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Introduccion:

El presente informe busca compartir la experiencia que como profesional en
pedagogia he adquirido a lo largo de 14 afos en el ambito laboral de los recursos
humanos, especificamente en el area de Capacitacion. Retomaré el periodo dentro
de una empresa con giro servicios de call center, en la cual colaboré durante 7 afos
y me permitié especializarme en este tipo de servicios asimismo practicar dia con dia

lo aprendido en la licenciatura.

Durante ese tiempo habia dos situaciones que me ocupaban, la primera es que ante
el creciente surgimiento de call centers con servicio outsourcing la empresa en la que
me desempefiaba buscaba ofrecer servicios diferenciales que lograran la satisfaccion
de los clientes y a su vez ser un valor agregado, fue entonces que el area de
capacitacion comenzo a tener la relevancia. Tomando esto como punto de partida
una de las estrategias se dirigid a ofrecer dentro de sus servicios una capacitacion
gue garantizaba formar a los representantes de atencién a clientes para que el
servicio en cada llamada fuera de excelencia. A diferencia de otros call center que
posicionaban a las areas de recursos humanos (reclutamiento, capacitacion,
desarrollo, etc) como medios para obtener personal que contestara llamadas a
“destajo” , nosotros ofreciamos tener al personal mejor capacitado que ofreciera a los
clientes-usuarios un servicio amable, de solucién y con buen tiempo de respuesta.

Mi segunda ocupacién no menos relevante, era asegurarme de contar con los
procedimientos y personal adecuado en el area de capacitacion, no solo debia
tratarse de publicidad o de realizar grandes inversiones en salas de capacitacion,
sueldos de instructores y contar con tecnologia de punta, sino también alinear al
equipo, ante la oportunidad de capacitarse para lograr un desarrollo en su trabajo

diario y dar cumplimiento a las metas organizacionales y las propias.



Es asi como un proyecto de mejora continua, logré ser un diferencial no sélo para una
empresa en proceso de crecimiento, sino también para todos aquellos que
participamos buscando profesionalizar el area de capacitacion y desarrollarnos tanto

personal como profesionalmente.

A continuacion, presento el trabajo realizado dividido en tres capitulos y con un

apartado referente a las conclusiones:

e Dentro del capitulo 1 describi los antecedentes y giro de la empresa en la
cual se ubica la practica, esto nos permite ir estableciendo la estructura y
objetivos no solo de la organizacién sino del area y a su vez definir claramente
la relacion con el cliente interno y externo, posicionando al area de
capacitacion en un area de servicio.

e El capitulo 2 lo direccione totalmente a detallar el area de capacitacion y
papel del pedagogo como responsable de los procesos formativos, me
permitié introducir todo el marco tedrico y aterrizar de forma concreta todo lo
aprendido en la licenciatura, asimismo muestra el proceso de mi crecimiento
dentro del puesto.

e FEs en el capitulo 3 es donde plasmo todo el desarrollo y resultados en el
servicio para clientes empresariales, se pueden observar las mediciones, los
seguimientos y controles que se fueron perfeccionando para llegar al objetivo,
hacer un area de contribucién para clientes internos y externos.

e Para finalizar integré en las conclusiones, un proceso reflexivo sobre el impacto
del ejercicio pedagdgico en el area de capacitacion, enfocado totalmente a
valorizar y exaltar el trabajo del pedagogo en las organizaciones Yy el sentido

que en este caso le he dado a mi profesion.



Capitulo 1

Antecedentes y giro de la empresa en la cual se ubica la practica

1.1 Antecedentes, el outsourcing como negocio

La organizacibn donde laboré es una empresa espafiola que se dedica al
outsourcing! en call center ofreciendo servicios de ventas, atencidn y soporte técnico

a través de la via telefénica.

Hace mas de 10 afios en Espafia, un grupo empresas (formado por negocios de giro:
Bancario, Telefonia celular, Internet, entre otros) observa su crecimiento en México,
por lo que en la busqueda de que éstos sigan siendo competitivos apuntala su
estrategia en el servicio al cliente, como valor agregado y para cubrir las nuevas

necesidades de sus usuarios 2 .

Este servicio consistia en habilitar una linea telefénica de atencidn a usuarios, la cual
les permitiia comunicarse con un representante del proveedor, el especialista del
producto y/o servicio resolveria su peticibn de acuerdo a los procedimientos
establecidos por la empresa que solicito la prestacion de servicios.

Se decidié una soluciéon practica, se invertiria en un call center que estuviera divido
por cuantas empresas del grupo que requirieran el servicio, y entonces los grupos de
“especialistas” se segmentarian para brindar la atencién a cada usuario que llamara,
la ventaja es que la administraciobn seria en un mismo lugar reduciendo
significativamente la inversion que cada empresa tendria que hacer si decidiera tener
su propio call center. El resultado, fue el inicio de operaciones en la Ciudad de

Monterrey.

1 El termino outsourcing, es una estrategia que comienza a ganar credibilidad al inicio de la década de los
70’s enfocado, sobre todo a las areas de informacion tecnolégica en las empresas. Las primeras empresas
en implementar modelos de Outsourcing fueron gigantes como EDS, Arthur Andersen, Price Waterhouse y
otros.

2 Usuario: Persona que adquiere un servicio. Un cliente que sigue en contacto después de la venta.
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Los call center (o centro de llamadas) son el claro ejemplo de un outsourcing, el
outsorcing es la delegacion total o parcial de un proceso interno a un especialista
contratado. Esta posibilidad les permite a las empresas ser mas flexibles en su

estructura organizacional y optimizar su estructura de costos operativos. 3

Para las empresas del grupo nuestro call center represento la solucion ideal para
concretar su proyecto de atencion y servicio a clientes, ya que esto les permitia que
siguieran ocupandose de lo principal del negocio (ventas, produccion, logistica,
marca, etc.) y adicionalmente ofrecieran servicios de venta o post-venta al usuario

(cliente), sin tener que realizar ninglin cambio radical dentro de su estructura.

Dentro de este negocio me desempefie del 2003 al 2010 (7 afios de permanencia).
Los inicios del call center fueron con los servicios de telemarketing (ventas por
teléfono - para Banco), atencion al cliente (resolucion de dudas en el manejo de
telefonia celular) y soporte técnico (apoyo en el manejo de Internet), adicionalmente
se encargaba de la seleccidon y capacitacion del personal que atendia las llamadas
de todos los usuarios que tenian contacto con el numero telefénico de atencién a

clientes de las distintas empresas del grupo.

Es mi intervencion dentro del negocio como responsable del area de capacitacion
para el cliente (lamese asi una de las empresas del grupo) que se dedicaba a dar
servicio y soporte a usuarios de telefonia celular. Las funciones tenian origen en la
implantaciéon de un programa de capacitacion de producto para personal de nuevo
ingreso, programas de actualizaciones y planes de desarrollo en el puesto, que
permitiera a los operadores telefénicos que atendian a sus usuarios, Vvolverse
especialistas de atencion y servicio en telefonia celular. Y aunque a simple vista la

peticidon no solicitaba tareas desconocidas por mi, fue la formacién profesional como

% SCHNEIDER BEN, Outsourcing, la herramienta de gestién que revoluciona el mundo de los negocios. Pag. 33



pedagoga la que me permitiria diagnosticar y establecer programas de capacitacion
y evaluacion acordes a la necesidades, sin embargo mi experiencia en un call center
con servicio de outsourcing era nula, lo que implicaba tener que familiarizarme con
esta forma de hacer negocio, que incluia conocer mas a detalle las expectativas del
call center y del cliente para adecuarla a las propuestas que permitiian el
cumplimiento de las metas, de una manera l6égica y real a lo que se esperaba del

areay de mi.

Mis antecedentes profesionales formales iniciaron en 1997 en otro call center (no
estaba bajo el esquema de outsourcing) en donde por buena fortuna aprendi cual es
la dinamica de este negocio y obtuve una experiencia de instructor de capacitacion
en producto de 3 afos, enseguida continle trabajando como instructor en ventas
para una marca de automdaviles y durante este periodo logré desarrollarme hasta nivel
de coordinador, en donde adicionalmente de impartir capacitacion, elaboraba
reportes ejecutivos, procedimientos, atendia auditorias para ISO 9000, STPS y lideraba
un equipo de 2 personas en el area de capacitacion.

Cuando ingreso al call center al que refiero la experiencia, inicie como analista con 2
personas a cargo y la responsabilidad era gestionar la capacitaciéon para una
empresa de telefonia celular, este call center ya contaba con operacion en la ciudad
de Monterrey y ahora deseaba operar también en la ciudad de México.

Ante tal reto, el planteamiento se fundamenté en la reestructura del proceso de
capacitacion, ya éramos mas que un soporte a la operacion y nos consideraban la
estrategia, debido a que todos los servicios que ofreciamos estaban enfocados a
generar una satisfaccion en la atencién a los usuarios y entonces esto, seria la

diferencia con los competidores.



1.2 La evolucién del call center

Después de informarme sobre qué era un outsourcing, y participar por una breve
induccién a la organizaciéon, me instalé en el call center a manera de entender la
operacion cotidiana. Un centro de atenciéon de llamadas (en inglés call center ) es un
area donde agentes o0 ejecutivos, especialmente entrenados realizan llamadas
(lamadas salientes / outbound) o reciben llamadas (lamadas entrantes /inbound)
desde y/o hacia: clientes (externos o internos), socios comerciales, compaifias

asociadas u otros.4

El call center donde laboré ofrecia servicio integrales :

e Se brindaba la posibiidad de atender llamadas entrantes (inboud) o hacer
llamadas salientes (outbound).

¢ Nosotros controlabamos el volumen de llamadas durante la jornada (horario de
atencion) establecida por la empresa contratante

e Teniamos la posibiidad de manejar jornadas laborales de 365 dias al afio y
horarios que cubrieran las 24 hrs del dia.

e El personal que atendia o realizaba las lamadas los realizaria en cualquiera de
estos idiomas: espafiol o ingles

e Nos adaptabamos a cualquier situacion de empresa contratante, es decir
podiamos absorber: personal, procesos, procedimientos y si lo deseaban
instalarnos en su empresa directamente o bien iniciar desde cero ofreciéndole
qgue nuestra capacidad instalaria lo que ellos necesitaran, lo Unico que
necesitdbamos era saber. Si deseaban que vendiéramos un producto o
servicio, atender a sus clientes para sus dudas, sugerencias o quejas o bien dar

soporte técnico sobre el manejo de su producto o servicio.

4 http://es.wikipedia.org/wiki/Centro_de_llamadas. [Consultado el 26 septiembre 2011]
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e Personal capacitado para atender realizar ventas, dar atencién a cliente o

soporte técnico sobre cualquier producto o servicio.

Y adicionalmente tener la capacidad de hacer trajes a la medida de acuerdo a las

necesidades de cada cliente (empresa):

1.

Instalaciones fisicas de alto nivel, recursos tecnoldégicos y materiales en
lugares céntricos y de facil acceso, asegurando una adecuada imagen
Contratariamos y manejariamos su plantila de personal (perfiles,
amplios horarios, sin restriccion en dias de atencién)

Entregar varios tipos de reportes para el cliente (acorde a necesidades)
Disefiar o manejar sistemas o bases de datos (crear sistemas y
soluciones tecnoldgicas)

Proponer costo por hora, posicion (lugar fisico con personal operando
en horario y dias establecidos), volumen de llamadas, etc.
Reclutamiento y seleccién de personal (asesorar sobre el perfil del
personal que conteste o genere las llamadas)

Capacitacion y formacién en producto (asegurar que el personal que
atendera llamadas tiene el conocimiento adecuado). Es en este
aspecto especifico que disefie las actividades que se presentan en este
informe

Manejo administrativo y de némina del personal

Planes de motivacidon e incentivos para el personal, que asegure

estabilidad

Al contar con un menu de servicios tan completo, el call center comenzé a crecer de

manera exponencial, de manera que no sélo atendia empresas del grupo sino para

afianzarse como outsourcing comenzd a comercializarse con otras empresas fuera del

grupo.



Es en el 2001 cuando se apertura el call center en Pachuca e Interplaza (Ciudad de

Pachuca, Hidalgo), atencién para la cobranza a clientes de bancarios.

Ese mismo afio inicia operaciones el call center identificado como Roma (Distrito
Federal), atencién a clientes de diversos productos bancarios (tarjeta de crédito,
crédito de auto, etc) asimismo innovacién de manejo de prospectaciéon de futuros
estudiantes para preparatoria (universidad).

En el 2003 call center Puebla (Distrito Federal), atencién a clientes para telefonia
celular y venta de boletos para aerolinea.

Mismo afio se expandi®6 a Guatemala y El Salvador (Guatemala y El Salvador)
atencion a clientes primordialmente de telefonia celular para usuarios mexicanos.

Para 2004 call center Dinamarca y Legaria (Distrito Federal), venta y atencion de
tarjetas de crédito bancarias, servicio de agencia de viajes y atenciéon a clientes de
productos de belleza.

En 2005 call center Plaza INN (Distrito Federal), atencidn a clientes servicios bancarios y
venta de seguros.

Es en el 2006 la apertura de call center Sevilla (Distrito Federal) atencién a clientes de
productos bancarios y atencion a clientes de tarjetabientes de supermercados.

En 2008 call center Yucatan (Distrito Federal) prospectacion de clientes para compra
de casas, venta para sistemas operativos y cobranza para bancaria y call center

Amores (Distrito Federal) venta de tarjeta de crédito bancaria.

Como lo mencioné parrafos atras, el cliente de telefonia celular que inicio
operaciones en la cd de Monterrey crecidé hacia la cd de México en donde se le
dedicé el 90% del call center ubicado en la calle de Puebla. Por el tipo de servicios y
para mejorar nuestra imagen mercadolégicamente hablando de ser un call center
evolucionamos al nombre de contac center o (centro de contacto), la diferencia es

visible en la siguiente definicidon: ...” el propdsito es recibir y transmitir un amplio
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volumen de llamados y pedidos a través del teléfono, los cuales se pueden realizar por
canales adicionales al teléfono, tales como fax, e-mail, chat, mensajes de texto y

mensajes multimedia entre otros”. 5

Después de conocer el giro del negocio y entender el servicio que brindariamos,
continte trabajando en la operacidon del area de capacitacidon para realizar un
diagndstico de lo que estaba sucediendo; Las variables mas notables que encontré

(y que después reconoci como “tipicas del negocio”) fueron:

1. El perfil de los participantes, la gran mayoria son jévenes, por lo que las técnicas
instruccionales deben ser dinamicas.

2. La operacion es de 24 hrs y los 365 dias del afio, por lo que debe haber mucha
disponibilidad del area para capacitar cuando se puede y no cuando se
quiere.

3. Los grupos no son homogéneos, pueden ir de 1 participante a 30 en una sola
sesion.

4. La rotaciéon incrementa la urgencia de personal operando, por lo que los
servicios de capacitacion requieren ser procesos rapidos y efectivos.

5. Tenemos muchos clientes: Cliente interno, externo y usuarios.

Estas son so6lo algunas de las consideraciones que identifiqué, adicionalmente que
todos los dias nos recordaban que los resultados positivos son lo Unico que debia
escuchar nuestro cliente. Continie con mi formacién y segui con el conocimiento y

manejo del negocio en servicio de telefonia celular.

5 PARDO VARGAS, Fernando, Outsourcing la nueva relacion cliente-proveedor, Pag 45,
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1.3 Empresa de Telefonia celular

A diferencia de lo que muchas personas se imaginan, el negocio de las empresas de
telefonia celular no es la venta de equipos celulares de renombre, sino la venta de
tiempo aire para realizar llamadas o de otros servicios; actualmente los teléfonos
celulares han permitido que el negocio se incremente, puesto que los usuarios no sélo
lo ocupan para realizar cualquier tipo de llamada (nacional, internacional, etc) sino
también se comunican por internet, mensajes escritos, etc. El mercado a quien esta
dirigido la telefonia celular es tan amplio que ellos identifican a sus usuarios a través del
tipo de pago o consumo que realizan, por ejemplo: aquellos que llaman o utilizan los
servicios con un consumo igual cada mes, generalmente pagan por una tarjeta de
“recarga” (prepago), es decir solo pagan por adelantado lo que van a gastar. Para
los usuarios que cada mes tienen un consumo alto en llamadas o servicios, es mas
conveniente pagar una renta mensual (ya sea como persona fisica o empresarial), el
cual les permite consumir hasta cierto limite y pagar una factura de consumo (uso y

después pago).

Nuestro cliente de telefonia celular espera que el contac center, ofrezca el servicio
de atencion telefénica a los usuarios que lo requieran y ellos puedan dedicarse a
seguir generando estrategias de venta competitivas y servicios que atraigan mas

usuarios.

Cada que se vende una linea celular con determinados servicios, el usuario tiene
acceso a una linea de atencion telefénica, por lo que cada usuario que marca por
primera vez desde su teléfono celular, la llamada se direcciona a la linea de atencién

en donde se le ofrecen los siguientes servicios:

e Bienvenida al servicio, conocer su plan y servicios adquiridos
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e Resoluciéon de dudas sobre cualquier tema relacionado con su linea o teléfono
celular (costos, bolsa de minutos, servicios de valor agregado, marcaciones,
direcciones, ventas, cancelaciones, cambio de equipo, quejas, etc)

e Seguimiento a ticket abierto para solucionar problemas con su linea o teléfono

Nuestra responsabilidad se resumia en administrar y dar respuesta a cada uno de los

usuarios que se comunica, porgue ahora somos los responsables ante los usuarios de

ofrecer un servicio de calidad: tal si fuéramos el duefo del negocio.

1.4 Estructura organizacional y canales de comunicacién en el contac center

El contac center debia planificar cuidadosamente los recursos humanos, financieros y
tecnolégicos, para eso nos ubicaremos en el mas importante que son los recursos
humanos y al ser extensa la estructura solamente mostraré el nivel de personal

operativo y capacitacion:

Operativo y capacitacion

Direccion General

Gerencia Operaciones

Gerencia Calidad

Gerencia Capacitacidn

. . . . Analista de
Supervisor Supervisor Supervisor Analistade  Analistade Analista de capacitacion
Prepago Pospago Empresarial lidad lidad lidad P
Instructor Instructor
Representante Representante  Representante Matutino Vespertino
Atencidn a Atencion a Atencidn a
Clientes Clientes Clientes

Esta estructura fue planteada

para liderar una plantila

aproximada de 800

representantes de atencién a cliente (RAC) para contestar las miles de llamadas que

entran diariamente al Contac Center,

13
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recursos. Como se observa, la organizacién para atencién de usuarios estaba
segmentada, prepago, contrato y empresarial, porlo que cada uno contaba con su
respectiva estructura de atencién y control a nivel operativo y calidad, no asi para

capacitacion, sin embargo mas adelante se observara el incremento de plantilla.

Tipo de servicio:

e Prepago: Grupo de operadores telefénicos que atienden a usuarios con
teléfono celular y que utilizan su servicio a través de pagos anticipados y
parciales para hacer llamadas o tener acceso a servicios de valor agregado
(sms, mms, tonos, logos, etc).

¢ Renta mensual: Grupo de operadores telefénicos que atienden a usuarios con
teléfono celular que pagan una renta mensual después de hacer uso del
servicio (pospago), tienen la ventaja de tener una linea de crédito para usar el
servicio, también tienen acceso a servicios de valor agregado.

e Empresas: Grupo de operadores telefénicos que atienden a ejecutivo de una
empresa que tiene a cargo mas de 5 lineas y con teléfono celular. Pagan una
renta mensual después de hacer uso del servicio (pospago), tienen la ventaja
de tener una linea de crédito para usar el servicio, asimismo tienen acceso a
servicios de valor agregado y servicios llamados avanzados (internet, chat,

etc).

Para efecto de seguimiento y tratamiento entre el cliente y el contac center existe el

puesto de gerente de operaciones, el cual lideraba todo nuestro equipo.

Ubicados en un edificio de 2 pisos con capacidad hasta para 1200 personas, la

relacion entre el contac center y el cliente de telefonia celular se remitia a los

siguientes entregables:
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e Reportes mensuales de llamadas atendidas, etc.

e Control de calidad con normas establecidas y reconocidas a nivel mundial

e Planes de mejora de cada con seguimiento para eficientar los servicios (con
menos haces mas)

e Reporte de cobertura y seleccién de vacantes

e Reporte de horas capacitacidn especializada y aprovechamiento para toda
la plantilla

e Entre otros.

Nuestro servicio debia cumplir con las expectativas de nuestro cliente y contribuir de
tal manera que cuando se ofertara otro proveedor (competencia), fuera visible el
diferencial de nuestros servicios, requeriamos controlar todo el ciclo: Cubrir vacante -
capacitacion técnica y desarrollo — atender a los usuarios - reportar lo que sucedia en

la operacion - plantear mejoras para el negocio.

El cliente dispuso varios recursos humanos para que fueran los intermediarios en la
comunicacion (empresa de telefonia celular y contac center), adicionales a la

posicién gerencial. Para el area de capacitacion se visualizd de la siguiente manera:

Coordinador de
capacitacion celular

Instructor de Instructor de Instructor de
capacitacion celular capacitacion celular capacitacion celular

Se definid la relacion de la siguiente manera, el cliente externo para el area de
capacitacion lo identificariamos a través de esta estructura, el coordinador de

capacitacion celular era el responsable de la capacitacidn por parte de la empresa
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de telefonia celular, él tenia a cargo hacer las peticiones, dar seguimiento y auditar
nuestros procesos de capacitacion. Los instructores por parte del cliente externo eran
responsables de auditar que cada instructor nuestro conociera perfectamente el
producto y lo impartiera en aula de acuerdo a las condiciones previamente pactadas,
asimismo eran los encargados de organizar los train the trainers (cursos de formador a

formadores) sobre nuevos productos o servicios.

1.5 El area de Capacitacién, un _medio para consolidar la estrategia

Con esta informacion inicié la operacion del area de capacitacion ya que conociay
me habia identificado con el contac center, tenia un diagnéstico general de lo que
nos enfrentariamos al capacitar, habia aprendido sobre el producto que
manejariamos e identificaba quién seria mi cliente externo (telefonia celular), el
cliente interno (operaciones contac center) por lo que fue muy claro saber a quién

debia responder en caso de cuestionar los resultados de mi area.

Finalmente, el punto de partida de mi gestion se situaba sobre la importancia en la
atencion y servicio de calidad, para el contac center esta era la estrategia y sus
promotores eran dos areas: Operaciones y Capacitacion visto como el resultado y

valor agregado.

Debiamos hacer sinergia con el cliente interno, cada uno desde sus objetivos debia
cumplir la siguiente regla, los resultados no son nada si un cliente se queja por un mal
servicio; el servicio depende en un 50% de los RAC(Representante de Atencidon a
Clientes) por lo que debiamos asegurarnos de que cada uno habia aprendido de
manera adecuada y siempre se manejaria con la cortesia y amabildad que los

usuarios demandan.

Desde mi posicion de analista de capacitacion debia contribuir a que todo lo

anteriormente descrito se cumpliera, por lo que consideré necesario que después de
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lo que conocia, debia hacer una revisiéon en toda el area a través de un diagndstico

mas profundo en donde se planteara la redefinicion del area incluyendo un tema no

explorado antes, el seguimiento de la curva de aprendizaje. Este Ultimo tema nuevo
para mi, ya que si buscaba ser el valor agregado ante el cliente externo y un
diferencial ante la competencia, los procesos de capacitacion debian ir mas alla de
lo tradicional. Ahora buscariamos mostrar el seguimiento e impacto al operar el nuevo
aprendizaje por parte del personal capacitado, evidenciaria que nuestra
capacitacion era la adecuada y confirmaria que los cambios que se realizaran a los
procesos que hasta el momento el area de capacitacion manejaba, debian

actualizarse para lograr los resultados esperados por el cliente externo.

En el siguiente capitulo abordaré de manera detallada la implantacion del
diagnostico, el plan de accion y el impacto que se generdé dentro del equipo,
resaltando la importancia de la intervenciéon de un pedagogo en el proceso de

reingenieria y sensibilizacion del equipo del contac center sobre el cambio.
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Capitulo 2

Area de capacitacion y papel del pedagogo como responsable de los procesos

formativos

2.1 Capacitacion, un diagnostico del area

Anteriormente describi las circunstancias sobre las que se ubica el area de
capacitacion contemplada desde el giro del call center por lo que implicaba que no

perdieran de vista dos objetivos:

1) Los resultados deberian ser medibles y concretos, identificando el valor que se
agrega al negocio

2) Considerar dos tipos de clientes: interno y externo, por lo que se debe
contemplar un tratamiento distinto para cada uno de ellos, sin perder de vista

gue el servicio debe ofrecer beneficio a ambos

Bajo estas consideraciones inicie inmediatamente el trabajo dentro del area de
capacitacion y durante los siguientes meses se generaron e implantaron los cambios
que permitieron la profesionalizacion del area a favor del cumplimiento de los

objetivos del negocio.

Fue durante este periodo que sin dejar de impartir cursos, formar instructores, realizar
reportes, confrontar a clientes internos y externos, se fueron estructurando acciones
que en situacion ideal y bajo las expectativas ofertadas a la empresa de telefonia
celular debieron darse desde el inicio, como parte de una planificacion para la
estructuracion del area, sin embargo ante la creciente operacion se debia trabajar

bajo estricto sentido de urgencia e ir haciendo los cambios sobre la operacion diaria.
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Ya he mencionado la estructura del area, la cual era liderada por una gerencia de
capacitacion (a distancia), recordemos que los origenes del contac center fueron en
la ciudad de Monterrey por lo que alla se encontraba esta figura, la posicion que me
ofrecen al llegar era considerada como analista de capacitacion, por lo que se me
informa que esperaban que mi desempefio se dirigiera a aplicar procesos de
capacitacion visionados a la instruccién y elaboracién de reportes, también debia
centrarme en interactuar con el cliente interno y externo y que en algunas ocasiones
fungiria como la portavoz de la gerencia de capacitacion que no se encontraba

fisicamente en el contac center (ubicado en el D.F)

Sin embargo, al llegar me encontré con que las necesidades eran otras, no sélo
requerian que se cumpliera con lo ya mencionado, sino que era importante tomar
decisiones sobre el andlisis de los resultados del area, dar a conocer y consensar con la
gerencia acciones que nos permitieran cumplir con lo ofrecido al cliente externo y
contemplar las necesidades del cliente interno, adicionalmente hacia el interior del
equipo no habia mucha motivacion, es mas el area de capacitaciéon caminaba sin

rumbo .

Una de mis primeras aportaciones fue realizar un trabajo reflexivo sobre cémo debia
ser el area de capacitacion del contac center en el D.F, porque desde mi
apreciacion la gerencia de capacitacidon no tenia el alcance para el control de la
operacion del D.F y por lo tanto el tratamiento debia ser diferente a la de Monterrey,
partiendo desde datos muy simples: en el D.F se capacitaba un 50% mas de RAC que
en Monterrey, el cliente externo tiene sus oficinas en el D.F por lo que el nivel de
auditoria seria bajo estdndares de calidad diferentes a las que haria en Monterrey y
no podiamos seguir dependiendo de que la gerente viajara una vez al mes para

tomar decisiones vy verificar el funcionamiento correcto del area.
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Por lo que retomando mi experiencia y lo que habia aprendido en la universidad, el
area de capacitacion la visualicé como el medio para que los colaboradores nuevos
0 con antigiedad dentro de la empresa contaran con programas o herramientas de
formacion en el puesto, seria la capacitacion el apoyo especializado que les
permitiera obtener una certificaciéon de lo aprendido y contribuiria en su desempefio

laboral.

La realidad es que nos dedicabamos a cumplir con lo basico, “contar con programas
o herramientas de formacion”, sin embargo no teniamos ninguna evidencia de que el
personal habia aprendido lo suficiente o siquiera lo podiamos llamar “certificado”, es
decir, se ofrecia capacitacion pero se desconocia sus resultados e impacto en el

desempefio laboral.

La capacitacion no es un proceso sencillo de ejecutar y tampoco facil de medir, en la
empresa todos los dias se dirigen muchos esfuerzos para que las personas de recién
ingreso participen en ella, sih embargo no hay una comprensién por parte de los
instructores sobre el impacto que deben generar.

“La capacitacion es un proceso de ensefianza-aprendizaje que propicia la adquisicion
y desarrollo de conocimientos, habilidades y actitudes requeridas por el personal para

el desempefio de una funcién productiva, en un ambiente de mejora continua”.®

Por lo tanto, si el area de capacitacion promueve a través de programas formativos
qgue el personal, en este caso los operadores adquieran conocimientos y mejoren
habilidades y actitudes, ¢Qué estan haciendo los instructores para asegurarse de que
esto se aplique?, y si estamos ante un cliente externo que auditara nuestros procesos y

seguramente estara interesado en saber cuales son las evidencias que demuestran

6 REZA TROSINO, Jesus Carlos, Nuevo diagnéstico de necesidades de capacitacion y aprendizaje en las

organizaciones, p. 25.
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que efectivamente los operadores son el personal capacitado y calificado para
atender a sus usuarios, ¢en qué momento de nuestro proceso estabamos asegurando
que los operadores habian tenido un proceso de ensefianza-aprendizaje adecuado?,
¢cudles eran nuestros métodos como area de capacitacion para certificar a los
operadores?, ¢qué haciamos para fomentar la mejora continua? Estas preguntas
fueron parte del planteamiento para formalizar el seguimiento y evaluar el impacto de

la capacitaciéon que ofreciamos.

Mencionaba que el proceso de capacitacion no es sencillo, pareciera que todo se
remite a estar en una sala de capacitaciéon y hacer oratoria sobre un tema (o temas)
en particular, sin embargo esto es sélo un eslabén. Es necesario que el personal que
recibira los servicios de capacitacion identifique las etapas del proceso:

1. Andlisis de necesidades

e Identificar las habilidades y los conocimientos especificos para el
desempefio del trabajo con la finalidad de mejorar el rendimiento y la
productividad.

e Analizar a los participantes para asegurar que el programa se ajuste a
sus niveles especificos de educacioén, experiencia y competencias, asi
como a sus actitudes y a sus motivaciones personales.

e Establecer los objetivos de la capacitacion.

2. Disefio de la instruccién

e Reunir objetivos, métodos, recurso, descripcibn y secuencia del
contenido, ejemplos, ejercicios y actividades de la instruccion.
Organizarlos en un programa.

e Asegurarse de que los materiales, como guiones de video, guias del
instructor y cuadernos de trabajo de los participantes, se
complementen entre si, estén escritos con claridad y se combinen en
una capacitacion unificada que se oriente directamente a los objetivos

de aprendizaje que se establecieron.
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3. Validacion
e Presentar y validar previamente la capacitacion, ante una audiencia
representativa. Basar las revisiones finales en resultados piloto para
garantizar la eficacia del programa.
4. Aplicacion
e Cuando sea aplicable, impulsar el éxito con un taller para capacitar al
instructor, que se centre en el conocimiento y las habilidades para la
presentacion, ademas de en el contenido mismo de la capacitacion.
5. Evaluacion y seguimiento
e Evaluar el éxito del programa de acuerdo con:
Reaccién, documentar las reacciones inmediatas de los aprendices
ante la capacitacion
Aprendizaje, usar tanto los recursos para la retroalimentacion como las
pruebas previas y posteriores, para medir lo que se aprendidé en el
proceso.
Comportamiento, una vez terminada la capacitacién, anotar las
reacciones que tienen los supervisores ante el desempefio de las
personas en entrenamiento.

Resultados, determinar el grado de mejoria en el desempefio laboral 7

Desde mi punto de vista, si a la capacitacion se le formaliza desde el inicio bajo lo
anteriormente escrito, la empresa y los colaboradores la observan como un proceso
profesional que contribuye a la mejora continua del personal y del negocio, en gran
parte generamos sentido de pertenencia a la empresa por el conocimiento que
damos en las inducciones al personal, afianzamos la seguridad en el desempefio del
puesto e impactamos en la permanencia y motivacion del personal con la formacion

que permite el desarrollo y crecimiento hacia otros niveles.

7 DESSLER GARY, VARELA Ricardo. Administracion de Recursos Humanos,P.105
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Para el area de recursos humanos somos el proceso mas noble por los diferentes fines
para los que colaboramos, se nos puede observar como un medio de reconocimiento
y en ocasiones (lamentable) como el requisito para conservar al personal, la
capacitacion es sumamente solicitada para “cambiar lo que RESULTA incambiable”, y
también la respuesta mas utilizada para justificar el bajo rendimiento de otras areas.

El dinamismo y la actualidad de la capacitacibn promueven que los responsable del
proceso evolucionemos en técnicas y medios para impactar a la gente, buscamos dar
una imagen de que el “trabajador’, es un ser integral compuesto de una
personalidad e influido por su entorno social, por o que la inversion que realicemos en

ellos nos llevara a tener mejores personas en la empresa.

En mi intervencién con la gerente del area expuse que requeriamos dar a conocer €l
area de una manera mas estructurada y que era necesario iniciar el trabajo con los
instructores, se me autorizd realizar un diagnoéstico el cual lo plantee con metas

ambiciosas:

1) Identificaria la situaciéon actual de la capacitaciéon y del equipo, para que
se implantaran planes de mejora o adquisicion de recursos

2) Seguramente se actualizarian o reestructurarian planes de capacitacion y
desarrollo acordes a las necesidades del servicio

3) Se evaluaria el modelo de evaluacién para verificar si permitia evidenciar
el proceso de ensefianza-aprendizaje

4) Plantearia un programa de desarrollo para el equipo de instructores en
habilidades y conocimientos requeridos por el puesto

5) Se verificaria que existieran indicadores para la medicion de la efectividad

de los procesos de capacitacion

Para documentar y analizar la informacioén visioné un diagnéstico de necesidades, el

cual decido aplicar en el inicio porque considero que es una herramienta que
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“proporciona la informacién minima necesaria para tomar decisiones precisas que
ahorren tiempo y dinero. El diagnostico proporcionaria la materia prima para hacer un
plan de programas concretos de trabajo, facilitara la autorizacion de presupuesto,

proporcionara indicadores no sélo para la planeacion sino para la evaluacion” 8

Mi consideracion es que el diagnéstico es una herramienta efectiva que me permitiria
formalizar mi proceso de investigaciéon y ante mi gerente tendria sentido formal.

El diagnostico también incluia la participacion de clientes internos y externos:

a) Conocer larelaciéon y comunicacién actual con el cliente externo

b) Identificar las expectativas que tenia nuestro cliente interno

Inicialmente decidi utilizar dos métodos para realizar la recopilacion de la informacion,
misma que me llevd mas de seis meses, debido a que como ya lo mencione
anteriormente, debiamos seguir impartiendo cursos al personal de nuevo ingreso y
trabajar bajo este proyecto.

El método de la observacion y la entrevista, fueron las herramientas que utilicé para

recabar la informacioén y que detallo a continuacion.

Entrevista: Interrogatorio dirigido por un investigador (entrevistador), con el propdsito
de obtener informacion de un sujeto (entrevistado), en relacién con un aspecto
especifico. La entrevista Abierta se plantean solo algunos aspectos acerca de los
cuales el sujeto puede dar amplia observacion, de modo que éste habla la mayor
parte de la sesiéon, en tanto que el entrevistador se limita a hacer alguna observacion
0 a plantear otro aspecto ° (Anexo 1)

Observacion: Un investigador realiza un examen en el contac center de determinado

hecho, situacibn o comportamiento, en el que esté implicado uno o varios sujetos.

8 REZA TROSINO, JESUS. Op. Cit. P. 72

9 MENDOZA NURNEZ, Alejandro. Manual para determinar necesidades de capacitacion, P. 73
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Utiliza una guia de observacién. Tipo de observacion utilizada: Sistematica: se define

con precision el hecho a observar, el lugar, la hora y se elabora una guia. 10

Seleccioné estos métodos porque en principio son los mas sencillos, rapidos de
ejecutar, sin costo y evidenciables sobre el trabajo que se estaba realizando, asimismo
considero que el riesgo de ser poco objetiva o superficial no era viable, debido a que
con el poco tiempo que tenia en la organizacidn no contaba con informacién que
pudiera “contaminar’ mi percepcion y respecto a la profundidad era yo quien mas
estaba interesada en contar con toda la informacién de los procesos para establecer

un reporte y plan de trabajo efectivo.

2.2 Los resultados

a) En el area de capacitacion me encontré con lo siguiente:
e Area de reciente creacion (Enero 2003 y mi llegada fue en abril del mismo

afio), enfocada a una empresa de Telefonia Celular

e Mi ubicacion y operacion estratégica era el Distrito Federal, sin embargo la
Gerente de capacitacion estaba situada en ciudad de Monterrey, so6lo
contabamos con dos instructores en el area DF, con carrera econémico-
administrativa trunca y nula experiencia en capacitacion, debido a que en el
proceso de la tercerizacion el cliente externo solicitd que los mejores

operadores de atencion a clientes se tomaran como instructores.

e El contac center hasta antes de mi contratacion no tenia planeado la
contratacion de personal con experiencia en capacitacion, porque hasta el
momento “habia funcionado” y consideraban que la experiencia es mucho

mas relevante que ser profesional de la capacitacion. Sin embargo esto fue

10 |bidem, pag 77.
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una problematica, ya que aunque los conocimientos eran profundos, no
sabian coémo transmitirlos porque carecian de conocimiento en técnicas de
ensefianza-aprendizaje, marcos tedricos y utilizaban empiricamente los recursos

didacticos.

e Los “instructores” mencionados no recibian ningln proceso de formacion en
desarrollo, todo era conocimientos técnicos sobre aspectos propios de las

funciones a desempefiar capacitacidon (conocimientos técnicos).

e Los instructores no tenian relacién directa con el area de capacitacion del
cliente externo para la toma de decisiones, solo recibian actualizaciones, quien
acordaba cambios o asistia a las juntas era la gerente de capacitacion (a

distancia).

b) Respecto a la situacidn con el cliente externo, se obtuvo lo siguiente:

e La razdn de ser del area de capacitacion de la empresa de telefonia celular
era: Capacitar, actualizar y auditar que todos los procesos formativos que el
contac center replicaba, fueran de acuerdo a lo acordado por contrato y en
cumplimiento de que cuando se entrevistara a un operador de nuevo ingreso
sobre lo ensefiado en el curso éste respondiera acertadamente sobre el

producto, servicios o sistemas ensefiados en su capacitacion inicial.
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A continuaciéon un esquema para clarificar la relacion:

: Capacitacion Empresa

: Telefonia Celular:

« Copaciiar para
E replica de modeio

+ formative v ouditar que &
E operador seq capacitado
¢ dela manera adecuada.
"

Operador: -
Atender o todos §
oz usuarios de :
telefonia celular *

ErEEsEEEEEEEEmEEEEY

Usuario:
* Atencion y solucion
a todos los
pregunias f dudas

Capacitacion
Contac Center
Capacita a

todos los

operadores

LR R R R RN

=

Fig. 1. Diagrama para identificar roles dentro del proceso de capacitacion para atencién a clientes.

Fuente: Marin L6pez Rosalia, Contac Center 2003

e La comunicacion sobre peticion de informacion, reportes, seguimientos, etc., se
hacia por correo electrénico a la gerente de capacitacion del contac center
(que estaba en Monterrey) y luego ella comunicaba via reenvio de correo o
telefébnicamente la peticion del cliente externo, lo que hacia que la

comunicacion no fluyera con la rapidez requerida.

e No habia un reporte previamente acordado para entregar los avances en la
capacitacion, con la finalidad de que el cliente externo viera los beneficios

gue ofreciamos como outsorcing.

e No habia credibiidad en nuestros procesos de capacitacion debido a que

eran distintos (en forma y tiempos) respecto a lo que antes hacia el cliente
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externo. Por lo que habia continua discrepancia entre las areas (capacitacion

empresa telefonia celular y el contac center)

A continuacion adjunto un cuadro comparativo entre lo que ofrecia la empresa de

telefonia celular (en materia de capacitacion inicial, antes de la tercerizacién), lo que

se hacia en el contac center cuando administro totalmente el proceso.

Area de capacitacion
Empresa Telefonia celular

Area de capacitacion
Contac Center

Explicacion del porqué del
cambio en el proceso

Curso de nuevo ingreso
con duracion de 37 dias
de 6 hrs diarias

Curso de nuevo ingreso
con duracion de 8 dias de
6 hrs diarias

Disminuye el costo de la
capacitacion inicial

Herramienta de intranet | No hay control de | No habia personal que se

para capacitar herramienta de intranet y | hiciera cargo de esa
no hay carpetas | responsabilidad. La
instruccionales gerencia no la visionaba.

Evaluaciones de | Evaluacion de aprendizaje | No habia personal que se

aprendizaje 'y practicas
para evaluar
conocimiento

(solo conocimiento
tedricos)

hiciera cargo de esa
responsabilidad. La
gerencia no la visionaba.

Practica en sistemas de
prueba

Sin practica en sistemas de
prueba

No se contemplé solicitar
esta opcion

Practica con el modelo de
calidad, rol play en aula

No se hacia rol play ni
incluia modelo de calidad

No se contemplé solicitar
esta opcioén

Cuadro comparativo, Fuente: Marin Lopez Rosalia, Contac Center 2003

e Los Unicos medios de evaluacién que existian para validar el aprendizaje de lo
enseflado en el curso, se supeditaba a un examen general de conocimientos
que lo unico que demostraba era si la gente podia memorizar gran cantidad
de informacion y una opinién sobre su satisfaccion con el evento, que serviria
para darnos informacién sobre Io que los participantes opinaban sobre la
organizacion del curso, materiales utilizados y entregados, asimismo el

desempefio del instructor durante todo el evento. Y clarifico que utilice la

palabra serviria (tiempo futuro) porque hasta el momento la informacién que

aqui se describia no formaba parte de un reporte o analisis para la mejora del

area.
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Cc) Expectativas del cliente interno ( area de operaciones Contac Center)

Se agendo una reuniéon con el gerente de operaciones y supervisores de los servicios
prepago, renta mensual y empresas (de acuerdo al primer capitulo a los clientes se les
segmenta de acuerdo a su forma de pago y es de esta misma manera que reciben
atencion telefénica), se indicé que el motivo de la reunién era conocer su satisfacciéon
y beneficios obtenidos por parte de nuestro trabajo formativo con los operadores de
nuevo ingreso. A continuacion se escriben comentarios textuales, de las personas que

participaron en la reunién (Guia de entrevista, ver anexo 1)

e El primer dia ya en la operaciéon a los operadores de nuevo ingreso se les
olvida todo, ya no saben ni el guién del protocolo de calidad, ni donde
consultar la informacién para dar respuesta a las consultas de los usuarios.
(Gerente de operaciones, junio 2003)

e El modelo de calidad, les parece informacién sin relacién directa con su
trabajo, la mayoria de los operadores de nuevo ingreso dice: ¢Quieres que le
conteste su pregunta al usuario o que me fije en la etiqueta telefénica?
(Supervisor renta mensual, junio 2003) Con esta informacién hace referencia a
gue los operadores se ponen tan nerviosos que dudan en que sistema deben
consultar la informaciébn para dar respuesta a las dudas de los usuarios,
asimismo durante la llamada olvidan los protocolos de calidad (dar saludo,
pedir tiempos de espera, agradecer la espera, etc.)

e Se les dificulta la interaccidn entre sistemas, pues utilizan mas de uno para
consulta y captura. (Supervisor renta mensual, junio 2003)

e No saben explicar al cliente, por lo que se desesperan y terminan llamando al
supervisor para que retome la llamada. (Supervisor empresas, junio 2003)

e Diariamente se reciben miles de llamadas, por lo que cada operador deberia

de contestar mas de 40 llamadas en su turno, pero al ser de nuevo ingreso
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contesta solo el 50% y su productividad es baja, es necesario iniciar las
retroalimentaciones para su mejora. (Gerente de operaciones, junio 2003)

e Capacitacion no nos apoya para la retroalimentacion del personal, después
de que los entrega a su jefe inmediato no vuelve a preocuparse por c6mo va
el personal de recién ingreso. (Supervisor empresas, junio 2003)

e Desconocemos porque hay rotacion los tres primeros dias, la gente no deberia
irse ya que es su primer dia y esta “capacitado” para el trabajo, por lo que no

es dificil. (Supervisor empresas, junio 2003)

Era claro que el area de capacitacion no hacia un seguimiento después de impartir el
curso inicial para conocer el desempefio del personal de nuevo ingreso, no se
consideraba si la informacién impartida habia sido comprendida, si los operadores
manejaban correctamente los sistemas, el uso de protocolo de calidad era claro y
entendible para su aplicacion. Por lo que a los supervisores no les parecia funcional la
capacitacion, ya que la curva de aprendizaje podia ser hasta de 6 meses o bien se
incrementaba la rotacion.

Los operadores de recién ingreso eran percibidos con alto nivel de estrés al atender
por primera vez todo tipo de llamadas, consumian demasiado tiempo ya que habia
muchas dudas de co6mo manejar una llamada, esto ocasionaba que se elevaran las
quejas, el equipo de operadores con antigiiedad se desmotivaba, ya que debian “re-
capacitar a los nuevos” y también su promedio de calidad se veia afectado, debido a
gue este no solo se media de manera individual sino a nivel grupal y definitvamente
los nuevos no alcanzaban las metas propuestas, por lo que perdian derecho a su bono
de productividad todos nuestros clientes internos como externos terminaban

interrogandose sobre la efectividad de su capacitacion.
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Para concluir el diagnéstico, confronté la informaciéon obtenida en la primera fase

(area de capacitacion) a través de un método comparativo 11

El principal fundamento del modelo radica en establecer las discrepancias que existen
entre o que DEBE HACERSE Y LO QUE REALMENTE SE HACE. Es decir, compara una
situaciéon con otra para definir diferencias que seran las necesidades a satisfacer. Se
revisa la manera apropiada de hacer las cosas y se le observa a la luz de la manera

REAL de hacerlas.!?

El modelo elegido fue Modelo Expectativas el cual como arriba escribo busca

formalizar lo observado y confrontarlo con el deberia ser, a continuacién se describe:

Etapa Definicion idonea. Todo proceso, actividad, empresa, producto etc. tiene un

estandar de calidad 6ptimo.

11 REZA TROSINO JesUs Carlos. Op. Cit.P.72
12 |bidem, P.74
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Modelo Expectativas

Resultados de comparativo

Recursos materiales: Son los utiles o
utensilios de trabajo que el trabajador,
empleado, funcionario o0 ejecutivo,
requiere para realizar sus labores de
trabajo.

Todo el material que se utiliza en la
capacitacion debe ser validado el area
de capacitacion del cliente externo,
para asegurar su actualizacion y que este
completo (recursos materiales).

Resultados: Son las evidencias de la
producciéon de un bien y/o servicio
expresadas en productos tangibles y
concretos. Evidentemente, tendran que
realizarse acciones para lograr un trabajo
productivo, creativo y Util. Los expertos en
organizacion les llaman funciones. En

Garantice que el personal que participe
en curso apruebe a través de una
evaluacion de conocimientos y manejo
de sistemas con calificacion minima de

90 puntos. Dicho instrumento
necesariamente debe tener casos
practicos y nunca informacion

otras palabras, el QUEHACER del | memorizada ( Resultados).

oficinista, etc.

indices de eficiencia: algunos | La duracibn de los cursos de
QUEHACERES pueden ser cuantificados, | capacitacion deberan garantizar la

sobre todo los operativos. Entonces un
indice de eficiencia es la cuantificacion
de la actividad P.E. La secretaria debera
dar 600 golpes por minuto en la maquina
de escribir, con un indice del .5% de error
y sin faltas de ortografia.

revision de todos los productos y servicios
actualizados sobre telefonia celular que
maneja el cliente externo (indice de
eficiencia)

Durante la capacitacion se debe ensefiar
el modelo de calidad, para que el
personal de nuevo ingreso lo conozca y
sepa manejar antes de recibir la primera
llamada. (indice de eficiencia)

Requerimientos se refieren a escolaridad,
experiencia, edad, sexo, aspecto fisico
gue necesitan para desempefiar un
puesto de trabajo o ser competente en
alguna capacidad central

Se debera seguir garantizando que los
participantes cumplan con el perfil
requerido (experiencia en atencion a
clientes, manejo de la pc, escolaridad,
etc) para asegurar que el proceso de
capacitacion tendrd un buen inicio
(requerimientos).

Ambiente laboral fisico es todo aquello
gue envuelve al trabajador y a su puesto
de trabajo , es el contexto fisico que esta
en torno a su actividad cotidiana, incluye
aspectos relacionados con la ergonomia,
P.E. Luz, color, mobiliario, ambiente de
trabajo, ruido, etc.

El proceso de capacitacion se impartira
en una sala de capacitacion adecuada
a las necesidades (pcs, cafion, pc para
instructor, pizarrdon, etc) y los lugares
destinados para la practica seran siempre
en la operacion (ambiente laboral fisico).

Medidas de sequridad son aquellos
aspectos a considerar para evitar que se
contraigan enfermedades profesionales o
se provoquen accidentes de trabajo

Sobre el tema de las medidas de
seguridad, esta resuelto debido a que
contamos con un area que se encarga
de este tema Proteccion civil.

Cuadro 1. Comparativo entre modelo de expectativas y situacion actual area de capacitacion.

Fuente: Marin L6pez Rosalia, Contac Center 2003
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Ante los resultados, los primeros cambios se suscitarian en los procedimientos y
desarrollar al equipo para poco a poco mejorar la imagen ante los clientes internos y

externos.

2.3 Plan de trabajo

A continuacién presento un acercamiento a la presentacion que se realiz6 con la

gerencia de capacitacion a partir de lo obtenido con el diagnéstico:

—— Organigrama: Figura de conftrol y outoidoad a distancia
finstructores sin experiencia en el drea

Il & Procedimientos: No se gjustan a las necesidodes,

- ; . debidc a que su utiizan los de ofro servicic

Areq Caopacitacion |—>

——= Sin experiencia en procesos de capacitacion: B curse
e gjusto a necesidades de fiempo, sin tomar en
cuenta oiros temas. Afecta lo calidad

—* Sin evabacicnes efectivas v seguimiente: Ho hayun
proceso de evaluacion gue indique de manera
objetiva s los parficipantes aprendieron, asimismo
después de gue concluye =l curse & drea de
capacitacion no hace procesos de refroalimeniocion
con el jefe inmediate del personal copacitade, para
wverificar el beneficio del curso.

= No hay Procescs - Por lo que las sesicnes de
Cliente externo: area de copacitacién o entrenadaores no tienen un calendaric
capacitacion de empresa —— estipulado, sin claridad en lo que s quditaba.
telefonia celular

Sin credibiidod en el drea - Consideraban que los
curscs que se impartian no eran efectives, al no
contar con & formate y tiempos que elios
recomendaban.

Formato Presentacion resultados DNC Capacitacion Fuente: Marin Lopez Rosalia, Contac Center 2003

La aplicacion de la reingenieria fue sobre los siguientes temas:

1. Equipo, organigrama, sensibilizaciéon en el puesto y programa

2. Procesos de capacitacion inicial y relacién con procesos operativos
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3. Evaluacién, mediciones del aprendizaje en curso de forma tedrica-practica,
curva de aprendizaje
4. Reporteria, avances mensuales, efectividad y beneficios de la capacitacion a

favor de mejorar la comunicacioén de cliente interno y externo

La reingenieria venia muy bien con estos cambios, se trataba de dejar de lado los
procesos empleados hasta la fecha, examinarlos y crear algo nuevo. Es “volver a

empezar e inventar una manera mejor de hacer el trabajo” 13

Mi gestion buscaba darle una formalidad y lugar al proceso de capacitaciéon como se
habia planteado al cliente externo, un servicio de valor que permitiera ser un
diferencial ante la competencia ofreciendo calidad y satisfaccidn por su aplicacion.
Estaba segura que gran parte de los cambios funcionaria y se empezarian a ver
mejoras si me ocupaba rapidamente del equipo, ya que ellos me ayudarian a
modificar o crear los procedimientos.

Estaba buscando redisefiar desde los cimientos para entregar un nuevo servicio y
mejorar las actitudes y aptitudes del personal, éstos no se pueden redisefiar pero si

motivar para que alcancen un mejor desempefio.

2.4 Actualizacién en el equipo y programa

Después de conocer al equipo e identificar sus antecedentes, a lo primero que me
apegue fueron mis conocimientos basicos, debia mostrarles que uno de los objetivos
de mi llegada no sélo era lograr resultados mejores sino enriquecer el equipo. Para
que el equipo comenzara a utilizar conceptos y herramientas que tienen relacion
directa con capacitacion (manuales, didactica, etc), formalicé su capacitacion en
estos temas, preparé un curso de formador de instructores extraido de mis clases de la

universidad (Didactica General, Psicotecnica, etc) y experiencia, lo considere

13 CHAMPY, James, HAMMER, Michael. Reingenieria. P33
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necesario por dos razones: que el equipo de instructores tuviera un proceso de
ensefianza formal que los acreditara ante los demas y darle una nueva imagen al
area, la cual se percibiera manejada por profesionales con conocimiento, quiza esta
idea parece ante otros una necedad, pero sin duda ¢cémo podiamos guiar un area
de capacitacion si el personal que estaba al frente no tenia el conocimiento
necesario? Debiamos ser congruentes, no podemos ayudar a nadie a aprender algo
nuevo, sin0 N0 somos capaces de reconocer que antes tenemos que prepararnos e
identificar cual es la manera de difundirlo.

Lo que sigui6 fue trabajo reflexivo sobre lo aprendido en la formacion de instructores y
formalizar nuestro nuevo programa que permitiera generar una congruencia entre el
nuevo aprendizaje y el uso de sus habilidades instruccionales, el resultado se

fundamentod en el siguiente modelo:

Vinculacion de la formacion con la ac ad profesional

Plan de negocio

Resultados

|I Programa de desarrollo

Cuadro de Mando

Fig. 1 .Accién formativo y Gestion Empresarial Fuente: Gregorio Casamayor, 2008

Este modelo lo que confirmaba es que el equipo ahora buscaria que los programas de
capacitacion estuvieran alineados con los objetivos del negocio y operativos,
relacionando de una manera adecuada los contenidos y los indicadores ( cuadro de

mando), asegurarse que en la practica se manejaran todos los parametros de
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medicién que se utilizarian cotidianamente en la operacién, lo anterior para llegar a

los resultados esperados.

2.5 Reingenieria procedimientos

Dentro de la capacitaciéon inicial se realizé un analisis de la interaccién con otros

procesos operativos: (ver anexo 2):

e Procedimiento de capacitacion de personal inicial (nuevo ingreso)
Al leerlo se observa la mezcla de la induccion (sentido de pertenencia al contac
center) y la capacitacion en producto (desde el desarrollo del proceso administrativo
dentro del aula de capacitacion hasta la entrega a su jefe inmediato), sin embargo
no hay ni un seguimiento o bien un conectivo con otro proceso para controlar el
impacto de la capacitacion en el desempefio del operador después de que se

integra a su area de trabajo.

e Procedimiento de Atencion a clientes
Este muestra la labor de un operador para atender las llamadas de los usuarios, y
aungue a simple vista parece un proceso sencillo de ejecutar, se requiere de
conocimientos adecuados, uso correcto del protocolo de calidad y un adecuado

andlisis de la pregunta del usuario para hacer la busqueda en los sistemas y dar una

respuesta adecuada (esto se ensefia en la capacitacion inicial). El proceso

mencionado lo tomo solo como evidencia, de que de acuerdo al reporte de
diagndstico que realicé en el area, el equipo de instructores ni siquiera conocia el
proceso, por lo que seguramente la capacitacion en aula tampoco se enfocaba al

cumplimiento de éste.

Desde mi punto de vista y con base en los cambios que se iniciaban ya en el area, el

contar con un solo proceso para la capacitacion de personal de nuevo ingreso sin la
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adaptacioén a las necesidades del nuevo cliente, no lo visionaba como el medio que
nos ayudaria a lograr los resultados que nos proponiamos, confimaba lo presentado

en el reporte de diagnoéstico y apresuraba las modificaciones.

En resumen esto nos llevé a tener mas claridad en el proceso de capacitacion y a
contar con procedimientos para cada tipo de capacitacién para colaboradores de
nuevo ingreso:
» Procedimiento parala induccién
> Procedimiento de la capacitacion inicial en producto con redefinicion en los
medios de evaluacion
» Procedimiento para evaluar el éxito o fracaso del proceso a través de la curva
de aprendizaje con esto lograriamos dejar de ser juez y parte, para ser mas

criticos ante nuestro trabajo y resolveriamos la necesidad de seguimiento.

Ahora ofreceriamos a nuestros clientes internos y externos procedimientos enfocados
a la efectividad y a la calidad, en donde los operadores que se capacitaran con
nosotros conocerian perfectamente el producto y serian capaces de brindar una
respuesta adecuada para solucionar los casos que le presentaba el usuario, asimismo
hariamos sinergia con el area operaciones y de calidad (que hasta el momento no
habiamos charlado con ellos) para aterrizar las necesidades de capacitacion acordes
al modelo de calidad y cumplimiento de metas operativas ( indicadores = namero de

llamadas atendidas, tiempo utilizado por llamada, calidad de las lamadas atendidas).

2.6 Evaluacion, mediciones del aprendizaje en curso de forma tedrica-practica, curva

de aprendizaje

La complejidad del tema de la evaluacion radicaba en que se evaluaba algo que no
cubria la necesidad operativa, es decir no evidenciAbamos que el operador estaba

listo para tomar las llamadas . Por lo que entonces se visualizd trabajar para entregar
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al personal de nuevo ingreso evaluado bajo un esquema sencillo, practico y objetivo,
cumpliendo a la vez la peticion del supervisor o coordinador sobre que los RAC de
recién ingreso, llegara utilizando adecuadamente sus conocimientos y herramientas

de trabajo .

“La evaluacion es un proceso para juzgar el progreso logrado por un conjunto de

actividades en términos de un objetivo previamente aceptado” 14

No fue tan sencillo en un principio crear una herramienta que garantizar& una
medicidén objetiva, sobre todo porque veniamos de usar la tipica evaluacién de “n”
preguntas abiertas y dar una calificacion minima de 9 para su aprobacion.

En este cambio decidimos incorporar el esquema de medicion del modelo de
calidad, esto es un check list que evaliua una serie de conocimientos, habilidades y
actitudes que se deben presentar en cada llamada, la calificaciéon minima es de 90,

para un operador con experiencia de 1 mes en servicio.

Propuesta de nuevo modelo de evaluacion efectiva

Evaluacion de conocimientos ™ " Resultado minimo en I -k y co
Producto evaluacion de 30 preguntas controlado
Servicios =90 Instrumento de control y

Sistemas Promedio de 10 m reos Seguimiento desde el inicio
Ejercicios practicos en la practica =80

Formato, Fuente: Marin Lopez Rosalia, Contac Center 2003

El nuevo proceso de evaluacion tendria un impacto controlado, y nos permitia
entregar resultados apegados al objetivo, de una forma clara en donde también
obteniamos el beneficio de la medicidn de la curva de aprendizaje a este modelo se
decidi6 integrar la figura de un evaluador externo al proceso de capacitacion, el

analista de calidad que diariamente convive con los proceso e informaciéon y es un

14 REZA TROSINO, Jesus Carlos. Evaluacion de la capacitacion en las organizaciones. P.15
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experto al momento de calificarlos con el apego al modelo, con su intervenciéon
valiosa incrementaria la objetividad, y fueron también los supervisores que reciben al

grupo nuevo, enriguecia la experiencia.

Curva de aprendizaje

Una curva de aprendizaje describe el grado de éxito obtenido durante el aprendizaje
en el transcurso del tiempo .Las curvas de aprendizaje se pueden aplicar tanto a
individuos como a organizaciones. El aprendizaje individual es la mejora que se
obtiene cuando las personas repiten un proceso y adquieren habilidad, eficiencia o

practicidad a partir de su propia experiencia. 15

La forma de seguimiento era clara entonces, el objetivo de la capacitacion se
enfocaba principalmente en que: “los operadores fueran capaces de identificar la
informacion y sistemas que brindaria solucion con calidad a cada una de las

peticiones de nuestros clientes”.

El reporte para sustentar el seguimiento mencionado, se haria en conjunto con el
analista de calidad y el supervisor, entonces iriamos anotando los resultados de cada
monitoreo asi como los planes de accion para la mejora en caso de no estar en la

nota (menor de 80), entonces esto nos permitiria los siguientes andlisis:

1) ¢Qué porcentaje de personal se integra a su nuevo puesto de trabajo con la
nota minima requerida al concluir la capacitacion?

2) ¢Qué porcentaje llega a la nota solicitada cuando ya esta en la operacion en:
la primera semana, segunda semana, tercera semana y cuartasemana? (1

mes)

1 http://es.wikipedia.org/wiki/Curva de aprendizaje , [Consultado 17 Agosto 2010
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3) ¢Qué porcentaje de personal baja la nota y no logra mantenerse en 1 semana,
2 semanas, 3 semanas, y 4 semanas? ( 1 mes)

4) Después de los resultados del primer mes, en caso de que el personal no haya
alcanzado la estabilidad en la nota o siquiera la nota, cuanto tiempo mas
debemos darle seguimiento

5) Mantener un registro de cuales son los planes de mejora que se activaron en el

personal que alcanzé y se mantuvo en la nota

Este andlisis no incluirfa por el momento el perfii del operador, tampoco
revisariamos la variable horario, supervisor, analista de calidad, instructor. Solo nos
remitifamos a ver la permanencia en la nota y los planes de trabajo para su mejora,
porque definitivamente estdbamos interesados en verificar si el personal tenia los
conocimientos necesarios sobre los productos, servicios y modelo de calidad, asimismo
incorporar aquellos planes de mejora que funcionaban a nivel operativo en las

sesiones practicas del curso.

Evaluacion del servicio de capacitacion

Este tema aunque a simple vista parecia resuelto, tampoco estaba dando la
informacion completa para una retroalimentacion, no sélo por la estructura del
formato, sino también a que no habia una reflexion sobre la calificacion que emitia el
participante sobre el desempefio del instructor y mucho menos se tomaban las
recomendaciones sobre los recursos didacticos. La evaluacion estaba integrada por

3 partes:

Instructor (dominio tema, explicacion clara, cumplimiento de objetivos, uso de
ejercicios y puntualidad)

Material de apoyo (uso y claridad en manuales)

Instalaciones (equipo actualizado, limpieza y mobiliario adecuado)
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Cada uno de las opciones podia evaluarse con una escala del 1 al 10, teniendo en
cuenta como el 1 como el mas bajo y el 10 como lo maximo. Cada parte nos
arrojaba una calificacion promedio, que era constante el instructor siempre oscilaba
entre el 8.5y 10, sin embargo el material de apoyo e instalaciones la gran mayoria salia

reprobada (igual a 5 o menos).

Como era de esperarse los instructores después del curso de formador de instructores,
deseaban que estas evaluaciones llegaran para empezar a mejorar, por lo que cada
uno tenia la responsabilidad de hacer su reporte sobre los resultados y platicar con una
servidora sobre los planes de accidon para mejora. “En este sentido, podria decirse
que la actividad de la evaluacién es una caracteristica inherente a toda actividad
humana intencional. En general, la evaluaciéon aspira a conocer y valorar, no so6lo los
resultados conseguidos, sino también la correlacion que existe entre éstos y los medios

utilizados” 16 (Anexo 3)

2.7 Reportes de area

Ante semejante reestructura, y como evidencia del impacto minimo o significativo en
los resultados, era necesario contar con controles profesionales que hablaran el mismo
lenguaje que el area de operaciones, o sea nimeros. No podiamos seguir tratando de
comunicarnos desde nuestro lenguaje “humanista”.

Hasta el momento, en el area sélo se manejaba un control de capacitaciones, el cual
tenia el Unico objetivo de saber cuantos cursos se habian impartido en el mes y
cuantas personas se habian capacitado, por lo que se incorporaron indicadores de
resultados de grupo, resultados de instructor, reporte analisis de medicion de curva,

analisis de impacto de programa de capacitacion. Esta informacion nos permitié6 mas

% |bidem, P.43
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adelante contribuir al area de planeacion y finanzas sobre la inversibn de la

capacitacion, con costo-beneficio por grupo, etc.

“La mision del esfuerzo de capacitacion consiste en formar profesionalmente al
personal de la empresa, de tal manera que esté en posibilidad de apoyar el alcance

de los objetivos organizacionales que les proporcionan su razén de existir *“ 17

El proyectarnos mas alla que sélo un proveedor de conocimiento e ir mas alla como
socios que contribuyeran al resultado, no s6lo nos mantuvo motivados, sino que

revaloré nuestro sentido de pertenencia al area y a la organizacion.

Con laincorporaciéon de mediciones de impacto después de la capacitaciéon aunque
parecia ambicioso, estaba segura que nos permitiria controlar mejor el proceso, contar
con informacion fiable que nos mostrara en que momento un participante de nuevo
ingreso alcanzaba resultados 6ptimos respecto a la productividad y manejo del
modelo de calidad, nos permitiia entrar en un proceso de mejora continua, pues
hariamos variaciones ( con evidencia légica) dentro del curso de nuevo ingreso y no a
ciegas, realizando ajustes aqui y por alla, La incorporacién del uso de la curva de
aprendizaje... nos permitira describir el grado de éxito obtenido durante el aprendizaje
en el transcurso del tiempo, es un diagrama en que el eje horizontal representa el

tiempo transcurrido y el eje vertical el nUmero de éxitos alcanzados en ese tiempo” 18

Para concluir, los cambios los visualizaré de la siguiente manera:

17 PAIN Abraham, Capacitacion Laboral. P.64
18 wikipedia.org/ wiki/curva de aprendizaje.[ consultado 17 agosto 2011]
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Reingenieria de
procesos

Capacitacion Medicion y
para equipo evaluacion

Resultados

Circulo de Mejora Continua. Fuente: Marin L6pez Rosalia, Contac Center 2003

La implementacién de un circulo de mejora continua, en donde la capacitacion
continua del equipo, nos lleve a la bisqueda de mejorar los procesos con
métodos confiables y evidenciables el seguimiento al impacto de éstos, nos
permitra dar resultados a nuestros clientes internos y externos acordes al
cumplimiento de sus expectativas.

Este capitulo expuso el proceso de evaluacion que provocaron la aplicacion del
diagndstico para los cambios en el area de capacitacion, sin duda era una accion
necesaria no sélo para alinearnos a la exigencia de Contac Center , sino también
porqgue como pedagoga, una de mis responsabilidades es promover que dentro
de mi alcance los procesos de capacitacion formal o informal, se realicen con
conocimiento fundamentado, con técnicas adecuadas buscando que las

personas obtengan un desarrollo positivo en su vida.

El siguiente capitulo, detallara cada una de las acciones que se plantearon en el

presente como parte de la reingenieria del area de capacitacion.
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Capitulo 3

Desarrollo y resultados en servicio para clientes empresariales

3.1 Presentacion de resultados

Una vez que se ha descrito el analisis de los resultados sobre los diagndsticos y revision
de procedimientos los envié a la gerente de capacitacibn misma que a su vez
consider6 viable realizar una presentacion primero a los clientes internos del contac
center y después con un objetivo “preventivo” una reunion con el cliente externo
para mostrarle el nuevo plan de trabajo bajo el esquema de mejora continua. En
ambas reuniones habrian dos constantes: dar a conocer los cambios que se
implantarian en los grupos de nuevo ingreso (para tener un mejor control, el impacto

se elegiria solo un servicio) y conocer el apoyo e intervencion de cada area.

En la reunion con la gerencia de operaciones del contac center observé resistencia
(muy natural) en los primeros momentos de la reunidén, reconocieron que era un
avance importante que se hubiera realizado un diagnéstico tan exhaustivo y
completo y que el cambio ya era notable o que brindaba confianza sobre que
estdbamos actuando con un sentido de urgencia acorde a las expectativas del
negocio, sin embargo aun no ubicaban cual era el papel que ellos iban a jugar
dentro del plan de mejora. La presentacion avanzo y se les dio a conocer una lista de

acciones que dudo hubieran escuchado antes:

e Ofreciamos tener instructores certificados en producto y calibrados, es decir
alineados sobre el conocimiento y manejo del modelo de calidad,
asegurando que la capacitacion fuera precisa y enfocada a la realidad

operativa.

e Establecer procedimientos que incluyeran un modelo integral de
capacitacion, es decir dar seguimiento al proceso de formaciéon en aula,
evaluar en conocimientos- practica y seguir formando en la curva de
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aprendizaje para conseguir una mejor adaptaciéon por parte de los nuevos

ingresos a la operacion.

¢ Mantener un proceso de comunicacion mas oportuno y efectivo con las areas
de operaciones y calidad del contac center, con la finalidad de fortalecer el
trabajo en equipo y corregir de manera rapida cualquier inconveniente que

afectara nuestros procesos formativos.

La resistencia se transformd en apoyo y acordamos que todos los cambios se implantarian
en un solo servicio (grupo de operadores que atienden un solo tipo de usuario), el elegido
fue: empresarial, el cual era un segmento reducido por el momento, contaba con un
instructor dedicado y un analistas de calidad lo que permitiria un control mas preciso del

proceso.

El servicio seleccionado, esta dirigido a atender a todos los usuarios que tienen de 2 o
mas lineas y que son catalogados como “empresariales” porque su plan cuenta con
bolsas grandes de minutos Yy servicios de valor agregado ejecutivos (acceso a Internet,
correo electréonico, roaming internacional, etc). Su facturacion es considerablemente

mas alta que la de otros planes y adicionalmente tienen trato distinto.

En la reunidon con el area de Formacién Movistar (cliente externo), nos fue muy bien ya
gue los comentarios por parte de la coordinadora como de su equipo de instructores, se
dirigi6 a que reconocian que era visible que el area habia realizado cambios, los
instructores habian mejorado en su desempefio del aula y que por primera vez se les
hablaba de una estructura fundamentada en principios basicos de la capacitacion, esto
por los elementos que ahora se incorporaban y que les parecian adecuados para el

camino al logro de las expectativas.

Los acuerdos relevantes de esta reunion fueron:

1. Se validd una propuesta carpeta de instruccion para el curso de nuevo ingreso
al servicio empresarial (guia didactica, manual instructor, manual del

participante, material didactico)
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Se acord6é evaluar a los instructores por parte del cliente externo para

certificar sus conocimientos en los temas de producto

El proceso de evaluacion del instructor consistiria en: aplicacion de evaluacion
de 70 preguntas (cerradas y abiertas) en conocimientos de productos y
servicios, del cual debia obtenerse un resultado minimo de 9, asimismo hacer
una presentacion de un tema de la guia didactica en un grupo de maximo 5
participantes, con la finalidad de revaluar sus habilidades en aula y dominio de

conocimientos

Se comprometieron a generarnos claves de entrenamiento, para realizar
ejercicios en los sistemas y asi practicar desde los primeros dias con el sistema

real

Estuvieron de acuerdo en iniciar los cambios con el servicio empresarial con la

finalidad de tener reportes comparativos de avance y mejora (de ser el caso)
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3.2 Planeacion del esqguema de trabajo, plan piloto

Servicio: Empresas

Proceso: Capacitacion Nuevo ingreso

Duracion de capacitacion aula : 19 dias

Grupos muestra: Minimo 3 grupos

Duracion seguimiento en piso: 6 dias

Periodo: Junio -Agosto

Recurso Actividad Responsable Resultado
Grupos hasta maximo 25 | Impartir curso y | Instructor Informacion para
participantes medir curva de analisis y

aprendizaje comparativo
Guia didactica | Elemento  basico | Instructor Aprobatorio en
autorizada por cliente para impartir evaluacion
capacitacion aprendizaje
Instructor certificado y | Impartir Coordinador Cetrtificacion por
calibrado capacitacion capacitacion parte de cliente
externo y area

calidad interna

Sala de capacitacion

Recurso didactico

Coordinador

Equipada con todos

técnica con pcs | basico para | capacitacion los recursos

suficientes, carfon y | impartir

sistemas disponibles capacitacion

Diademas doble jack Conexion en | Instructor Analisis en aula
paralelo

Formato para | Escucha de | Instructor Analisis en aula

evaluaciéon y analisis de | llamadas

llamadas

Periodos establecidos de | Reporte semanal Instructor y | Cumplimiento en la

seguimiento en supervisor nota minimo 90

operacion

Cronograma de | Analisis de avance | Supervisor, calidad | Planes de accién

reuniones seguimiento

y planes de accion

y Instructor

para la mejora

Informacion de 2 grupos | Comparativo- Capacitacion Reporte de
anteriores de la misma | analisis con grupos seguimiento
plataforma de nuevo proceso

Cronograma con | Revision de | Gerencia Reporte resultados
fecha de presentacion | resultados operaciones y | aprendizaje vs curva

de resultados a nivel

gerencial

area capacitacion

de aprendizaje

Plan de trabajo, Fuente: Marin L6pez Rosalia, Contac Center 2003
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Certificacion para instructores:

Instructor Turno Estatus
Maria Magdalena Romero | Matutino Certificado
Alvarez

Roberto Garcia Soto Vespertino Certificado

Programa de capacitacién en aula

El proceso de capacitacion se divido en tres fases:

Fase de introduccién y conceptos basicos, en donde se ensefiaba al personal los
conceptos basicos y se ejercitaba con ellos con actividades escritas y de

conceptualizacion.

Fase de manejo de sistemas, en esta los participantes tenian acceso a los sistemas e
iniciaban e iban identificando la informacién previamente aprendida, asimismo

practica con los sistemas de uso diario.

Fase evaluacion, cada semana se realizaba una evaluacion tedrica-practica en
donde a través de analisis de casos, cada uno debia describir la respuesta correcta

localizando la informacioén y uso de sistemas para llegar a la soluciéon correcta.

Programa de capacitacion practica (On job the training)

Esta es una la partes mas enriquecedoras del proceso de capacitacion, ya que es
cuando los participantes ingresan al ambiente real desde varias perspectivas, ya sea
como escucha-analisis 0 como operador en training, de manera que en ambas se
pone a prueba los conocimientos adquiridos e inician operando el manejo de la
llamada e interactuando con los sistemas. En esta fase también se incluye el proceso
de retroalimentacién con la finalidad de que formen un habito hacia la mejora

continua.
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Al finalizar el proceso de capacitacion, se emitia un reporte en donde se reportaba la
asistencia, el promedio final (conocimientos y promedio de calidad), asimismo se
entregd una base de datos con las claves de usuario para sistemas y teléfono de cada

uno de los participantes y se generd una hora para la presentacion del equipo.

Con esto se formalizaba la “entrega” al supervisor en la operacion, de manera que los
cambios a los que ahora se enfrentaba el operador de recién ingreso, era conocer su
lugar fijo de operacion, firmar un lista de asistencia con su jornada laboral y un horario
diferente para tomar su descanso. Todo lo demas debia ser igual a lo que habia

estado viviendo en laboratorio.

3.3 Desarrollo del cambio

El cambio dentro del proceso fue considerable, ya que incluia ampliar en horas el
programa de capacitacion y aplicar técnicas practicas con medicion sobre los
resultados, por lo que era necesario tener muy claro cudales iban siendo las
conclusiones de la aplicacion del nuevo proceso vs lo anterior, y primeramente seria

necesario explorar la parte tedrica.

A continuacion se presentan los comparativos del programa de capacitacion:
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Grupo sin cambios

Grupo 1 Empresas FO

Abril -Mayo

8 dias contando induccién

he

]

=

5

- 3]
= = 5}
2 |1 a5 os de B B L A L 8 8 Falta tiempo
2. Defink prepoge. contrate, control v

1 |empresas B B Z A Z 8 =] Falta tiempo
4 |3. Planes tarfarics empresas-intfranet B A Z A Z 8 =] Falta tiempo
2 |4. Roaming y ejercicios B A c A L 8 8
3 |5. Servicics de valor agregado B C Z A Z 8 8 Faolta tiempo
1 |&. Servicics de avanzados B E Z A Z 8 8 Faolta tiempo
8 |sCL B B Z A A 8 8 Falta tiempo
& |GESTOR DE CONTACTOS B B Z A A 8 8 Falta tiempo
& [ALTAMIRA B A A A A 8 8
2 |&.Mansjo de equipos B C B A Z 8 8
2 |9 Instructivos y procedimientos B C C A C & 5] Falta tiempoc
1 |10.Modelo de calidad B B C A C 8 ]
1 |11 Ewvaluacién escrita tota B B A A 2.3 8 8 2.3
1 |1Z.Uso de teléfone Avaya B B A A Z 8 8

42 |Horas Totales

7 |Dias

Ponderacicn

A S0

B |Serequiere gjustar informacion o fiempo para
cerar adecuadamente

C Mo

, Control de Grupo Nuevo Ingreso, Fuente: Marin Lopez Rosalia, Contac Center 2004

Se observan menos horas de formacién, en la gran mayoria del proceso es constante
la falta de tiempo para concluir los temas, no hay evaluaciones de seguimiento que
evidencien que los temas han quedado aprendidos, el promedio de la evaluacion
aunque es muestra una calificacion satisfactoria solo refleja conocimientos tedricos

segmentados . No hay rotacién en el grupo.
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Grupo con cambios

Grupo 2 Empresas FO

Junio-Julio

24 dias contando induccion

etalada

1l

5 |1. Conceptos basicos de telefonia celular A A A A A 9 10 10 g
2. Defin prepage. confratc, confrol vy

2 |empresos A A A A A g 10 10 g

7 |3. Planes tarfarios empresas-intranst A A A A A 2.4 10 10 g

7 4R A A A A A 9 10 10 9

5 |55 A A A A A 2.8 10 10 9

? |65 A A A A A ?.5 10 10 ?

24 |5CL A A A A A 9 10 10 9

10 | GESTOR DE CONTACTOS A A A A A 9 10 10 g

2 ALTAMIRA A A A A A 2.4 10 10 9

3.5 |8. Manejo de equipos A A B A A 9 10 10 g

17 5. Instructivos y procedimientos A A A A A g 10 10 g

3 [10. Modelo de calidad A A A A A 9 10 10 9

13 |11. BEvaluacién escrita por fema A 10 10 g

2 [12. Usc de teléfono Avaya A A A A A 9 10 10 g

5e debe ampliar a mas

35 |13. Laboratoric A A A A A 9 10 10 g horas la practica
150 |Horas Totales

25 |Dias

Ponderacién

5

Se requiere gjustar informacién ¢ tiempo para
cerrar adecuadamente

Mo

Control de Grupo Nuevo Ingreso, Fuente: Marin Lopez Rosalia, Contac Center 2004

Sin duda, el incremento en tiempo para cada uno de los temas, la estructuraciéon de
ejercicios para reforzar el aprendizaje (recurso didacticos y actividades que permitian
la reflexion sobre lo que se estaba transmitiendo), tener claves en sistemas para
realizar practicas (desde el ler dia con la pc) y generar practicas controladas
(escucha de llamadas, interaccion con el sistemas y accion real-diaria), fue el éxito de
la implantacion del programa, debido a que el personal contaba con mayor
entendimiento de la informacién, mas claridad sobre las tareas que debia

desempefiar en el puesto y tenia una visidbn real sobre las expectativas en sus
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resultados , estos eran los comentarios que mencionaba el instructor desde el punto
de vista beneficio- participante, sin embargo también las ventajas para él no se
hicieron esperar, indicaba que el seguimiento y control era mucho mas sencillo ya
que el contar con una guia didactica con material preparado, no solo le permitia
moverse con mas seguridad y ampliar el discurso, sino la interaccién que ahora se
percibia que su puesto “crecia”, y efectivamente no solo era la sala de capacitacion
el lugar en donde él podia ensefiar y aprender, sino que el estar presente en la
operacion y apoyar al grupo de nuevo ingreso desde un punto de vista “coach del
conocimiento” le permitia reconocer los puntos débiles en el proceso de formacion
para mejorar en sus proximos grupos o bien seguir mejorando las técnicas que

proveian de mas destreza al participante para la atenciéon y resolucion.

Asimismo la manera de evaluar el impacto de estas acciones y/o conocimientos, se
volvia clara debido que ahora en vez de tener una sola evaluacion que examinaba
todos los temas desde el punto de vista tedrico y que se aplicaba al final, ahora se
contaba con una evaluacion por tema, lo cual no solo daba oportunidad de reforzar
los siguientes temas, sino que involucraba mas al participante, ya sea para alentarlo o

generar un compromiso de mejora.

Respecto a este Ultimo punto, es de llamar la atencion que el promedio de resultados
final aunque a simple vista parecian haber bajado, no es recomendable hacer la
comparacion ya que recordemos que el nimero de evaluaciones incremento, la
metodologia(tedrico-practica) se implanté y esta calificacion acierta mas a detallar

los conocimientos en accién (lamada), que sélo la memorizacion.
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Comparativo de evaluaciones:

Version anterior Versidn actual
2. El sefior Rojas indica que extravid su equipo, ya hasrealizado el

2. £En que situaciones utilizarias el gestor de contactos?
procedimiento para registra su baja, como registrasel contacto

a) Soloencaso de contigencia
b) CuandoMedusase encuentra fuera de servicio

c¢) Siempre, pararevisarlos seguimientos a) Solicitud, robo o extravid, alta

b) Informacion, robo o extravig, alta

3. Siunusuariote pide el costo del minutose plan prepago3, tule ¢} Solicitud, extravio, registro

indicas:

a) Un pesomas IVA
b) DospesosmasIvVA
c) Tres pesosmasIVA

3. El sr. Sanchez tiene un plan prepago 3, realizo unallamadade 10
minutos dentrode suregidn éCudl eselcostoque sereflejaenel
sistema?

a) 10 pesosmaés VA

b) 10 pesos més IVA

c) 10 pesos desu planmas 2 pesos deroamingy el IVA

Cuadro Comparativo, Fuente: Marin Lopez Rosalia, Contac Center 2004

3.4 Proceso laboratorio)

Las expectativas sobre este proceso eran considerables, por lo que no podiamos dejar
de lado la preocupacién de reconocer que era un proceso que nunca se habia
realizado, por lo tanto no podiamos compararlo con nada y se tendria que poner un
estimado en los resultados que esperabamos, asimismo debiamos contar con recursos
humanos suficientes para el apoyo de los participantes, ya que al contestar llamadas
reales corriamos riesgos de tener errores extraordinarios que afectarian de igual
manera a usuarios y probabilidades de un impacto negativo o afectacién en el

desempeiio del personal (temor, demasiado estrés, etc).

Recursos:

e Instructor, resolveria dudas en conocimiento tedrico-practicos (informacion

general, manejo sistemas, analisis de respuesta, registro informacion)

e Analista de calidad, monitoreo en paralelo (junto de la persona que contesta y
con diadema doble jack) para dar una retroalimentacién oportuna en el uso

del modelo (saludos, tiempos de espera, muletillas, amabilidad, etc)

o Operador de apoyo, persona con expertise de mas de 6 meses en operaciones

con buenos resultados en calidad, sentado junto de él para poder apoyar en
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caso de dudas, (preguntas rapidas sobre localizacion de la informacién,

transferencia de llamadas).

e Supervisor, tendra dos actividades importantes, resolver dudas sobre el analisis
de la pregunta del cliente en caso de dudas por parte del participante para
confirmar respuesta y al finalizar el dia, en conjunto con el instructor dar

retroalimentacion sobre el desempefio en general.

Asimismo fue necesario elaborar un formato de seguimiento para el proceso de
laboratorio, en donde se registraran los resultados de cada monitoreo realizado por
calidad, esto para contar argumentos formales y apoyar la retroalimentacién clara y
puntual a cada participante y sobre temas especificos. Este debia ser controlado por
el instructor, consensuado con el analista de calidad ( ya que este es el que evalia) y
el supervisor de manera que el llenado del formato tuviera una participacion de las

figuras evaluativas y fuera mas facil de recordar los puntos a reforzar .

Senicio: Periodo de capacitacidn: Facilitador:

Analista de calidad: Supenvisor:

Monitoreo 1 Monitoreo 2 | Monitoreo 3| Monitoreo 4 Monitoreo 5
Login Mombre del participante Promedio
Anota puntos de entrenamiento a reforzar

(NSRRI

Formato seguimiento curva de aprendizaje, Fuente: Marin Lopez Rosalia, Contac Center 2004

Este formato, se complementaba con un resumen diario que debia emitir solamente el
instructor, en donde explicaba de manera general cuéles habian sido sus

percepciones de acuerdo a los siguientes puntos:

1. Puntualidad vy asistencia de cada participante.

2. Ubicacion y adaptacion a las herramientas de trabajo(diadema, pc, teléfono).
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Recordacion de claves de acceso.

Recordacion del reglamento en piso.

Actitud del supervisor y analista de calidad hacia cada participante.

Actitud del participante hacia comparfieros y autoridad (supervisor, analista

calidad, instructor).

Actitud y uso de la retroalimentacion sobre las llamadas.

Avances en plan de mejora o acuerdos en retroalimentaciones impartidas

para las siguientes llamadas.

Problemas con herramientas, lugares fisicos, horarios u otros en plataforma

(general) que hayan impactado el horario 0 a los participantes.
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Resultados

Para este tema no hay comparativo previo, debido a que antes no se realizaba, se

anexa reporte de monitoreos semanal:

Servicio: Empresas

Analista de calidad

: Sergio Cordido

Nombre del participante

Periodo: 7 junio - 3 julio

2

Monitoreos

3

Promedio

Instructor: Magdalena Romero

Supervisor: Angélica Guadarrama

Anota puntos de entrenamiento

1101

1102

1103

1104

1105

1106

1107

1108

1109

1110

Gonzalez Cervantes
Roberto

Morales Animas Erick

Cardenas Flores Edgar
Saul

Romero Cortez Julio César

Gonzalez Matadamas
Carlos Alberto

Granados Salazar César
Roberto

Ramirez Rios Ana Erika

Hernandez Martinez Oscar

Teran Ortiz Jose Manuel

Roman Davila Dulce Nayeli

58.59

58.59

58.59

90.65

58.59

58.59

58.59

58.59

77.59

89.28

94.52

94.52

100

96.11

97.08

97.08

94.62

96.01

96.53

94.52

91.71

98.11

94.52

58.59

91.71

91.71

96.01

94.52

92.54

87.47

96.11

96.53

96.53

100

100

100

100

100

96.53

90.65

100

100

94.12

100

100

100

97.07

100

96.53

96.53

89

90

89

89

91

93

89

90

92

92

Uso de la intranet para localizar respuesta de
saldo. Mejora tiempo de espera

Muy buen, maneja adecuadamente la
intranet y resuelve la peticion de envio de
factura. Olvida llamar al usuario por su
nombre

1. Incorrecta codificacion de la llamada

1.No identifica requerimiento del usuario,
codificacion incorrecta

Muy bien, concluye adecuadamente la
llamada. Olvida despedida.

Muy bien, concluye adecuadamente la
llamada. Protocolo de tiempos de espera
inadecuado

No identifica requerimiento del usuario,
codificacion incorrecta

Muy bien, concluye adecuadamente la
llamada. Olvida despedida.

Muy bien manejo de informacién . Uso de
lenguaje, abuso muletillas

Muy bien, concluye adecuadamente la
llamada. Olvida despedida.

Formato seguimiento curva de aprendizaje, Fuente: Marin LOopez Rosalia, Contac Center 2004
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Dicha informacién se complementa con un reporte que contemplaba el desempefio

a nivel asistencia, expertise y retroalimentacion que recibia:

Servicio: Empresas Periodo: 7 junio - 3 julio Instructor: Magdalena Romero

Analista de calidad: Sergio Cordido Supervisor: Angélica Guadarrama

Nombre del Uso de Retroalimen
participante Puntualidad  herramientas Claves tacion Actitud Planes de mejora  Observaciones

Gonzélez Cervantes uso ENTIEMPO Y
1101 Roberto 100 100 CORRECTO FORMA 100 NA
. . uso EN TIEMPO Y Capacitacion en
1102 Morales Animas Erick 100 90 CORRECTO FORMA 100 1 uso de teléfono
. Compromiso
Cérdenas Flores Edgar uso EN TIEMPO Y .
1103 Sadl 90 90 CORRECTO FORMA 100 2 puntua!|dad y
uso de sistemas
Romero Cortez Julio uso EN TIEMPO Y Capacitacion en
1104 César 100 80 CORRECTO FORMA 100 1 desglose factura
, Compromiso
Gonzalez Mata damas uso EN TIEMPO Y . . K
1105 Carlos Alberto 50 90 CORRECTO FORMA 100 Carta administrativa puntua!ldad y
uso de sistemas
. Compromiso
Granados Salazar César uso ENTIEMPO Y X
1106 Roberto 90 90 CORRECTO FORMA 100 1 puntualld{ad y
uso de teléfono
, , . uso EN TIEMPO Y
1107 Ramirez Rios Ana Erika 100 100 CORRECTO FORMA 100 NA
Hernandez Martinez uso ENTIEMPO Y .
1108 Oscar 90 100 CORRECTO FORMA 100 1 Compror’mso
puntualidad
Teran Ortiz José uso ENTIEMPO Y
1109 Manuel 100 100 CORRECTO FORMA 100 NA
Roman Davila Dulce uso ENTIEMPO Y L
1110 Nayeli 100 9% CORRECTO FORMA 100 1 Capacitacion

uso de sistemas

Formato seguimiento curva de aprendizaje, Fuente: Marin Loépez Rosalia, Contac Center 2004
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Una vez obtenida toda la informacién, se realiza la junta entre el analista de calidad,
supervisor, coordinador de servicio e instructor, para verificar quien ha aprobado el
curso, como se puede leer de las 10 personas que participaron en el evento, el mismo

ndmero aprobo6:

Participante Laboratorio Teoria Promedio
GONZALES CERVANTES ROBERTO 258 o0 G0
MORALES ANIMAS ERICK o0 S0 S0
CARDEMAS FLORES EDGAR SALUL 29 50 S0
ROMEROQ CORTEZ JULIO CESAR &9 S0 S0
GONZALES MATADAMAS CARLOS ALBERTC 21 &0 91
GRANADOS SALAFAR CESAR ROBERTO 93 o0 o2
RAMIREZ RIOS AMA ERIKA 29 o0 G0
HERMANDEZ MARTINEZ OSCAR a0 o0 80
TERAM ORTLEZ JOSE MANUEL 4z o0 01
ROMAN DAVILA DULCE NAYELLI oz S0 91

Extracto de formato seguimiento curva de aprendizaje, Fuente: Marin Lopez Rosalia, Contac Center 2004

Esto nos permiti6 cumplir la expectativa del proyecto en nimero y promedio, con
base en esto se concluia, que aunque se habia generado tareas adicionales, el apoyo
de otras areas que antes no participaban en el proceso de capacitacion, era de gran

ayuda.

Los beneficios para cada area fueron:

Capacitacion: Identificacibn oportuna y clara sobre informacibn que se debe

puntualizar o ejercitar mas en el curso.

Supervisor: Mayor y mejor conocimiento del personal que ingresaria, oportunidad de ir
conociendo la dinamica del servicio desde antes, para que en su ingreso en horario
laboral, se hubiera cumplido la presentacion, la lectura del reglamento, horarios

laborales y de descanso.

Analista calidad: Les permitié darse cuenta que el tema de modelo de calidad, asi
como los ejercicios, debia ser impartido por ellos dentro del curso de nuevo ingreso,
asimismo generar actividades adicionales, para el momento en el que el personal
apruebe el curso y comience a operar puedan ofrecer una serie de talleres para la

mejora continua en el manejo del modelo de calidad.
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Participante: Al contar con un registro tan preciso, les permite reconocer sus errores de
manera puntual, de manera que dia a dia saben cémo estan respecto a la
aprobacion del curso y también saben tienen opciones de mejora a través de un plan

de accion para la mejora.

3.5 Curva de aprendizaje, sinergia capacitacién — calidad y operaciones

Ya anteriormente se mencionaba, que uno de los motivos principales para realizar los
cambios en el programa, fue la retroalimentacion obtenida por parte del area de
operaciones y en la bisqueda de ofrecerles un mejor servicio, y estar alineados con el

negocio, se ofrecio la mediciéon de la curva de aprendizaje.

Este proceso también era nuevo, por lo que todo los resultados que se obtuvieran
serian los primeros parametros de medicion fidedigna, para establecer metas

respecto a préoximos objetivos del area de capacitacion.

Los elementos primordiales que se requirieron son:

1. Un instructor en Piso, es decir alguien que recibiera al personal de recién

ingreso

2. El personal de recién ingreso se integre en una misma area fisica, de manera

gue pudiera controlarse en espacios razonables.

3. Reporte de registro y seguimiento para identificar el avance y cumplimiento de

la curva

Para el punto 1, lo que se requirid fue ampliar la plantilla con dos instructores mas,
esto para que pudieran cubrir turno matutino y vespertino, y tener un seguimiento
mas controlado (por el nimero de personas que se integraban a plataforma),
asimismo después de lograr la certificacidn de conocimientos como instructores
de nuevo ingreso, estar calibrados en el modelo de calidad (es decir conocer y
evaluar el modelo de calidad como experto) y participar en un taller de

“Retroalimentacion efectiva “, porlo que se asignaron la siguientes personas :
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Israel Rivas en turno matutino y Ramsés Bautista Vespertino, estas personas, de
acuerdo al documento que avalaba el fin de capacitacion con 10 personas
aprobadas, le correspondian 5 a cada uno, estos grupos les llamamos: Grupo

Empresas FO 1 (Israel) y Grupo Empresas FO 2 ( Ramses).

o Curso producto Evaluacion
z ; e 2 S ‘E
8 = - b -] =
E EE 3 = 2 3
Z fE  amsneroxsSofttznesnscnan E L &
Gonzalez Cervantes
Roberto £ 0 118 e I 0 IS0
Marales Animas Erick 9315 I I I A I O ) S
Cardenas Flores Edgar
San ggis| 11|11 (11 |1j2|2|1(1f1|2j2|1|1f2f{F]2j2|2|2f2|1]200) 50| A
Romera Cartez Julio
Cesar £ 0 =18 I I I 0 I
Gonzalez Matadamas
Carlos Alberto = =18 I e A I O 5 - R
Granados Salazar Cesar
Roberto =TT | N O O A 0 I O A 02 e I
Ramirez Rios Ana Erika pszzyf 1|1 (1|1 |12 |1|2|1]a|af1|2|afr)af2]ja|a|1]|if1]|1fion]|en]|a
Hernandez Martinez
Oscar =TT | N O A I I O O 2 I
Teran OrtizJose Manuel pszzyf 1|1 |1 (1|1 )1 (111|121 |T1|{1)1|1 |21 j1f1f{21)1|1|d]1[100(| 51| A
Roman Davila Dulce
MNaye =TT | N O O A A O A 02 I
Total de asistencia 10(10|10)10|1010(10(10|10)10|10|10(10(10)10)10|10| 9(10| 9|10)10(10(10( 100 | 91

Formato control de capacitacion, Fuente: Marin L6pez Rosalia, Contac Center 2004

El siguiente paso fue, ponerse de acuerdo con el supervisor y analista de calidad,
en la forma de trabajo, ya que no debia seguir siendo la misma dinamica que se
realizaba dentro del proceso de capacitacion, por lo que las actividades se

asignaron de la siguiente manera:

e Analista de calidad, asignado al equipo del supervisor Angélica Guadarrama,
realizaria su proceso normal, evaluaria las llamadas a través de un sistema de
grabacion llamado Nice y de acuerdo a su programa iria examinando para
calificar el desempefio de la llamada, emitiria su reporte y se lo enviaria al
supervisor. La conexiéon es remota, por lo que se realiza fuera de la operaciéon y

no en tiempo real.

e Supervisor, responderia las dudas de todo su equipo de acuerdo a la solicitud
de ayuda, al grupo nuevo lo acomodaria intercalado con los operador de
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expertise, para que se apoyaran, y programaria a lo largo de su jornada la
retroalimentacion de los resultados enviados por el analista de calidad. Serian

con desfase de 24hrs, ya que el reporte se manda al final del dia.

e Instructor de piso, se encargaria de impartir toda la formacioén que tenga que
ver con la actualizacion en producto y reunirse al final del dia con el supervisor
para verificar si procede impartir refuerzos en manejo de producto o sistemas a
los RAC de recién ingreso, de acuerdo al resultado de los monitoreos. En caso
de ser mas de 1 persona la que tenga el mismo punto de reforzamiento la

sesion de impartia en aula y no en la operacion.

Al finalizar la semana, el supervisor debia compartir el reporte de cada RAC de
nuevo ingreso al area de capacitacion para que se generara el reporte con
graficas de dispersion e ir teniendo el avance en resultados, la nota de calidad
qgue debian mantener era 90. Y ésta se consideraria cumplida si por lo menos se
mantenia en 3 semanas seguidas, es decir después de 2 monitoreos diarios por 6

dias a la semana ( 36 en total).

Se presenta un ejemplo de reporte que envia el supervisor:

5 al 11 julio

EJECUTIVO PROMEDIO
GONZALES CERVANTES ROBERTO 0 95.36 100 89.69 100 100 80.84
MOARLES ANIMAS ERICK 83.7 90.43 96.53 90.13 96.53 96.53 92.31
CARDENAS FLORES EDGAR SAUL 95.35 92.54 100 95.35 91.88 91.88 94.50
ROMERO CORTEZ JULIO CESAR 96.01 96.53 89.1 52.39 52.52 85.67 83.70
GONZALES MATADAMAS CARLOS ALBERTO 85.58 89.57 89.39 95.36 89.1 100 91.50
GRANADOS SALAZAR CESAR ROBERTO 89.7 89.1 52.39 100 100 inc 92.24
RAMIREZ RIOS ANA ERIKA 0 0 84.43 92.32 81.53 90.63
HERNANDEZ MARTINEZ OSCAR 89.69 100 100 100 87.68 87.68
TERAN ORTIZ JOSE MANUEL 80.63 94.12 52.52 85.67 0 0
ROMAN DAVILA DULCE NAYELLI 90.63 81.53 85.4 inc inc inc 86.85

Extracto de formato seguimiento curva de aprendizaje, Fuente: Marin Lopez Rosalia, Contac Center 2004
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El grupo entregado a operaciones el 4 de julio, fue divido en grupo 1y 2 para darle
un adecuado seguimiento, el grupo 1 en color azul nos permite observar que solo
tiene 2 personas por debajo de la nota la primera semana de su estancia en
operaciones en jornada laboral normal, el personal que oscila en promedio de 80
refiere puntos de entrenamiento en el manejo de la llamada, no son temas de
conocimiento. Su asistencia, puntualidad y cumplimiento del reglamento son
adecuados, asimismo su adaptacion a la dinamica laboral va muy bien, ya que
tienen buena relacién con sus compaferos y su supervisor. Respecto a los
procesos de retroalimentacion, se han otorgado 5 sesiones en total por parte del
supervisor, con duracion de menos de 15 minutos, en las cuales s6lo hay 2 planes
de accion implantados, que se refieren a tiempos de espera, muletillas y registro

de la llamada.

Respecto al grupo 2, identificado en color rojo se puede leer que hay 2 personas
con una nota no aprobatoria muy por debajo de la nota, uno de los principales

puntos son manejo de la llamada y conocimiento sobre aplicacion de tarifas en
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factura, por lo que cual se realizé un plan de mejora, estas personas si han tenido
sesiones adicionales a la retroalimentacion del supervisor (con calidad e instructor
de piso, se anexa planes de trabajo), respecto a una 3era persona que esta por
debajo de la nota es debido a la incapacidad de 2 dias, y esto deriva en que no
hay monitoreos suficientes para promediar. Al regreso de su periodo de ausencia

se establecera en su retroalimentacion y puntos de entrenamiento para su mejora.

En general, y de acuerdo al desempefio de su estancia en laboratorio se
consideran sus resultados satisfactorios. Asimismo se ha pensado incluir un focus
group a los 30 dias de ingreso a plataforma con todo el grupo, para verificar como

evaluan su desempefio vs el curso recibido para su ingreso.

Como se lee con anterioridad, el reporte es un tipo bitAcora en donde se van
registrando los sucesos mas relevantes del proceso de adaptacion al servicio, y
asimismo también obtener mas informacion sobre el desempefio una vez, que la

atencion al cliente se ha vuelto cotidiano.

A continuacion se presenta la grafica del primer mes, que abarca del 5 de julio al
7 de agosto, en donde se podra observar si 30 dias son suficientes para que un
grupo de 10 personas con antecedentes de formacion tan cuidados, superaran la

curva de aprendizaje o requiere mas tiempo.

Promedio 1 Promedio 2

GONZALES CERVANTES ROBERTO 80.8 94 98.5 941 91.9
MORALES ANIMAS ERICK 923 9043 923 922 918
CARDENAS FLORES EDGAR SAUL 94.5 92.54 90.13 98.5 93.9
ROMERO CORTEZ JULIO CESAR 83.7 95.35 89.1 82.39 87.6
GONZALES MATADAMAS CARLOS ALBERTO 915 89.57 83.7 96.53 90.3
GRANADOS SALAZAR CESAR ROBERTO 92.2 941 0 0 Baja
RAMIREZ RIOS ANA ERIKA 58.1 90.13 923 92.32 832
HERNANDEZ MARTINEZ OSCAR 941 82.39 945 95.35 916
TERAN ORTIZ JOSE MANUEL 521 94 96.53 98.5 85.3
ROMAN DAVILA DULCE NAYELLI 86.8 821 88.5 941 87.9

Extracto de formato seguimiento curva de aprendizaje, Fuente: Marin Lopez Rosalia, Contac Center 2004
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De acuerdo a los resultados, el 50% del personal le falta muy poco para superar la
curva de aprendizaje, por lo que este personal ya contara con seguimiento del
area de capacitacion, sin embargo el personal restante de acuerdo a la grafica se
ha mantenido 3 semanas en el resultado minimo de 90, de acuerdo a las
reuniones que se han tenido con el personal de calidad y supervisores, tanto los
procesos de retroalimentaciones y planes de mejora (que estan enfocados mas a
puntos de entrenamiento del manejo de la llamada), se cumplieron en tiempo y
forma, de manera que realiz6 una contribucion importante para el cierre exitoso
en resultados del servicio empresas Fo, asimismo el supervisor recalcé que debido
al seguimiento tan detallado, la atencién hacia todas las necesidades del personal
ya fueran de conocimiento o laborales, la apertura y profesionalismo en las

retroalimentaciones se sumé de manera importante para cuidar al grupo y se
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registraron muy pocas bajas de personal, lo que también impacta en costos
inmejorablemente, debido a que no es necesario seguir solicitando personal y
realizar una inversion tan considerable de mas de 30 dias en personal de recién

ingreso.

3.6 Resumen comparativo de satisfaccion

A continuacibn y a manera de resumen, se mencionan todos los puntos que
impactaron para que la satisfaccion de nuestro cliente (interno-externo) se lograra, y
también aquellos que nos permiten seguir haciendo ajustes al proceso o retomar

practicas anteriores al cambio que ofrecen un mejor resultado.

Programa de capacitacion

Sobresaliente:

¢ Informacion actualizada y certificada por cliente externo

¢ Evaluaciones de aprendizaje, con control y evolucion de mejora marcada

¢ Reforzadores continuos, uso de mejores técnicas y material didactico

e Innovacion al incorporar practica con casos reales

e Alineacion mas rapida hacia las expectativas del servicio esperadas

e Mejor manejo y entendimiento de los sistemas

e Claridad en la interaccion del modelo de calidad

Mejorar:

¢ Incremento del tiempo de formacién, costo considerable

e Incremento en las horas de trabajo por el instructor, para la preparacién vy

actualizacion de material

e Resistencia al uso de guia didactica por parte de los instructores
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En el proceso de laboratorio

Sobresaliente:

e Contacto con casos reales en tiempo mas corto

e Proceso de formacion mas dinamico

e Acercamiento para disminuir curva de aprendizaje

Mejorar:

¢ Mayor inversion de tiempo y recursos por parte de todas las areas

e Control y cuidado excesivo en monitoreos para evitar la molestia del cliente

al detectar que era personal en entrenamiento

Grupo de nuevo ingreso

Sobresaliente:

e Claridad en resultados y expectativas desde el primer dia

¢ Mayor confianza e integracion con areas de soporte: supervision y

calidad

e Mejora en la relacién profesional con el instructor

e Disminucién de curva de aprendizaje

¢ Alineacion sencilla a la dinamica de la organizacion

e Mejor calidad en los recursos

Mejorar:

e [Estrés

e Poco tiempo de laboratorio
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e Modelo de calidad muy estricto

Cliente interno y externo

Sobresaliente:

e Resultados reales y medibles del proceso de capacitacion

e Seguridad y confiabilidad en instructor y programas de capacitacion

Mejorar:

¢ Demasiado tiempo y costo para proceso de formacion

Por lo que respecto al programa anterior, lo Unico especificamente donde se nos pide
poner foco es la operacidon de los procesos, ya que el costo es considerable, sin
embargo respecto a cada uno de los rubros mencionados anteriormente, el
comparativo (cuando es posible establecerlo), tiende a presentar una mejor
evaluacion, tanto en contenidos, controles y profesionalismo del personal que ejecuta.
Y aunque el proceso aun cuenta con puntos que hay que evolucionar o hacerlos mas
claros en general, se observa como un proceso que contribuye a mostrar al area de
capacitacion y sus procesos como innovadores y alineados a la contribucion de

resultados.
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4. Conclusiones

Impacto del gjercicio pedagogico del area de capacitacion en la empresa

Todos nosotros sabemos algo.
Todos nosotros ignoramos algo.
Por eso, aprendemos siempre...

Paulo Freire

El proceso de transformacion que se dio durante mi estancia en el contac center,
considero que ha sido el mayor de mis aprendizajes a nivel laboral. El reto inicio desde
conocer un giro que hasta entonces me era poco familiar y en responsabilizarme de
un equipo de trabajo sin el respaldo directo de un jefe, gran parte de mi labor se
enfocaria a que mi propia area aceptara el proyecto de cambio, antes que mis

clientes internos-externos.

En cada capitulo trate de plasmar el trabajo de documentacion, analisis, negociacion,
redisefio y aprendizaje que tanto el equipo como yo hicimos y que sin duda a veces
fue desgastante, muy exigente y con un panorama poco favorecedor hacia el
cumplimento de metas, durante esos siete afos para avanzar, regresé
constantemente hacia las raices de mi profesion (las lecturas, apuntes, etc),
experiencias laborales anteriores, esto en mucho me ayudo a generar alternativas de

solucién para cubrir los compromisos con los clientes interno y externos.

El primer capitulo habla de mucha labor de comprensidon, aprendizaje del negocio y
estilos de liderazgo, lo mas dificil no es realizar un programa de nuevo ingreso 6
capacitar para un producto tan extenso como lo son los servicios de telefonia celular,
si no que el equipo que tienes a cargo y tus clientes internos - externos crean en tus
iniciativas y generen sinergia para su realizacion, hoy después de todo el esfuerzo
observo con mucho agrado que todo esto me permitié ser especialista en un mercado
actualmente en crecimiento : Call center.
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En el capitulo dos plasmé el sentido de invertir 4 afios de aprendizaje en la
licenciatura, podria ser mas extenso y abarcar desde mis ideas basicas de pedagogia
hasta la evolucion que me permitié llevarla a la practica en recursos humanos, el
entendimiento de los procesos de ensefianza-aprendizaje en un adolescente-adulto,
la practica con recursos didacticos actuales que van de acuerdo a la evolucién de un
mundo globalizado, la alineaciébn de procesos de evaluacion acordes a las
necesidades de una empresa Yy el trabajo en equipo con personas que les gusta la
ensefianza pero que no estan familiarizados con una formaciéon hacia la educacion,
con esto puedo concluir y reafirmar un texto de Alfonso Siliceo : “...todo esfuerzo de
educacion en la empresa debe orientarse a que la persona aprenda a aprender, para

aprender a ser y asi aprenda a hacer?®,

Ya el capitulo tercero muestra el por qué la reingenieria del area y porqué una
pedagoga en la empresa, intente clarificar porque el proceso de ensefianza-
aprendizaje no se remite a capacitar y evidenciar la efectividad con una calificaciéon
aprobatoria se trabajé para demostrar que lo ensefiado permitira que el RAC sea el
mejor en su trabajo, que el usuario de telefonia celular sera atendido bajos estandares
de calidad requeridos y que la medicién de una curva de aprendizaje son la
evidencia mé&s contundente para demostrar que el area de capacitacion da

resultados.

En general las conclusiones sobre los resultados de la intervencién que tuve en el

contac center fueron los siguientes:

9 cfr;SILICEO, Alfonso. Capacitacion y desarrollo de personal, p.15
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v' El proceso de capacitacion aunque es perfeccionable estda mas estructurado,
facil de medir y no lejos de los resultados esperados en la operacion,

comparado con lo que en un inicio se tenia.

v La formacién que tienen los instructores esta avalada por nuestro cliente
externo, y sigue desarrollandose para mejorar sus conocimientos a nivel
pedagdgico. De manera que haya confiabilidad entre lo que se ensefia y se

ejecuta.

v El programa de capacitacién se cambia constantemente, en busca de que
sea atractivo y sencillo para los participantes, la inclusibn de ejercicios
practicos e interaccioén con el sistema, genera una motivacion positiva a su

permanencia en el curso.

v' El incluir la medicién de curva de aprendizaje como un valor agregado y
como medio de aseguramiento de que lo que se ensefia en capacitacion

sirve para el trabajo diario.

v La oportunidad que tuve de dirigir un area tan importante para el negocio,
confrma que hoy mas que nunca la labor del pedagogo se esta
reconociendo a nivel empresa, y ante los demas nuestra profesion a dejado de

ser solo “el maestro” para convertirse en el especialista en educacion.

Y aunque esto parecia un “final feliz, el trabajo no ha concluido ahi en lo que
respecta a la formacion del ser humano en la empresa (y en cualquier otro ambito) la
exigencia permanece y seguramente seguiré viviendo en un medio que califique el

trabajo del area de capacitacién como:
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1. Esun gasto, no una inversion.

2. Los instructores son incompetentes... los internos no estan bien preparados,
carecen de conocimientos pedagogicos y no tienen voluntad para compartir
sus conocimientos.

3. Los participantes no se interesan en los programas de capacitacion. Estan
mucho mas interesados en obtener reivindicaciones de tipo econdmico y
motivacional que en ser entrenados...

4. A los expertos les falta formacion en el tema . En gran cantidad se cree que la
capacitacion es un acto sencillo que cualquiera lo puede realizar. Existen
muchas personas improvisadas que siendo producto del nepotismo, el
amiguismo... dirigen los esfuerzos de capacitacion al interior de muchas
organizaciones. Si agregamos que todo mundo cree saber de capacitacion,
la cosa se agudiza considerablemente. No hay conciencia para percatarse

que la capacitacion es un acto relevante y serio. ....20

Sin embargo esta visidn o prejuicio no fueron ni seran desalentadores, sino mas bien
los puntos de partida para que como cualquier profesional tenga retos que me

permitan dar sentido a mi desempefio y desarrollo.

Para concluir, considero que el proceso de desarrollo de una persona esta plasmado
de constantes elecciones, en mi caso los pasos que he seguido desde que inicie mi
proceso de formacién en la licenciatura de pedagogia han sido de total
enriguecimiento y aprendizaje de manera integral. He venido describiendo la
vivencia laboral que mas impacto en mi desarrollo y que modelo todo lo aprendi en la
universidad.

Necesariamente (como ya también lo mencioné), regrese a los libros, apuntes,

consejos y traté de recordar mis clases de psicotécnica, didactica general,

2 REZA TROSINO Jesus Carlos. Nuevo diagndstico de necesidades de capacitacidn y aprendizaje en las
organizaciones p. 172
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organizacion educativa, didactica - practica de la especialidad y estadistica que
fueron los principales pilares que fundamentaron mis conocimientos para la evolucion
de mi practica laboral. Fue también la exigencia de algunos profesores hacia la
disciplina de lectura y reflexiones, promover discusiones que fijjaran una postura de
apertura ante ideas contemporaneas y todos aquellos que fomentaron la creatividad
y trabajo en equipo a quienes agradezco me ayudaron a desarrollar competencias
de: analisis, planeacidén, negociacion, visibn y autoaprendizaje, que me han
permitido moverme en un medio profesional muy competido y buscar siempre regresar

alas aulas para estar mejor preparada.

Actualmente el ambito laboral tiene medios de reclutamiento y selecciébn mas
exigentes: conocimientos, experiencia, habilidades y valores son parte de complejo
perfil pero sin temor a equivocarme nosotros los Pedagogos de la UNAM somos hoy
personas con talento y capacidad para entrar a la competencia y posicionarnos

como la mejor eleccion.
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Anexo 1

capacitacion”

Objetivo: Identificar el nivel de satisfaccion sobre los servicios que ofrece el area de
reconociendo cuales son los elementos que se deben fortalecer y
aquellos que se deben mejorar logrando cubrir la necesidades de nuestros clientes

capacitacion

internos y externos.
Guia de preguntas.
I. Datos generales:

Entrevista para evaluar la satisfaccion sobre los “Servicios area de

Cliente interno | Puesto Antiguedad Edad
0 externo

ll. Preguntas generales sobre conocimiento de servicio area

1.
2.

¢, Cuales son los servicios que le ofrece el area de capacitacion?
Con base en su respuesta anterior, identifique si los que le seran

nombrados tienen relacién o son de su conocimiento :

e Diagnostico de necesidades

e Programa de capacitacion

e Evaluaciones de capacitacion
e Reporte de resultados de capacitacion
¢ Planes de actualizacién y desarrollo

¢Conoce a los instructores? Si su respuesta es si continuar, de ser no

continuar con pregunta 5

¢,Cual es su opinidn sobre su labor instruccional , es decir considera que
tienen habilidades que les permite impartir cursos de capacitacion
adecuados a las necesidades de su operacion? Explique

Evalué del 5 al 10 siendo 10 la mejor la calificaciéon y 5 la peor

Tema

Callificacioén

El servicio del area en genera €l es:

Los reportes que presenta el area
en general son:

Los resultados que ofrece el area
en general son:

Los programas de capacitacion
cubren las necesidades que se
requieren en la operacion:

El expertise de los instructores es:

lll. Programas de nuevo ingreso y seguimiento

1.

¢ Conoce el programa que se aplica a personal de nuevo ingreso?

2. Ha participado en él (si 6 no y porqué)
¢Conoce las evaluaciones que se aplican?

3.
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¢ Qué opina de ellos? ¢Los considera suficientes y practicos para sus

necesidades?

Una vez que el personal capacitado ha sido entregado a su servicio
¢usted considera que esta bien capacitado? (si 0 no y porqué)
Evalué del 5 al 10 siendo 10 la mejor la calificacién y 5 la peor

Desempefno del representante de
atencibn a clientes de nuevo
ingreso

Callificacion

Conocimientos del producto:

Manejo del sistema:

Aplicacién del modelo de calidad
en cada llamada:

Cumplimiento del reglamento vy
parametros operativos:

Preparacion para atender
llamadas en los dos primeros dias:

IV. En general (Cual es la calificacion que daria al area de capacitacion y por

Gracias

que?
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Anexo 2. Procedimientos

Procedimiento para capactacion nuevo ingreso ( antes de la reingenieria)

Recibira los participantes en sala de
capacitacion, verificar ista de asistencia

;Esta enlista de

gsistencia?

Seentrega gafetey clave de accesn a los

Se imparte capacitacion con cafion y pe

Sereliza |aevaluscion de canocimisntos generales

Qbtuve
minimo85

puntos

N

Se imparte capaciscionde modelode calidad

Aplica evaluscion de satisfaccion de evento
capacitacion

Enfregs 8l aresde Operaciones

-

FIN

Responsables

Atracciony Seleccidn

Capacitacian

Operaciones
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Capacitacion delnicial para personal de nuevo ingreso senvicio Telefonia Celuler (Con cambias)

Entrega de
frupo 3
capacitar

b  FIN

Recibi a ks particpantes en sala de
capacitacion, verificar lista de asistenca

Sz entrega afetey clavede aooesoa s
sistemas de prusha

[

Se imparte capacitacion con canon y pe ks
parficipantes practican n pe parsonaizada

|

85 realiza la evaluacion de conocimizntos

£ T ] 4

Entrega al rea de

_Qmees_

Aplca evaluacidn de
satisfattion e evento

Se fberan clavees para sistemas
de produccion

Se reaiza 1z evaluacion sobre casos practioes,
tonocimiznto- sistemas- calidad

Se realzan ejercicios practicos con lamads

Se imparte cagacitacion con cafon y peos
participantzs practican en po pesonalzada

|

Se realiza la evaluscion practica, verificar
manzjo gz sistemas

L

=

Se imparte capacitacion de
midel de calidad

il Cbtuve

minima &
W ”

Capacitacion
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Curya de sprendizaje

Ingreza gz
personal 3
Operacion

Racde nusvoingreso ocupa un puesto con
pe, Sistemas, diadema, telefiono, clave de
sistemas

(iomiznza 3 atender lamadas en su horano
satshlanidn

Se identifica kardzs de sequimisnto para cads
Rz

Cada semana realza manitoreo y 2 1egistra
calficacion

Se realiza retroafimentacion

; SN Mo
(Mtuvo calificaciha

ES

8 realia reforzamiento por parte de

el

ad

minima 85

G realiza retroalimentacion

Se registra en Kardex

Cada semana realza monoreo y 52 registra
calificacion

S realia reforzamiento por parte de
capacitacion

(btuvo calificaciol
minima 30

Se deja bajo responsabildad
total da supervisor

Se registra en Handex

Operacioneas

Operaciones-Capacitacian-

Zalidad

Capacitacion
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Anexo 3. Formato evaluacion

EVALUACION DE
SATISFACCION

MNombre del Curso: Fecha:

Mombre del Instructor: Sucursal:

INSTRUCCIONES:

Por que tu opinién es importante para nosotros y queremos seguir mejorando, ayGdanos contestando los siguientes reactivos.
Marca con una “X” la respuesta que refleje mejor tu sincera opinion.

Esta evaluacidn es andnima.

EXCELENTE BUENO REGULAR MALO

ORGANIZACION SOBREPASD MIS CUBRID WIS WE FUE NO CUBRIO MIS
EXPECTATIVAS | EXPECTATVAS INDIFERENTE EXPECTATIVAS

Tu invitacion al curso fue con la debida anticipacion

Los horarios y la duracion del evento

La puntualidad con la que se inicié el curso

La puntualidad con la que se termino el curso

Se contaba con el material antes de iniciar la sesion

(s A RE R R WS R

Se respetan los tiempos de break en el curso

EXCELENTE BUEHOD REGULAR MALO

CONTENIDO SOBREPASO MIS CUBRIO MIS ME FUE NO CUBRIO MIS
EXPECTATIVAS | EXPECTATIVAS INDIFERENTE EXPECTATIVAS

Se cumplieron correctamente los objetivos v contenidos planteados

La claridad y profundidad de los temas

La correlacion entre cada uno de los temas

La presentacion del material de apoyo proporcionado

La utilidad del material proporcionado

La informacidn fue lo suficientemente clara para su comprensidn

Las conclusiones sobre los temas vistos

[ R Rl ny BRd s RIS T RN R

Lo visto en la sesion agrega valor a mi desempefio

EXCELENTE BUENO REGULAR MALO

INSTRUCTOR SOBREPASO MIS CUBRIO MIS ME FUE NO CUBRIO MIS
EXPECTATIVAS | EXPECTATIVAS INDIFERENTE EXPECTATIVAS

La actitud del Instructor ante el grupo

La Imagen del Instructor

El trato con los participantes (Respeto. amabilidad)

Utiliza un lenguaje adecuado al tema visto

Mostro seguridad frente al grupo

El tono de voz

El dominio de los temas vistos en |a sesion

Las tecnicas realizadas facilitaron el aprendizaje

Los ejemplos utilizados en la sesion fueron suficientes

Capacidad de respuesta y aclaracion de dudas

Digi0io o itieiwin =

Manejo de imprevistos

¢Qué factor consideras que tenemos que trabajar para mejorar la capacitacion?

INSTRUCTOR ENTORNO (LUGAR) CONTENIDO DE INFORMACION|  MATERIALES DIDACTICOS OTRO

¢Porque y explica?

Observaciones:

iAgradecemos tu participacion en la realizacion de este curso, recuerda que el curso lo hacemos todos!
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