la solucion de problemas e
identificar las lecciones aprendidas o

redirigir esfuerzos

Destreza béasica 19

Pensamiento conceptual

Aplicar o crear nuevos conceptos para

la solucion de problemas complejos

Destreza basica 20
Pensamiento analitico
Analizar o descomponer informacién
y detectar tendencias, patrones,

relaciones, causas, efectos. Etc.

Destreza basica 21
Percepcion social
Darse cuenta de las reacciones de los
demas y comprender por qué

reaccionan de esa manera

Destreza béasica 22

Trabajo en equipo

Cooperar y trabajar de manera

coordinada con los demas

Destreza basica 23

Persuasién

Persuadir a otras personas para que

vean las cosas de manera diferente

Destreza bésica 24
Negociacion
Reunir a varias personas para
reconciliar diferencias o lograr

acuerdos
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Destreza basica 25

Instruccién

Ensefiar a otros cémo realizar

alguna tarea

Destreza béasica 26

Orientacion de servicio

Buscar activamente la manera de

ayudar a los demas

Destreza basica 27
Construccion de relaciones
Establecer, mantener y ampliar
relaciones amistosas y duraderas
con personas o grupos clave,

cruciales para el logro de metas

Destreza basica 28
Asertividad / firmeza
Llevar a cabo acciones duras pero
necesarias. Oponerse con firmeza
cuando se amenaza el logro de

metas

Destreza basica 29

Orientacion / asesoramiento

Ofrecer guias / sugerencias a los

demas para que tomen decisiones

Destreza basica 30

Anélisis de operaciones

Analizar demandas y requerimientos

de productos para crear un disefio

Destreza bésica 31
Disefio de tecnologia
Generar y adaptar equipos y
tecnologia para atender las

necesidades de usuario

Destreza bésica 32
Seleccién de equipo
Determinar el tipo de equipos y
herramientas necesarias para realizar

un trabajo

Destreza bésica 33
Instalacion

Instalar equipos, maquinaria, cables

0 programas que cumplan con las

especificaciones requeridas

Destreza basica 34

Programacion

Elaborar programas de computacion

para varios propésitos

Destreza bésica 35
Comprobacion
Conducir pruebas y ensayos para
determinar si los equipos, programas
de computacién o procedimientos

estan funcionando correctamente

Destreza basica 36
Control de operaciones
Observar medidores, dispositivos,
paneles u otros indicadores para
comprobar si una maquina esta

funcionando correctamente

Destreza bésica 37
Operacion de control

Controlar la operacion de equipos y

sistemas

Destreza béasica 38

Inspeccion de productos

Inspeccionar y evaluar la calidad de

los productos

Destreza bésica 39
Mantenimiento de equipos
Ejecutar rutinas de mantenimiento y
determinar cuando y qué tipo de

mantenimiento es requerido

Destreza bésica 40
Deteccion de averias
Determinar qué causa un error de
operacion y decidir qué hacer al

respecto

Destreza bésica 41
Reparacion
Reparar maquinas o sistemas
utilizando las herramientas

necesarios

Destreza bésica 42
Formular una vision
Desarrollar una imagen sobre coémo
deberia trabajar un sistema en

condiciones ideales

Destreza bésica 43
Percepcion de sistemas y entornos
Determinar cuando han ocurrido
cambios importantes en un sistema

0 cuando ocurriran

Destreza bésica 44

Identificar consecuencia ulteriores

Determinar los resultados a largo
plazo por un cambio en las

operaciones o actividades

Destreza basica 45

Identificar causas fundamentales
Identificar las cosas o eventos que
deben ser cambiados para alcanzar

una meta
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Destreza basica 46

Juicio y toma de decisiones

Valorar los probables costos y

beneficios de una accion potencial

Destreza bésica 47
Evaluacion sistemas
Observar diferentes indicadores del
rendimiento de un sistema, teniendo

en cuenta su exactitud

Destreza basica 48

Organizacion de sistemas

Disefiar tareas, estructuras y flujos

de trabajo

Destreza basica 49

Manejo del tiempo

Manejar el propio tiempo y el de los

demas

Destreza basica 50

Manejo de recursos financieros

Determinar como debe gastarse el
dinero para realizar el trabajo y

contabilizar los gastos

Destreza basica 51
Manejo de recursos materiales
Obtener y cuidar el uso apropiado
de equipos, locales, accesorios y
materiales necesarias para realizar

ciertos trabajos

Destreza bésica 52
Manejo de recursos humanos
Motivar, desarrollar y dirigir
personal mientras trabajan, e
identificar los mejores para la

realizacion de un trabajo

Fuente: Consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados
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ANEXO 7

Encuesta de requerimientos de seleccion y capacitacion

El propodsito de esta encuesta es que usted, como experto en el puesto, identifique qué
conocimientos y destrezas se adquieren o aprenden en la organizacién y cudles se
adquieren o aprenden antes de ingresar a la organizacion. Sus respuestas seran de utilidad

para desarrollar las herramientas de seleccion y capacitacion para el cargo.

Le corresponde calificar cada uno de los conocimientos y destrezas del puesto que acaba

de analizar, segun la siguiente escala:

Esta competencia se la adquiere o aprende principalmente:

1 = durante el desempefio del puesto (la organizacion capacita a la persona)
2 = antes y durante el desemperio del puesto

3 = antes de desempefiar el puesto (la persona debe tener la competencia)

Para este efecto escriba en la siguiente tabla los conocimientos y las destrezas identificadas

para la posicion y proceda a calificarlas segun la escala presentada

Liste los conocimientos identificados

123
123
123
123
123
123
n. 123

o g B w NP
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Liste las destrezas identificados

123

123

123

123

123

o g B w NP

123

n.

123

Fuente: Consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados
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Deteccion de necesidades individuales de capacitacion

CARGO:
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Supervisor

FECHA:

ANEXO 8

El presente instrumento tiene como objeto detectar las necesidades de capacitacion para el

puesto de Supervisor de Call Center, con el fin de estructurar en plan de capacitacién para

el presente afio.

Perfil de competencias: Supervisor Call Center

No.

Actividades
esenciales

Total

Conocimientos Requeridos

Destrezas requeridas

Otras competencias

Analizar reportes de
gestion

30

Estadistica

Programa Microsoft Excel

Programa Microsoft Acce ss

Programas especificos de
Telefénica Movistar

Conocimiento de productos o
servicios de Telefonica Movistar

Conocimiento de las tendencias del
Call Center

Conocimientos programas de call
center

Pensamiento analitico
Juicio y toma de decisiones

Trabajo bajo presién

Monitorear los
resultados de la
operacién

25

Programas especificos de
Telefénica Movistar

Conocimientos departamentales

Conocimiento de productos o
servicios de Telefénica Movistar

Conocimiento de las tendencias del
Call Center

Conocimiento programas de call
center

Monitoreo y control
Deteccion de averias
Manejo del tiempo

Trabajo bajo presién

Reducir la rotacion y el
ausentismo

24

Recursos Humanos

Manejo de entrevistas

Técnicas de entrevista

Orientacion de servicio
Construccion de relaciones
Manejo de recursos humanos
Percepcion Social

Amabilidad

Empatia

Actitud proactiva
Trabajo bajo presion

11

Ejecutar planes de
accion parael logrode
objetivos

23

Conocimientos departamentales

Conocimiento de productos o
servicios de Telefénica Movistar

Conocimiento de las tendencias del
Call Center

Conocimiento estratégico

Identificaciéon de problemas
Planificacion

Trabajo en equipo

Manejo del tiempo
Generacion de ideas

Actitud proactiva
Trabajo bajo presion
Liderazgo

Elaborar reportes de
gestion

21

Programa Microsoft Excel

Programa Microsoft Access

Estadistica

Programas especificos de
Telefénica Movistar

Conocimiento de productos o
servicios de Telefénica Movistar

Conocimiento programas de call
center

Recopilacién de informacién
Organizacién de la informacion

Trabajo bajo presién
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1. Por favor autoevalle el grado en que ha desarrollado estas competencias, utilizando la

siguiente escala:

1 = me gustaria fomentar més el desarrollo de esta competencia
2 = tengo un desarrollo adecuado de esta competencia, pero me gustaria desarrollarla mas

3 = esta competencia al tengo bastante desarrollada.

Competencias requeridas para el puesto Grado de desarrollo
Pensamiento analitico. Analizar o descomponer informacion y detectar tendencias, 123
patrones, relaciones, causas, efectos.
Juicio y toma de decisiones. Valorar los probables costos y beneficios de una 123
accion potencial
Monitoreo y control. Encontrar formas de estructurar o clasificar distintos niveles 123
de informacion
Deteccion de averias. Determinar qué causa un error de operacion y decidir qué 123
hacer al respecto
Manejo del tiempo. Manejar el propio tiempo y el de los demas 123
Trabajo en equipo. Cooperar y trabajar de manera coordinada con los demas 123
Orientacién de servicio. Buscar activamente la manera de ayudar a los demas 123
Construccion de relaciones. Establecer, mantener y ampliar relaciones amistosas y 123
duraderas con personas o grupos clave, cruciales para el logro de metas
Manejo de recursos humanos. Motivar, desarrollar y dirigir personal mientras 123
trabajan, e identificar los mejores para la realizacidn de un trabajo
Percepcidn Social. Darse cuenta de las reacciones de los demas y comprender por 123
gué reaccionan de esa manera
Identificacién de problemas. Identificar la naturaleza de un problema 123
Planificacion. Desarrollar estrategias para implementar una idea 123
Generacion de ideas. Generar varias formas o alternativas para solucionar 123
problemas
Recopilacion de informacion. Conocer cdmo localizar e identificar informacion 123
esencial
Organizacién de la informaciéon. Encontrar formas de estructurar o clasificar 123
distintos niveles de informacion
Trabajo bajo presion 123
Amabilidad 123
Liderazgo 123
Empatia 123
Actitud proactiva 123
Estadistica 123
Programa Microsoft Excel 123
Programa Microsoft Access 123
Programas especificos de Telefénica Movistar 123
Conocimiento de productos o servicios de Telefénica Movistar 123
Conocimiento de las tendencias del Call Center 123
Conocimientos programas de call center 123
Conocimientos departamentales 123
Recursos Humanos 123
Manejo de entrevistas 123
Técnicas de entrevista 123
Conocimiento estratégico 123

Fuente: Consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados
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ANEXO 9

Técnicas didacticas

Técnica

Descripcion

Conferencia

Exposicion oral de un ponente sobre un tema a un grupo

Conjunto de exposiciones verbales presentadas por un equipo de especialistas

Simposio .
P sobre diferente facetas de un tema. Hay un moderador
Situacién donde se aborda un tema general mediante el tratamiento especifico de
Congreso varios subtemas. Los subtemas pueden ser tratados en conferencias, simposios,

foros, paneles, mesas redondas, etc. Suele tener una duracion de varios dias

Mesa redonda

Grupo de 10 personas maximo, coordinadas por un moderador, que discute un
tema ante un auditorio que escucha la disertacion

Panel

Reunidn de un grupo de expertos para dar respuesta a los cuestionamientos de los
participantes en un tema especifico

Entrevista pablica /
rueda de prensa

Un expositor es interrogado activamente por un grupo de personan que tiene el rol
de entrevistadores

Entrevista privada

Un entrevistado y un entrevistador hablando sobre una tematica especifica. El
entrevistador tiene unos objetivos formulados de antemano

Debate o coloquio

Dos personas conocedoras de un tema y capaces de conversar en forma equilibrada
y exhaustiva, dialogan ante el grupo

Debate publico

Dos personas conocedoras de un tema y capaces de conversar en forma equilibrada
y exhaustiva, dialogan ante el grupo que tiene la opcién de realizar preguntas a los
expositores.

Divisién de un grupo grande en otros mas pequefios, para que analicen e

Corrillos intercambien puntos de vista sobre un tema dado; en cada subgrupo se nombra un
secretario que registra lo tratado.
Philips 6/6 Grupos de 6 personas quienes en 6 minutos deben adoptar una posicion unanime

sobre un tema dado.

Plenaria o foro

Discusién de un tema por un grupo numeroso regulado por un facilitador. Surge a
partir de una breve exposicion, del planteamiento de un problema, de la proyeccién
de un filme, de la realizacidn de una actividad, etc.

Es convocada por un grupo de autoridad formal quienes convocan a los miembros

Asamblea para tratar asuntos en una agenda previamente elaborada. La asamblea pretende
legitimar decisiones constatando la presencia de la mayoria de sus miembros
Un programa de formacién modular donde cada médulo suele estar a cargo de un
Seminario instructor diferente. Los médulos tienen una duracion definida, son secuenciales y

tratan con profundidad sus respectivas tematicas

Estudio de casos

El instructor sefiala los casos de estudio y propicia un ambiente adecuado para su
discusion guiando el proceso de ensefianza aprendizaje, para que los participantes
descubran por si mismo ideas mas significativas

Escenificacion /
dramatizacion

Es la interpretacién teatral de una situacién hipotética o real por dos o mas
personas ante el grupo

Tormenta de ideas

Interaccion de un grupo pequefio en el cual se presentan ideas sin restricciones o
limitaciones

Demostracion -
ejecucion

También llamada modelado. Consiste en la demostracion practica por parte del
instructor o algun otro modelo de la realizacion de una actividad

Preguntas
exploratorias

Cuestionamientos del instructor al grupo de forma oral. Se usa como evaluacién
diagndstica del nivel del grupo.

Juego de negocios

Ejercicio dindmico en el que se usan modelos de realidad - en vez de la realidad
misma - de una situacion de trabajo para simular condiciones reales. En el juego
existe una serie de modelos matematicos para procesar las decisiones y obtener
resultados

Juegos vivenciales

Dinamicas de grupo que implican actividades fisicas (cruzar una malla, caminar
sobre troncos, etc.) para una vez finalizado el ejercicio, reflexionar sobre las
aplicaciones de las habilidades y valores requeridos por el ejercicio en la vida
laboral

Fuente: Consultoria de la firma Alfredo Paredes & Asociados



