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RESUMEN

En el presente trabajo, se busca proponer soluciones y recomendaciones acerca del
impacto que generan las dimensiones que influye en la rotacion del personal en la
empresa de telecomunicaciones. A partir de herramientas de investigacion, tales como la
encuesta a colaboradores, entrevistas a profundidad a jefes del Centro de Atencién al
Cliente, los resultados evidencian que existen dos opiniones muy contrastadas con

respecto al nivel jerarquico de los encuestados.

Linea de Investigacion: 31.b Gestion de Capital Humano

Palabras Clave: factores, rotacion, personal, empresa, telecomunicaciones,

capacitacion, remuneracion, motivacion, linea de carrera, clima laboral.



ABSTRACT

In this work, we seek to propose solutions and recommendations about the impact
generated by the dimensions that influence staff turnover in the telecommunications
company. Based on research tools, such as the employee survey, in-depth interviews with
heads of the Customer Service Center, the results show a highly contrasted opinions

regarding the hierarchical level of the respondents.

Line of research: 31.b Personal management

Keywords: factors, rotation, stuff, company, telecommunications, training,

remuneration, motivation, career path, work environment.
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INTRODUCCION

La presente investigacion deduce un andlisis de una serie de variables que impactan
directamente en la rotacion de personal en los Centros de Atencion al Cliente de una

empresa de telecomunicaciones.

La investigacion contribuye a las ciencias empresariales y econémicas derivado
al &rea de Recursos Humanos, debido a que se trata de la formacién de los colaboradores
de los Centros de Atencion al Cliente de una empresa reconocida de telecomunicaciones
para afrontar situaciones cotidianas que exigen los clientes y que se deben de tomar en
consideracién para que la empresa se mantenga siempre competitiva frente a la coyuntura

cambiante en la que el pais atraviesa.

Varios autores internacionales se han dedicado al estudio de las variables
involucradas en el problema de investigacion, es por ello que se cuenta con un amplio
Estado del Arte.

El problema de coémo disminuir la rotacion del personal en un Centro de Atencion
al Cliente es un proceso complejo, ya que depende de una serie de variables. Es por ello
que se limitara a cinco de ellas: linea de carrera, capacitacion, motivacion, clima laboral

y remuneracion. Estas ayudaran a determinar si impactan o no a la rotacién del personal.

Los resultados del estudio fueron obtenidos por medio de encuestas y entrevistas,
las cuales fueron realizadas a colaboradores y jefes de distintos Centros de Atencion al
Cliente. Las preguntas formuladas estuvieron relacionadas con las cinco variables

elegidas para para obtener resultados.

Finalmente, obtenemos conclusiones del estudio y recomendaciones sugeridas
desde un punto de vista practico para incluir nuevos elementos de interés para la solucion

a la problematica abordada.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripcion de la situacion problematica

Hoy en dia, el rubro de telecomunicaciones a nivel nacional cuenta con una alta
competencia y una fuerte regulacion por OSIPTEL y por leyes del consumidor. Los
rivales del sector de telecomunicaciones presentan servicios y productos muy similares,

asi como un problema en comun: la migracion del cliente a otra operadora.

Las personas que trabajan en los Centros de Atencion al Cliente son una
herramienta fundamental en el proceso de servicio, fidelizacion y retencion de un cliente,
ya que gracias a ellos se generan ingresos en la empresa. Es asi, que las empresas de
telecomunicaciones capacitan a los colaboradores para que estos puedan solucionar las
incomodidades y necesidades de los clientes. Ademas, se esta mejorando el clima laboral
en el que estos trabajan con el propdsito de retener a los colaboradores y que cumplan
con el objetivo. Asimismo, el area de recursos humanos viene seleccionando a personas
que cuenten con el perfil adecuado para desenvolverse en un Centro de Atencién al
Cliente.

Esta misma investigacion sefiala que lo que mas le atrae a un trabajador es
cambiarse de empresa por el sueldo, aunque este no sea el unico motivo. Asimismo, se
indica que el ambiente de trabajo, la flexibilidad en los horarios y la relacion con el jefe
son los otros motivos principales. Finalmente, se concluye que los jévenes son los que

estan mas interesados por cambiar de trabajo (Ipsos 2014).

Existe ineficiencia en las areas que apoyan directamente a los colaboradores de
los Centro de Atencidn al Cliente, lo que genera agotamiento y retraso en las funciones
del asesor.

El 68% de las empresas en el pais no consiguen el talento correspondiente para
los puestos, lo que genera un mayor incremento en los costos por tratar de buscar
colaboradores con el perfil adecuado y por el tiempo usado al involucrar muchos mas

recursos para atraer personal talentoso como para retenerlo. (Manpower, 2015).



Por otro lado, la rotacion laboral afecta a los costos y la productividad de las
empresas cuando no es deseada. Una vez retirados los colaboradores, se generan puestos
vacantes en la empresa que se va a ocupar dificilmente con un colaborador del mismo
nivel, causando retrasos, reduccion de la productividad y tiempos muertos (Chiavenato,
2011).

Otro tema importante a tomar en cuenta en esta investigacion es el clima laboral,
el cual se relaciona en gran medida con el grado de motivacion de los colaboradores; la
cual, si marca un grado elevado, afecta al indicador clima organizacional de manera
positiva, lo cual significa que hay satisfaccion, animo, interés, colaboracion, etc. De lo
contrario, si la motivacion de los miembros es baja, el clima organizacional baja y se

caracteriza por depresion, desinterés, apatia e insatisfaccion. (Chiavenato, 2011).

Bajo esta vista preliminar, se inicia la presente investigacion con el fin de
confirmar que en los Centros de Atencién al Cliente en la zona 7 de Lima Peru de esta
empresa de Telecomunicaciones existen factores que influyen en la alta rotacion de

colaboradores en dicha area.

Segtin el diario El Economista (2019), “el indice promedio de rotacion laboral
Ilegaba a 20,7% en empresas peruanas, y si de rotacion voluntaria se trataba, este llegaba
a ser 9,8%, segun estudios de Indicadores Saratoga de PricewaterhouseCoopers”. Los
asesores de los centros de atencion al cliente de empresas de telecomunicaciones deben
generar satisfaccion y solucionar problemas de los usuarios que cuentan con los servicios.
Para ello, deben estar capacitados para brindar informacion correcta y afrontar cualquier
situacion frente a los clientes. Para OSIPTEL es de suma importancia tener conocimiento
de estas buenas practicas, dado que tiene la tarea de velar por los usuarios del servicio
publico de telecomunicaciones como telefonia fija y movil, televisién por cable, e

Internet.

Cabe mencionar que un indice de rotacion elevado tiene un impacto en el
entrenamiento dado que la calidad de servicio puede verse afectada ya que requiere mayor
tiempo de adaptacion. Sin mencionar la inversién para atraer, contratar, formar y fidelizar

a un nuevo colaborador.



1.2 Formulacion del problema

1.2.1

1.2.2

Problema General:

¢Cuales son los factores que determinan la rotacion del personal en los
Centros de Atencion al Cliente en una empresa de Telecomunicaciones?

Problemas especificos

¢Cudl es el impacto que tiene la linea de carrera frente a la rotaciéon del
personal en una empresa de Telecomunicaciones en los Centros de Atencion

al Cliente?

¢Cudl es el impacto que tienen los programas de capacitacion frente a la
rotacion del personal en una empresa de Telecomunicaciones en los Centros

de Atencién al Cliente?

¢Cual es el impacto que tiene el clima laboral frente a la rotacion del personal
en una empresa de Telecomunicaciones en los Centros de Atencion al

Cliente?

¢Cual es el impacto que tiene la motivacion del personal frente a la rotacién
del personal en una empresa de Telecomunicaciones en los Centros de

Atencidn al Cliente?

¢Cudl es el impacto que tiene la remuneracion frente a la rotacion del personal
en una empresa de Telecomunicaciones en los Centros de Atencion al

Cliente?

1.3 Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo General

Identificar qué factores determinan la rotacion del personal de los Centros de
Atencion al Cliente de la empresa de Telecomunicaciones para proponer

estrategias para retener a los colaboradores.



1.3.2 Objetivos especificos

Determinar la importancia de la dimension linea de carrera en la variable
rotacion del personal en una empresa de Telecomunicaciones en los Centros

de Atencién al Cliente

e Determinar la importancia de la dimension capacitacion en la variable
rotacion del personal en una empresa de Telecomunicaciones en los Centros

de Atencién al Cliente

e Determinar la importancia de la dimension clima laboral en la variable
rotacion del personal en una empresa de Telecomunicaciones en los Centros

de Atencién al Cliente.

e Determinar la importancia de la dimensién motivacion en la variable rotacion
del personal en una empresa de Telecomunicaciones en los Centros de

Atencion al Cliente.

e Determinar la importancia de la dimension remuneracion en la variable
rotacion del personal en una empresa de Telecomunicaciones en los Centros

de Atencién al Cliente.

1.4 Justificacion de la investigacion

A causa de la gran competitividad actual del mercado en el sector de telecomunicaciones,
es necesario implementar una estrategia que eleve los estandares de calidad en el trabajo

para brindar atencion eficiente a los usuarios de acuerdo a sus necesidades.

Esta investigacion beneficiara a la organizacién de manera significativa, ya que
se buscara la reduccion de costos por medio de capacitaciones mas eficientes,
disminucion de reclutamiento del personal y contar con un know-how que permita

disminuir el tiempo de atencion tomando decisiones mas certeras de los colaboradores.

Se utilizard una encuesta de Likert como instrumento de medicion para analizar
las variables a estudiar en base a las respuestas de los colaboradores. Tanto el analisis de
la rotacion laboral, como la identificacion de sus factores influyentes, seran

fundamentales para apoyar y reforzar el proceso de mejora continua de la empresa.



Asimismo, la investigacion servird como una base para aplicar y considerar los puntos

detallados en un futuro para empresas que ofrezcan el mismo servicio.

1.4.1 Importancia de la investigacion

Segun el INEI (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica, 2020), las medidas para
contener el avance de la COVID-19, implicaron la adopcion del aislamiento social
obligatorio, el cierre temporal de fronteras y la restriccion a las actividades econoémicas,
con excepcion de las esenciales relacionadas con la alimentacion, medicamentos y
servicios basicos, generando la disminucion del empleo y los ingresos de la economia, el
consumo final privado disminuyé en -22,1% en el primer trimestre de 2020, por el menor
gasto de las familias en bienes duraderos (-45,1%), bienes no duraderos (-17,6%),
servicios (-28,5%) y alimentos (-3,1%).

El sector de Telecomunicaciones es una importante fuente de ingresos en el pais
dada la evolucion de conectividad de internet en las casas peruanas. 20 afios atras, solo
habia 131,380y, en el 2020, sumaban 3,763,592; representando un incremento del 2,768
%. Del mismo modo, la cantidad de lineas moviles aumento6 en 2,667% versus el 2000,

periodo en el que se registrd 1, 339,667; en la actualidad existen 37, 072,040 lineas.

El aumento desmedido es ocasionado por competencia de alta intensidad,
desarrollo tecnoldgico y facilidades por medio de politicas establecidas por el Ministerio
de Transportes y Comunicaciones, segun el diario EI Economista América (2020).

En los centros de atencion al cliente de las empresas de telecomunicaciones, la
rotacion del personal es uno de los retos mas importantes dados los distintos
conocimientos especificos y perfiles que son demandados en el puesto de trabajo para
atender y resolver las necesidades de los clientes.

Es importante realizar un analisis sobre la rotacién laboral con la finalidad de
encontrar las principales causas de esta, las cuales son generadoras de altos costos en la
empresa. Estos son los usados en los gastos de planilla, reclutamiento, seleccion, entre

otros.

De acuerdo con lo descrito lineas arriba, la investigacion adquiere importancia en
la contribucidn a la busqueda de eficiencia en los colaboradores de los centros de atencion

al cliente al elevar sus estandares de servicio, a través de la gestion de talento,
6



precisamente en la acertada seleccion del perfil, comprension de las funciones,

adaptacion del puesto y reduccion de la rotacion que existe en el rubro logistico.

Como consecuencia, la empresa en investigacion contara con las herramientas
adecuadas para optimizar los procesos de gestion de talento: desde el ingreso hasta la

administracion del desarrollo profesional del colaborador.

1.4.2 Viabilidad de la investigacion

La viabilidad de la presente investigacion se encuentra enfocada en la mejora del entorno
de los Centros de Atencidn al Cliente en una empresa de Telecomunicaciones. Se basa
en la identificacion de los factores que influyen en la rotacion de personal. Una vez
identificados se pueden deducir las causas por las que los colaboradores no se mantienen

fijos en sus puestos de trabajo.

Esto le permitird a la empresa crear un plan de accion para disminuir el impacto
negativo que se da en el entorno laboral del personal que lo lleva a tomar la decision de
dejar la empresa. También para aquellos colaboradores que cuentan con un bajo

desempefio y no se sienten motivados a seguir en el puesto.

Esto puede ser un modelo para las empresas ya sea del mismo sector como de

otros para que tomen en consideracion la investigacion.

1.5 Limitaciones del estudio

Esta investigacion se circunscribe a una de las empresas de una organizacion
transnacional de origen mexicano, que ofrece servicios de telefonia a las personas. En
este ambito, el estudio se estd ejecutando Unicamente en los Centros de Atencién al
Cliente de la empresa de telecomunicaciones, tomando en cuenta a los colaboradores que
laboran atendiendo directamente a las personas brindandoles soluciones a los problemas

y necesidades que puedan tener respecto al servicio de telefonia.

Analizando las limitaciones que podrian existir en esta investigacion, respecto a
la recoleccion de datos de los colaboradores de los Centros de Atencion al Cliente, la
limitante principal es la validez y veracidad de las respuestas brindadas por las personas

encuestadas y entrevistadas para el presente estudio, ya que las respuestas tienen alto peso



en subjetividad. Sin embargo, estos resultados abren paso a un proceso de mejora en las

condiciones laborales.

No se presenta ninguna limitacion, ya que se cuenta con acceso a la informacion
que se necesita para esta y también la empresa puede conceder entrevistas a los

colaboradores directamente.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes de la investigacion (Estado del Arte)

A continuacién, se expondra con brevedad hallazgos de distintas investigaciones

relevantes para el tema.

Roberto Flores, M. H. Badii y J. L. Abreu (2008), en su estudio titulado “Factores
que originan la rotacion de personal en las empresas mexicanas”, tuvo como objetivo
identificar “los factores que originan la rotacion de personal en las empresas mexicanas”
(Flores, Badii & Abreu, 2008). La hipotesis del articulo es que la insatisfaccion laboral
aumenta la rotacion de personal. En dicho estudio se tomd como método de estudio de
casos y con el fin de analizar la realidad. Asimismo, para las encuestas se utilizé un
cuestionario Likert indicando los niveles de rotacion, desde el mas alto hasta el nulo. En
base a ese analisis se concluyé que la rotacion de personal se ve incrementada en puestos
0 empresas de baja remuneracion, en los que pasaron por un proceso de seleccién
incorrecto o personal con motivacién insuficiente. Como aporte a la investigacion de la
empresa de telecomunicaciones, podria decirse que el tipo de instrumento a utilizar como
es el cuestionario tipo Likert puede ayudarnos a evaluar las opiniones y actitudes de una

persona. Esta puede adecuarse al tipo de organizacion y clima laboral.

Segun el documento de investigacion de Universia Business Review (Sanchez,
2011) “;Influye el conflicto trabajo-vida personal de los empleados en la empresa?”, por
Sanchez-Vidal, M@ Eugenia; Cegarra-Leiva, David; Cegarra-Navarro, Juan Gabriel, tiene
como finalidad definir si el conflicto trabajo-vida personal de un empleado influye en sus
labores del trabajo y por lo tanto lo lleva a tomar la decision de renunciar. El autor define
conflicto como aquel vinculo indeseado entre el trabajo y la vida personal del
colaborador. Esta investigacion examina como este conflicto entre lo laboral y la vida
privada de los trabajadores perjudica a la empresa aumentando el deseo de renunciar,
reduciendo el desempefio en la labor diaria 0 el compromiso de cara a la organizacion.
En otras palabras, este estudio buscar confirmar si la falta de tiempo y fatiga que afectan

a los trabajadores en su vida personal, que son ocasionados directamente a causa del



trabajo que desemperfian, afectaran finalmente a variables de importancia en el ambito

empresarial.

Es asi que, por un lado, el papel desempefiado en el trabajo hace que el
colaborador cuente con un marcado compromiso para con la empresa, lo que conlleva a
tener mas expectativa del jefe de que sus trabajadores tienen que trabajar jornadas con
sobretiempo y darle mayor prioridad a su trabajo que a su vida personal. Por otro lado, el
papel desempefiado en el ambito personal requiere invertir tiempo con la familia, realizar
las labores de la casa, a la vez de requerir invertir tiempo para actividades personales y el

ocio.

El querer renunciar a la compafiia es una variable imprescindible con respecto al
ambito organizacional, ya que esta estrechamente vinculada con el indice de rotacion o
renuncia de los trabajadores de la compafiia. Algunos de los costos de la rotacion son la
pérdida de know-how del trabajador, el proceso de reclutamiento y seleccion entre los
postulantes, la curva de aprendizaje del nuevo elemento y el bajo nivel de resultados a
causa de lo mencionado anteriormente. Asimismo, se busca evaluar el desempefio de los
trabajadores, en el nivel en el que individualmente cumplen lo requerido en su puesto de
trabajo. Finalmente, el compromiso conlleva que los empleados: 1) tengan un sentimiento
a favor de la empresa, 2) sean respetuosos y tengan lealtad a la empresa y se sientan

orgullosos de esta, 3) estén con la disposicion de dar un esfuerzo extra por la empresa.

Este documento es muy Util para nuestra investigacion, ya que habla sobre como
el ambito laboral influye en la vida personal de las personas y muchas veces esto los lleva
a querer renunciar. Se hace hincapié en variables como el compromiso de los empleados
hacia la empresa, el desempefio de los trabajadores, el querer abandonar la empresa como
variable principal y los costos de rotacion del personal.

Segun la Revista Interamericana de Psicologia Ocupacional; Medellin Tomo 33,
N.° 2. Pag: 94 — 107, con el titulo “El rol mediador del Compromiso Organizacional entre
la Satisfaccion Laboral y la Intencion de Permanencia en el sector de Contact Centers”
por Elena Espitia (2014), explicar que la rotacion del personal es un fendmeno con efectos
muy importantes que recaen en la productividad de las organizaciones. El analisis de este
documento evidencid que el compromiso organizacional influye en la satisfaccion laboral

y laintencion de permanencia de los trabajadores en la empresa. También, hace referencia
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a que la satisfaccion laboral y el compromiso organizacional son precedentes

representativos de la rotacién de personal.

Dichas variables fueron analizadas, en las que se refirié a la satisfaccion laboral
como a una reaccion personal favorable hacia su trabajo. Es una reaccién afectiva que
parte de confrontar la percepcién de una realidad laboral con lo que el trabajador espera
acerca de dicha realidad. Todo lo contrario, la insatisfaccion también es una reaccién
afectiva, desagrado o incomodidad respecto a alguna realidad del trabajo. Se menciona
que los predecesores de la satisfaccion laboral son: las relaciones entre trabajadores, en
especial los jefes directos, el método de direccidn de estos, el tipo de contrato, la equidad

organizacional, los beneficios y recompensas, la autonomiay el apoyo entre comparieros.

El compromiso organizacional es el grado de identificacion del colaborador con
la empresa y sus metas. Se caracteriza por: una aceptacion de los valores y metas
organizacionales, empefio en favor de la organizacién y esfuerzo por permanecer dentro
de la organizacion. Se propone el modelo de tres dimensiones de Meyer y Allen (1991),
el cual indica que el individuo puede presentar varias formas de compromiso hacia la
organizacion: compromiso afectivo, compromiso normativo y compromiso de

continuidad.

El compromiso normativo se define como la predisposicion del trabajador a
formar parte por razones de reciprocidad, de respeto, entrega o de agradecimiento con la
compafiia, lo que se presenta en un sentimiento de deber moral de permanecer como
miembro de la empresa. Finalmente, el compromiso de continuidad es la disposicion del
trabajador a permanecer en la empresa por los costos que representaria un despido o

renuncia voluntaria del mismao.

La Gltima variable estudiada fue la Intencidn de permanencia que hace referencia
a la posibilidad de que el trabajador se mantenga dentro de la empresa por un intervalo
preestablecido, también es entendida como la intencion de mantener una relacion laboral
con la compafiia. Se mencionan algunas caracteristicas organizacionales en las que se
hall6 correlacion positiva con la voluntad de las personas de retirarse 0 mantenerse dentro
de la organizacion. Se proponen requisitos como la satisfaccion laboral, la equidad
salarial interna, el desempefio laboral, el compromiso organizacional, el climay el apoyo

organizacional percibido. También, se plantea que antes de renunciar, el trabajador debe
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realizar un test o examen para realizar una comparacion de sus expectativas frente al

puesto, con el cual se puede evaluarla satisfaccion o insatisfaccion laboral.

Este documento es importante en la investigacion de la empresa de
telecomunicaciones, ya que analiza la rotacién del personal aduciendo a que la
satisfaccion laboral y el compromiso organizacional son causales muy representativos en
la rotacion de personal, donde finalmente recae en la intencion de permanencia del

empleado.

Para la investigacion de Bedoya, Lina Marcela Guevara; Salazar, Enid Granada
(2017), “Percepcion de las Practicas de Gestion Humana y su influencia sobre las
Dimensiones Sociales del Clima Organizacional en Empresas Colombianas del Sector
Servicios”, por la Revista Interamericana de Psicologia Ocupacional, tiene como objetivo
demostrar la relacién causal de las précticas de gestion humana en las diversas
perspectivas del clima organizacional. También, sobre cémo las practicas de gestion
humana de alto desempefio tienen relacion con un indicador de rotacion del personal méas

pequefio, productividad mayor y mejora en los indicadores financieros.

Segun los mismos autores, (Bedoya & Salazar, 2017), Las Practicas de Gestion
Humana son una variedad de préacticas tales como seleccidn, remuneracion, capacitacion,
etc. y que cuentan con el objetivo de aumentar el rendimiento de los empleados mediante
la busqueda de calidad y el desarrollo del personal. Se mencionan 8 sub-variables
importantes: (1) vinculacion selectiva. (2) Participacion de los colaboradores en la
evaluacion y toma de decisiones en grupo. (3) Remuneracion contingente con el
desempefio. (4) Capacitacion extensiva. (5) Planeacion y avance de carrera. (6)
Evaluacion del desempefio. (7) Estabilidad en el empleo. (8) Reduccion de las diferencias

de estatus.

Respecto al Clima Organizacional hace referencia al grupo de ideas que se
comparte entre los integrantes de la organizacion que forman las distintas realidades de
su trabajo. Se sostiene que el clima organizacional esta estrechamente vinculado con la
satisfaccion, el rendimiento, la motivacion laboral, la imagen favorable de la empresa y
posicionarse mejor. Se mencionan las siguientes sub-variables: 1) el trato Interpersonal
que es el nivel en el que los trabajadores se ayudan mutuamente y sus interacciones son

en su mayoria en busqueda de cooperar y respetarse mutuamente. 2) Soporte del jefe que
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es el nivel en que el superior inmediato apoya, motiva y permite que todos los

trabajadores participen.

Estas dos variables estudiadas son bastante Utiles para la investigacion, ya que nos
ayudan a saber més a profundidad acerca de las razones principales por las que un
trabajador renuncia a la empresa en la cual labora. También, sobre cémo la practica de
diversas estrategias de gestién humana enfocadas en el alto desempefio se relaciona con
una menor rotacion del personal, una mejor productividad y resultados financieros

positivos.

El articulo de Saberi, Mortezal; Hussain, Omar Khadeer; Chang, Elizabeth
(2017), “Pasado, presente y futuro de los centros de contacto: una revision de la
literatura” de la Universidad de New South Wales Caberra, mencionan que en las Gltimas
dos décadas, proporcionar un servicio eficiente se ha vuelto esencial para las
organizaciones, especialmente los Centros de Atencion al Cliente ya que, desde el punto
de vista de CRM, los Centros de Atencion al Cliente son el foco de interaccion entre un
cliente y la organizacion, por medio de un RSC (representante de servicio al cliente
=Agente). Los RSC son en gran parte responsables de la experiencia de servicio al
cliente, respondiendo a las preguntas, empatizando con sus necesidades, resolviendo sus

problemas y manejando sus quejas.

Millard declaré que los RSC deben tener dos tipos diferentes de habilidades y
conocimientos cuando responden a consultas por teléfono o en persona. “Primero, deben
poder acceder al conocimiento de manera eficiente y rapida; y segundo, deben poder
participar en el intercambio de conocimientos, la personalizacion y la exploracion
(Millard et al., 2004”). Esto permitird una conversacion coherente con la persona en el
otro extremo. Los gerentes de los Centros de Atencion al Cliente deben considerar la
calidad del desempefio del RSC para garantizar la satisfaccion de los empleados y evitar

la rotacién de personal.

Los clientes también generan una variedad de expectativas, necesidades, nuevos
tipos de quejas y desventajas, que las empresas deben considerar y respetar, tales como
permitir a los clientes acceso las 24 horas a los canales de comunicacion y la relacion no
estructurada entre clientes y organizaciones. Esto demuestra que es elemental desarrollar

un CAC (Centro de Atencion al Cliente) inteligente.
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Hay algunos buenos estudios descriptivos en esta area que proporcionan
resultados integrales que resaltan los factores importantes en relacion al rendimiento de

CC (Centro de Contacto). Entre ellos, tocaremos dos importantes:

e Mejor planificacion para los centros de contacto: segun Koole (2004), los
costos de personal representan la mayor proporcion de costos de CC, una
forma de aumentar el rendimiento de los CC es aumentar la flexibilidad en
los contratos y asignaciones de tareas de RSC y emplear RSC con

capacitacion cruzada.

e El impacto de cuatro factores importantes (dimensiones de CRM) que
impactan el grado en que varios productos y servicios satisfacen las
expectativas de los clientes: orientacion al cliente, organizacion de CRM,
knowledge management (KM) y tecnologia basada en CRM (TCRM)
(Abdullateef y Salleh, 2013). Los autores concluyeron que Knowledge
Management y TCRM estan positivamente correlacionados con la

satisfaccion y expectativa del cliente.

Uno de los problemas en los CC es la alta tasa de desercidn de los empleados
(Owens, 2014). Whitt menciona que los costos de transicion por agente representan lo
siguiente: costos de salida; reclutar y entrenar nuevamente; costos de interrupcion
asociados con el cambio, como el contratar a un empleado temporal; y el costo de los
gerentes para hacer frente al cambio, como el realizar entrevistas de salida, costos
administrativos de detener las deducciones de beneficios y realizar las inscripciones de
beneficios, etc. (Whitt, 2006a).

Segun Saberi, Khadeer y Chang, los clientes prefieren interactuar con humanos
en lugar de maquinas en este sistema interactivo. Sin embargo, los CC prefieren usar
tecnologia en lugar de humanos, ya que los humanos representan aproximadamente el
60-80 por ciento de sus costos. Las soluciones son utilizar tecnologia avanzada y mineria

analitica para que mejoren la experiencia de sus clientes.

El proposito de la investigacion de Mohammad Imtiazhossain, Krishnavani
Muniandy, Nasiruzzaman, Asifmahbub Karim “Factors Influencing Employee High
Turnover Rate at Call Centres: A Case Study on AEON Credit Service Malaysia™ es

comprender mejor la causa raiz de la alta tasa de rotacion de empleados en Call centers
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en Malasia, especialmente en Klang Valley. También determina que reduciria el salto de
trabajo del empleado en la empresa, lo que ayudara a reducir los costos de contratacion,

capacitacion y retencion.

Esta investigacion se basa en datos primarios obtenidos de un centro de contacto
de telecomunicaciones en Kalang Vally. Se emple6 un disefio de métodos mixtos
mediante el cual un cuestionario de encuesta se completé por 100 empleados de Aeon
Credit Service Sdn Bhd.

Como conclusion de la investigacion, la satisfaccion laboral es vital para reducir
la alta tasa de rotacion en call center en factores internos y externos. En el centro de
Ilamadas, los empleados deben estar satisfechos, para que sirva al cliente con corazon.
Los agentes del centro de llamadas son los delanteros que tratan con los problemas del
cliente los cuales juegan un papel importante. La administracion debe asegurarse de que
el entorno del centro de Ilamadas sea apoyo para que los empleados contesten llamadas.
La gerencia debe mejorar los hallazgos destacados para reducir la alta tasa de rotacion en
el centro de Ilamadas, como la capacitacion provista, reconocer el buen trabajo de los
empleados, dar igualdad de trato y el programa de jubilacion a un beneficio mas atractivo.
Como se menciono anteriormente, al reducir la tasa de rotacion en el centro de llamadas
en Klang Valley, la gerencia puede sostener un vinculo de largo plazo con el empleado,
la organizacion puede maximizar la produccion y reducir la tasa de rotacion que se
encuentra elevada. Al reducir la tasa de rotacion también reducira el tiempo de prueba de
capacitacion para nuevos empleados y el costo de la contratacion de nuevos empleados.
La carga de trabajo de los empleados actuales también aumentara, lo que conducira a la

resignacion nuevamente.

Como aporte para la investigacion de la empresa de Telecomunicaciones en el
Per(, se observa como los resultados indican que la satisfaccion laboral es vital para
reducir la alta tasa de rotacion en el Centro de Atencion al Cliente. Se pueden utilizar los
resultados de este estudio para justificar sus esfuerzos en el rendimiento de mejora. Esto
permitird que las précticas de recursos humanos sean supervisadas y mejoradas. Esto
también puede ayudar a reducir la rotacién entre la fuerza de trabajo altamente calificada

en esta era de automotivacién y extremadamente competitivo ambiente de negocios.
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> De Stefano, F.; Bonet, R. & Camuffo, A. (2019). “;Importa la pérdida de trabajadores
temporales? Los efectos Despidos Planeados en Reemplazos y en el Rendimiento en
Unidades de Trabajo”.

Temas tocados: rotacion, capacitacion, trabajadores temporales.

Los Contratos temporales puede asumir diversas formas y duraciones en
funcion a las necesidades organizativas: pueden ser contratos temporales
que satisfacen las necesidades de personal durante las temporadas altas,
que son normalmente previstas por el empleador, o pueden ser los
contratos que la empresa utiliza regularmente para ser mas adaptables en
caso de un cambio inesperado en el contexto. (Stefano, Bonet, & Camuffo,
2019)

Por ejemplo: Cuando un contrato temporal expira, el gerente de la unidad tiene la
oportunidad de reevaluar si necesitan un colaborador para llenar la vacante. Si los
trabajadores restantes son suficientes para satisfacer las necesidades del personal,
entonces no hay sustitutos contratados en la unidad. Si hay demanda de un trabajador
adicional, el administrador puede renovar el contrato temporal o contratar a un trabajador

nuevo sobre una base temporal.

La rotacion de trabajadores temporales planificados difiere de la
reduccion, que también esta planificado por el empleador. Los contratos
temporales no generan expectativas de empleo a largo plazo, y cuando
estos se terminan, no deberia tener efectos sobre el compromiso de los

empleados restantes (Stefano, Bonet, & Camuffo, 2019).

Desventajas en costos: Investigaciones manifiestan que las salidas y reemplazos
generan averias en la coordinacién y comunicacion, ralentizan el aprendizaje
organizacional, y desestabilizan las rutinas. Como resultado, el tiempo de espera del
cliente normalmente se incrementa, provocando efectos negativos sobre la calidad (a

través de la menor satisfaccion del cliente) y ventas (Stefano, Bonet, & Camuffo, 2019).
Esto es un problema, ya que el tiempo es un factor crucial de éxito.

No solo los trabajadores restantes tienen que cambiar sus rutinas de trabajo para
acomodar las salidas de sus colegas, sino también tienen que desviar parte de sus recursos

residuales a los nuevos trabajadores.
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Los trabajadores temporales recién contratados necesitan algun tiempo para
aprender y para ser tan productivos como los trabajadores que reemplazaron. Entonces,
es necesario brindar conocimientos especificos de la empresa, vinculos sociales y

capacitacion, sino tendran que exigir mas del resto de los trabajadores.

Es mucho mas dificil ensefiar el conocimiento tacito, es decir, aquellos trucos que
sirven para que el trabajo sea mas rapido y eficiente. Tal conocimiento debe ser adquirido
observando a otros trabajadores, escuchandolos, leyendo guias de aprendizaje,
equivocandose Yy la préctica colaborativa, que lleva tiempo y esfuerzo por parte de los

trabajadores.

2.2 Bases tedricas
Administracién

Wilburg Jiménez, Castro (1990). En su libro "Introduccién a la teoria administrativa™

define a la administracion como:

"Una ciencia social compuesta de principios, técnicas y practicas y cuya
aplicacion a conjuntos humanos permite establecer sistemas racionales de esfuerzo
cooperativo a través de los cuales se puede alcanzar propdsitos comunes que

individualmente no es factible lograr”. (Castro, 1990)

Adicionalmente, vemos que Koontz y Weihrich conceptualizan la administracion
como “la direccion de un organismo social y su forma efectiva en alcanzar sus objetivos

fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes™ (2004).

A principios del siglo XX, la administracion cientifica fue descrita por autores
como Frederick W. Taylor, Henry L. Gantt y Frank y Lilian Gilbreth como “inhuun
modelo en donde la produccion, la investigacion y el analisis de operaciones
empresariales se relaciona con el estudio de tiempos y movimientos, la planeacién vy el
control, la distribucion de equipos en las plantas y la administracion del recurso humano”

(Hernandez, 2011, p. 41). Esto lo vemos en la teoria Cientifica de la Administracion.

Los estudios que realizo Taylor son apoyados en “un estudio sistematico sobre las
mejores condiciones posibles para el trabajo, el aumento de la productividad por los

obreros, combatiendo el mal uso de las méaquinas, eliminando el ocio o tiempo
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improductivo y buscando una buena relacion patrono — obrero” (Gismano & Schwerdt,
2012, p. 4).

La orientacion de los estudios de Taylor fue en busca de hacer eficientes los
procesos de planificacion, control del sistema productivo, operacion y disefio para un

aumento de productividad.

Segun los aportes de Frank y Lillian Gilbreth consideran que “el factor humano
en los métodos de trabajo, humanizar el trabajo, es decir, la direccion puede lograr mayor

productividad en un ambiente mas placentero”

El fordismo aportd las bases de la especializacion de las tareas realizadas en una
posicién de trabajo, junto con la modificacion del disefio industrial respecto a las
posiciones y la disminucion de costos; utilizo la estrategia del salario justo para aumentar
el nivel de produccion, reducir costos unitarios a un nivel competitivo en el mercado que

le permitieran la extension de mercados.

Vidal (2011) citando a Neffa (1989) “articulacion Taylor — fordista constituye un
modo de organizar las empresas, la produccion y los procesos de trabajo que por su
rigidez e incapacidad de ajuste rapido tienen serias dificultades de adaptacion a cambios

cualitativos y cuantitativos de la demanda” (p. 125).

Sin embargo, desde el punto de vista de la Escuela Clasica y Neocléasica, se tienen

los siguientes enfoques de la Administracion:

Hitt, Black y Porter: “es el proceso de estructurar y utilizar conjuntos de recursos

orientados hacia el logro de metas, para llevar a cabo tareas en un entorno organizacional”

(Robbins & Coulter, 2009).

La teoria Neoclasica de Chiavenato se adapta al modelo de las empresas actuales
dentro de un eclecticismo que aprovecha la contribucion de todas las demas teorias

administrativas.

Es asi como podemos decir que Administracion, segun Chiavenato, es la

siguiente:

Interpretacion de los objetivos de la empresa y transformacion en accion
empresarial mediante planeacién, organizacion, direccion y control de

recursos (humanos, financieros, materiales, tecnoldgicos, del
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conocimiento, entre otros) de las actividades realizadas en las diversas

areas de la empresa para conseguir tales objetivos (Chiavenato, 2001).
Capital Humano

“El término capital humano se describe como los conocimientos, habilidades,
capacidades y otros atributos de los empleados que tienen valor econémico para una
organizacion”. (Bohlander, Snell & Morris, 2018).

Segun Bohlander, Snell y Morris (2018), los trabajadores mas no la empresa son
duefios de su propio capital humano. En el caso que los colaboradores que ocupan puestos
criticos deciden renunciar a la compaiiia, estarian llevandose su capital humano y todo el

dinero invertido en estos en desarrollo y capacitacion se pierde (2018).
Rotacion del personal

> Segun Milkovich, C. y Boudreau, J. (1994) nos indican que hoy en dia, la
Gestion de Recursos Humanos presenta un gran reto para sus organizaciones y este es el
crear herramientas que sean Utiles para poder lograr comprometer al personal e integrarlos
a la organizacién. Estas deben ser de largo plazo. Una vez que logran hacer sentir
identificados y comprometidos a los colaboradores, esto aumentara las posibilidades de
que permanezcan en la misma. El éxito de una organizacion depende de la destreza que
cuenta para integrar los recursos disponibles con sus recursos humanos de manera

efectiva. Esto a su vez, refleja la cultura dentro de la organizacion.

Es por ello que el objetivo del trabajo es poder detectar las causas principales de
rotacion del personal en los Centros de Atencion al Cliente de una empresa de
telecomunicaciones. Se necesita identificar y analizar qué factores provocan su interés de
permanencia o abandono de la empresa. Para finalizar, lo que se pretende es que la
empresa pueda tener un horizonte mas amplio de sus colaboradores para poder

incentivarlos con aquellos comportamientos que les dan mejores resultados.

P. Robbins, S. y A. Judge, T. (2009), definen la rotacion como la separacion
definitiva de un personal de una empresa u organizacion, sea de manera voluntaria o
acordada. Un indicador de rotacion alto representa elevados costos en los procesos tanto
de reclutamiento, seleccion como en capacitacion de personal. Actualmente, el mercado
laboral es muy volatil, por lo que un nivel razonable de rotacion a causa de los mismos

colaboradores permite la flexibilidad organizacional y la independencia de estos, también
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reduce la tendencia de despidos de personal dirigidos por la administracion. No obstante,
es usual que la rotacion conlleve a la pérdida de capital humano que la empresa no desea

perder.

La definicion que esta teoria hace respecto al comportamiento organizacional es
acerca de como afecta al personal, a las agrupaciones y a la estructura respecto a su actuar
dentro de la empresa en que se desempefien, con el objetivo de aplicar lo adquirido para

aumentar la eficacia de la organizacion.

Asimismo, esta teoria se centra en comprender el comportamiento de los
colaboradores con respecto de sus puestos, el trabajo desarrollado en si, el ausentismo, la
rotacion de personal, la productividad, el rendimiento humano y la administracién. Es por

esto que se debe observar la relacion de causa efecto en esta investigacion.

Rodriguez Fernandez, menciona que la Rotacion de personal es el derecho con el que un
ciudadano cuenta de buscar oportunidades y mejores fuentes de ingresos econémicos o
beneficios profesionales para desarrollar su estatus personal o profesional es algo propio

del ser humano.

Esta mencidn acerca de buscar algo mejor para el colaborador se da hoy en dia en
la mayoria de centros de trabajo. Basicamente, los colaboradores mas jovenes lo que
buscan es experimentar nuevos retos para un crecimiento profesional. EI mercado laboral
cada vez se encuentra mas competitivo, es por ello que ponen énfasis en el desarrollo de
sus habilidades. Eso se da independientemente del clima organizacional en el que se

encuentren.

Segun Taylor (1999), la rotacidn del personal de algln colaborador de la empresa
es el abandono de su puesto, pero este puede darse de dos formas: rotacion personal
interna y externa. La rotacion de personal interna implica la reubicacion del empleado
dentro de la empresa, tanto por una promocion como por el cambio del puesto. En la
rotacion de personal externa, trata de la salida del colaborador de la empresa en la cual

trabaja, para buscar nuevas ofertas de trabajo.

Taylor (1999) plantea 3 clases de desvinculacion en las organizaciones. Estas son
las siguientes: rotacion laboral voluntaria, voluntaria inevitable e involuntaria. Para la
primera, menciona que comienza cuando un trabajador decide culminar su relacion

laboral con la empresa por motivos internos o profesionales. Usualmente puede darse a
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causa de una mejor oportunidad laboral, cambio de rubro, invertir tiempo en su familia o

para el ocio.

Analizando la situacion, esta decision se puede dar debido a que el colaborador
de la empresa actual no estéa satisfecho con su trabajo debido a bajo sueldo, mala relacion

con sus compafieros como con el jefe, malas condiciones de trabajo, entre otros.

Con respecto a la rotacion laboral voluntaria inevitable, segin Taylor, son a causa
de decisiones criticas del trabajador que va méas all4 del manejo del empleador. No
obstante, los estudios mas recientes prueban que un 80% de las renuncias voluntarias son
evitables, puesto que la mayoria son por problemas en la contratacion o que tanto el

empleado como el empleador no estén alineados (1999)

Esta decision se puede dar debido a factores que escapan de las manos de los
colaboradores y que la organizacion tiene que aceptar, puesto que no hay manera que de

su brazo a torcer ni oferta que contrarreste tu decision.
Finalmente, la rotacion laboral involuntaria, segin Taylor (1999):

Se produce cuando la direccion decide acabar una relacién laboral con un
empleado por necesidad econémica o un mal funcionamiento entre el
empleado y la organizacion. Las rupturas laborales involuntarias suponen
el resultado de decisiones muy dificiles, que tienen un profundo impacto
sobre la organizacién y, sobre todo, sobre el empleado que pierde su
puesto de trabajo. (P. 121)

En otras palabras, esto vendria a ser un despido por parte de la empresa. Por lo
general, se debe a la falta de resultados en la empresa, a las malas relaciones
internacionales, a la falta de ética e integridad, a la falta de apoyo interno por parte del
jefe o direccion, a la falta de inflexibilidad con los cambios y a no ser visto como un
empleado estratégico. Asimismo, esto se puede dar por razones economicas de la

empresa, tales como quebrar, endeudarse, lavados de activos, entre otros.

Herrera (2008) menciona que existen los siguientes tipos de rotacion del personal:
(1) Baja inevitable, a causa de una jubilacion, (2) baja necesaria, en caso el trabajador
haya incurrido en infracciones a la ley, (3) baja por cuestiones personales y (4) baja por
cuestiones laborales, que hace referencia a que el trabajador no cumple con el perfil de

puesto.
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Se hace referencia a otras causas de rotacion del personal las cuales son Utiles para

profundizar este tema. Se hace mencion sobre la jubilacion que es un factor no

mencionado anteriormente, que no se puede evitar por la edad con la que cuenta un

colaborador.

Segun Chiavenato, entre los costos rotacion de personal tenemos los siguientes:

Figura 2.1

Costos de Rotacién del Personal (Chiavenato)
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Nota. De Administracién de Recursos Humanos, por Chiavenato. 2009.

Segun Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, sostienen una teoria muy parecida a la de

Chiavenato con respecto a los costes: “El coste de la rotacion puede diferir entre

organizaciones y algunos costes asociados a la rotacion pueden ser dificiles de estimar”

(2016).

22



Tabla 2.1

Costes de Rotacion

CONCEPTO DEFINICION

Los costes que refieren al reclutamiento de un reemplazo tienden a contar con la
publicacion de posicion vacante y el uso de un profesional que visite diversas
Costes de locaciones. En ciertas ocasiones se puede requerir subcontratar consultoras con el fin
reclutamiento de localizar personal calificado para cubrir posiciones de alto rango o complejas.
Usualmente, una consultora cobra a la compafiia de aproximadamente un 30% del
sueldo anual del trabajador contratado.

Los costes de seleccidn se relacionan a los procesos de seleccion, contratacion y
colocacion del nuevo elemento a la posicion vacante. Realizar el proceso de entrevista
a un potencial candidato implica costos relacionados al traslado al local de entrevista,
el tiempo invertido en la organizacion de las mismas, ademas de las reuniones de
Costes de coordinacion pertinentes para tomar decisiones. Adicionalmente, también hay costos
seleccion relacionados al desarrollo de pruebas a los trabajadores y a la validacion de las
referencias brindadas con el fin de asegurar una calificacion valida. Finalmente, la
organizacion puede tener que afrontar los costos de reubicacion de domicilio, en los
que esta el traslado de pertenencias, desplazamiento y, en situaciones excepcionales,
de su vivienda.

Es usual que un nuevo colaborador requiera determinada cantidad de horas de
preparacion especifica para desempefiarse en el puesto asignado. Estos costes de
Costes de formacion incluyen ademas aquellos costes relacionados a la orientacion que incluyen
formacion valores y cultura organizacional. Finalmente, el proceso de formacion causa un nivel
de desempefio menor al estandar, lo cual concluye en una pérdida de productividad
hasta el momento de la conclusién de la curva de aprendizaje.

Cada vez que un trabajador renuncia o es despedido, se incurren en este tipo de costes,
sin importar si habra un reemplazo o no. El gasto mas representativo se ve reflejado en

Costes de la indemnizacion por despido, la cual puede alcanzar varios meses de sueldo en
ruptura funcion de su experiencia o antigiiedad. En menor medida, hay trabajadores que
laboral reciben mensualmente prestaciones médicas hasta que encuentren otra oportunidad.

Por otro lado, aquellos empleadores que reducen sus planillas deben aumentar su tarifa
en los seguros de desempleo.

Nota. Adaptado de Gestion de Recursos Humanos. Por Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2016)

Figura 2.2
Costos de Rotacion del Personal
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Nota. De Gestién de Recursos Humanos. Por Gomez-Mejia, Balkin y Cardy (2016)

Ambas teorias concluyen que existen costos relacionados con la ruptura laboral,

independientemente del tipo. Esta investigacion, no esta exceptuada a estos modelos, ya
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que cuenta con los procesos basicos mencionados anteriormente, tales como

reclutamiento, seleccién, capacitacion y ruptura.

Modelos conceptuales en base a la Rotacion de Personal: Segun diversos autores,
existen varios modelos que exponen ciertos de los factores los cuales afectan en la

rotacion del personal en las empresas. Se tiene los siguientes:

Segun el articulo de A Comparative Test of Two Employee Turnover Prediction
Models, menciona cuatro factores que influyen en el desempefio de los colaboradores.
Los resultados de la investigacion proporcionan un contexto conveniente para predecir
con precision la decision voluntaria de los empleados de alto rendimiento en el futuro.

Wei Chiang, Ruey-Ming (2007) mencionan lo siguiente:

El modelo indica que la raza / etnia es un factor importante en el
rendimiento laboral que afecta el comportamiento de retirada. Este estudio
ofrece una perspectiva diferente, como un factor que afecta el valor
percibido de las inversiones de uno en una organizacion. (...) El género
es un factor secundario en la atencién a su familia. Las mujeres en Taiwan
parecen retirarse segun la cantidad de nifios y el tiempo requerido para
cuidar a sus hijos, de modo que el modelado podria explicar facilmente la
toma de decisiones. Sugiere que el género o la cantidad de hijos son
factores que afectan la decisién de rotacion de una persona en una
organizacion. La percepcion del comité organizador y la expectativa
individual son los factores mas importantes para comprender y explicar y
predecir. (P. 4).

Pese a que esta investigacion esta dada con una muestra de pobladores de Taiwan,
la realidad no esté alejada de lo que viven los trabajadores de los Centros de Atencidn al
Cliente de una empresa de Telecomunicaciones. No sélo mujeres son las que se retiran
por la situacién del cuidado de hijos, sino también hombres y por el cuidado de sus padres.
Un porcentaje de trabajadores son de provincia y el encontrarse lejos de sus familias
también afecta en la decision de retirarse de sus trabajos. En esta investigacion no se
menciona el aspecto académico, puesto que existen trabajadores que tiene la necesidad
de superarse profesional y laboralmente, independientemente de su edad, y el horario

inflexible de trabajo no les permite poder asistir a clases.
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Figura 2.3

Factores que influyen en el desempefio de los colaboradores

Figure 1 Research structure of voluntary turnover
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Nota. De:Comparative Test of Two Employee Turnover Prediction Models por Wei Chiang, Ruey-Ming
2007.

Jonathan Winterton, (2004), luego de realizar estudios, sostuvo que la intencion
de abandonar la empresa pueda deberse a un compromiso organizacional perjudicado,
indistintamente del nivel de satisfaccion de los colaboradores, o por el facil traslado a

otra oportunidad el mercado laboral.

Como contraparte, la rotacion de personal puede bajar pese a una insatisfaccion
laboral leve, ya que el compromiso organizacional es elevado y las opciones en el

mercado laboral son muy bajas.

Un objetivo en el desarrollo del modelo fue proporcionar un marco para
las acciones para reducir la rotacién laboral y promover la retencién de
habilidades. La discusidn anterior sugirié cuatro areas de accion clave:
promover la satisfaccion laboral; construccion organizacional
compromiso; alterando las percepciones de los empleados; y reduciendo
la facilidad de movimiento. De estas cuatro areas, las dos primeras son
invariablemente mas susceptibles a la intervencion de la administracion y
han sido una preocupacion predominante de la investigacion de la rotacion
laboral. Al promover la satisfaccion laboral, se identificaron tres éreas:
remuneracion, condiciones de trabajo y organizacion del trabajo. (...) Al
construir el compromiso organizacional se propusieron tres acciones
adicionales: establecer una cultura organizacional apropiada, mejorando
las oportunidades para capacitacion y desarrollo e introduccion de la

participacion de los empleados. Para mejorar percepciones del empleado,
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se sugirieron tres areas: mejores practicas de reclutamiento, comunicacion
mas efectiva y readaptacion selectiva de los que regresan. Finalmente, se
propusieron acciones para reducir la facilidad de movimiento de
trabajadores a otros trabajos, en particular a través de la participacion
financiera, politicas de empleo favorables a la familia y capacitacion en

habilidades especificas de la empresa (Winterton, Jonathan, 2004, P. 120).

Esta teoria es favorable para los colaboradores, ya que se enfoca en que para
retenerlos se emplearan acciones que los favorezcan y se sientan a gusto trabajando en la
organizacion. En los Centros de Atencion al Cliente, no se observan acciones como las
mencionadas que motiven a los colaboradores a quedarse, el trato solo se da entre la

organizacion y el colaborador, sin involucrar otras partes.

Figura 2.4
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Fuante: Winterton J_, 2004. & Conceptual Model of Labour Tumover and Retention. Pp. 375

Nota. De: Human resource development international: A conceptual model of labour turnover and
retention. Volimen 7 Pagina: 371-390, por Winterton, Jonathan, 2004.

Fiorito, Bozeman, Young, y Meurs (2007), presentan un modelo que comenta
acerca como los factores, recursos humanos, caracteristicas personales y variables
controladas, intervienen con el compromiso del colaborador hacia la empresa. Si este se
encuentra comodo y repercute favorablemente, concluiria en una reduccion de la
intencion de renunciar a la empresa. Pero, si influye negativamente, la intencion de
renunciar la empresa es propensa a subir. EI modelo es estos autores considera las

variables de reclutamiento, capacitacion, responsabilidades de empresa y del
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colaborador, empoderamiento, compensaciones y el downsizing, como influencia para

que el colaborador tome una decision entre quedarse o salir de la empresa.

Figura 2.5
Factores que influyen en el compromiso del colaborador hacia la empresa

Effects of HR Practices and Organizational Characteristics on Commitment
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Nota. De Organizational Commitment, Human Resource Practices, and Organizational Characteristics.
Revista de Cuestiones Gerenciales Tomo XIX nimero 2 (Pag. 186-207). Por Fiorito, Jack;Bozeman,
Dennis P;Young, Angela;Meurs, James, 2007.

Capacitacion

Garcia, J., (2011). Este autor menciona que “tanto la perspectiva del capital
humano, como las teorias de la segmentacion o la teoria de los mercados internos de
trabajo, senalan coémo la rotacion resulta importante cuando existen costos de formacion

que tienen que soportar trabajadores o empresas”. (pag. 59)

En base a la teoria de Jose Manuel Garcia, se denota a la capacitacion como una
inversion en sus recursos humanos, mas no como un gasto. Esto se rentabiliza en un corto
y mediano plazo. Para obtener mejores resultados y proyecciones, es necesario que la
empresa tenga una planificacion de formacion y midan los resultados.
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Segun el autor, Daniel Poslky (1999), menciona que existe la siguiente

clasificacion de los requerimientos de la formacion en los empleados:

e Necesidad de formacion reactiva: se concluye en funcién del anélisis por

medio de la observacion de problemas puntuales.

e Necesidad de formacion preactiva: surge con el fin de prepararse para los
proximos requerimientos y desarrollar al equipo para reaccionar ante las

innovaciones.

Ambas necesidades se presentan en los empleados de toda la organizacion, asi
como en distintos puestos. El nivel de intensidad a aplicar a la formacion sera

directamente dependiente del tipo de vacantes, tareas y sector.

De acuerdo con los autores Paul Milgrom y John Roberts (1993), la capacitacion
puede tener dos niveles dependiendo de como la empresa tiene orientada la formacién a

sus colaboradores. Estos son los siguientes:

Si se habla de costos, el aprendizaje del nivel altamente especifico de capacitacion

solo serd valioso para la empresa, ya que es una inversion para esta misma.

Figura 2.6
Proceso de Capacitacion (Chiavenato)
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Nota. De. Administracion de Recursos Humanos: El capital humano de las organizaciones: (pp. 834-
848) por Chiavenato, I, 2011. Editorial Mc Graw Hill.
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Segun Chiavenato (2011), el proceso de capacitacion cuenta con cuatro fases:

Diagnostico y deteccion de requerimientos en capacitacion por parte de la

organizacion.

e Programar las capacitaciones pertinentes para atender aquellas necesidades

previstas.
e Ejecucidon del programa de capacitacion propuesto.

e Evaluacion de los resultados.

Clima Laboral
Garcia, Escalante y Quiroga (2012) definen el clima laboral de la siguiente manera:

El clima laboral consiste en un conjunto de caracteristicas que rodea a los
empleados en el medio ambiente organizacional y que marca una
diferencia significativa de una empresa a otra para convertirse en un
reflejo del comportamiento de la misma organizacion, dentro de este se
integran diversos factores entre los que destacan: Que es externo al
individuo, lo rodea y existe en la realidad organizacional. (...) Este clima
estd relacionado con la motivacion en el empleo debido a que afecta
directamente a la satisfaccion de los trabajadores pues al verse envueltos
dentro de un clima laboral agradable responden de una mejor manera a los
estimulos y colaboran con sus superiores para lograr el cumplimiento de
objetivos de la organizacién y de esta manera puedan alcanzar con una
mayor facilidad la realizacion de metas comunes. (...) Esta relacion que
existe entre el clima laboral y la motivacion afecta directamente a la
competitividad de una empresa puesto que al mejorar el ambiente interno
se fortalece el rendimiento de los empleados que puede observarse de una
forma mas clara en los procesos de calidad y elaboracion de los productos
y servicios, esto es de suma importancia en un mundo como el nuestro ya
que se encuentra en constante movimiento debido a la globalizacion. El
clima laboral es un aspecto elemental en las organizaciones ya que es el

ambiente en el que se desenvuelven los trabajadores y esta compuesto por
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una serie de caracteristicas perceptibles en donde destacan: cultura,

aspectos psicoldgicos, situaciones laborales, entorno social. (pag.1-2)

Chiavenato (2009) refuerza la teoria anterior definiendo al clima organizacional

como:

El ambiente interno entre los miembros de la organizacion, y se relaciona
intimamente con el grado de motivacion de sus integrantes. El término
clima orga-nizacional se refiere de manera especifica a las propiedades
mo-tivacionales del ambiente organizacional: es decir, a los aspectos de la
organizacion que llevan a la estimulacion o provocacion de diferentes
tipos de motivaciones en sus integrantes. Asi, el clima organizacional es
favorable cuando satisface las necesidades per-sonales de los integrantes
y eleva la moral. Es desfavorable cuan-do frustra esas necesidades. En
realidad, el clima organizacional influye en el estado motivacional de las

personas. (P. 50).

Habiendo citado dos teorias acerca del clima laboral, se puede deducir que ambas
coinciden relaciondndolo directamente con la motivacion. Ambos factores se unen para
afectar el desempefio y competitividad de los colaboradores de una empresa. Esto afecta
directamente al cliente, pues es quien recibe el servicio y quien se lleva una percepcién

buena o mala sobre la empresa.

Schwartz y Davis (1981), presentan las caracteristicas que se demostrarian frente

a un adecuado clima organizacional:
e Launificacion de los objetivos de la organizacion y del personal.

e Una estructura organizacional con la flexibilidad pertinente para responder a
una red de autoridad, control, comunicacion y empoderamiento para todos

los empleados.

e Contar con el conocimiento y capacidad de aplicar el estilo pertinente de

liderazgo para las diversas situaciones de trabajo que se pueden presentar.

e Confianza, consideracion y apoyo mutuo entre los diferentes niveles de la

organizacion.

e Enfoque a la constitucion y la calidad de la vida laboral.
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e Sistemas de compensacion nivelados para reforzar lo positivo.

e Desarrollar a colaboradores en el ambito personal, profesional vy

progresivamente.

e Sensacion de identificarse y ser leal a la empresa y sentimiento de

pertenencia.

Por lo general, las personas trabajan para recibir un salario. Pero, para trabajar de
manera adecuada y lograr sus metas, requieren de ciertas condiciones para cumplir con
sus tareas, como una oficina, bafos, comedores, entre otros. Asimismo, un ambiente
laboral seguro y estable, con seguros médicos, mantener su puesto de trabajo, entre otros

(necesidades fisioldgicas y de seguridad).

Una vez cubiertas ambas necesidades, el colaborador necesita sentirse parte de un
grupo, parte de la empresa. Esto lo lleva a interrelacionarse en el trabajo, conseguir
amistades, contactos. Esto ayudara a aumentar el rendimiento y obtener un buen clima

laboral.

Luego de eso, el colaborador querra ser reconocido por el trabajo realizado. Si
logra que la empresa reconozca sus méritos, esto generard mas confianza en si mismo y

aumentara su productividad Ilevandolo al éxito.

Finalmente, el colaborador tendra el objetivo de desarrollarse a nivel personal y
lograr una autorrealizacién. Para cumplir esto, debe trabajar arduamente y ser ducho en

aquel que se desempefia. Esto motivara a la empresa a promoverlo.

A continuacion, la teoria de los tipos de Sistemas de Administracién de Rensis

Likert (Brunet, 2011), describen distintos tipos de climas organizacionales:

31



Tabla 2.2
Tipo de Clima Laboral

Tipo de
Clima Subtipo Detalle
Laboral

La jefatura de la empresa no confia en sus trabajadores. La toma de
decisiones y preparacion de objetivos son presentadas y evaluadas a
partir de los niveles mas altos de la empresa y se va trabajando de
manera descendente. Los trabajadores se ven en la circunstancia de
trabajar en un ambiente de miedo, en base a refuerzos negativos o
inclusive amenazas. Los pocos reconocimientos o la satisfaccion de
necesidades se mantienen en los niveles basicos de la persona,
como psicolégicos y de mantener la seguridad. La escara
interaccion que se pueda dar entre jefes y empleados se dan en base
a la intimidacién y desconfianza.

Existe un nivel de confianza similar a la de un trabajador del hogar,
con presencia de condescendencia. En su mayoria, la toma
decisiones es realizada por la direccién de la empresa, pero otras
pueden tomarse en posiciones de menor grado. Se dan
reconocimientos y penalizaciones en ciertas ocasiones con el fin de
incrementar la motivacién a los trabajadores.

Aqui el empleador tiene un nivel regular de confianza en sus
trabajadores. Generalmente, la toma de decisiones criticas se da en
las jefaturas, pero los empleados toman decisiones mas puntuales en

Consultivo jefaturas de menor rango. Se comunican de manera descendente y
se aplican tanto recompensas como castigos poco recurrentes con el
fin de incentivar a los trabajadores. Se preocupan también por
Participativo atender las necesidades de nivel de prestigio y consideracion.
El empleador confia plenamente en los trabajadores: las decisiones
se plantean evallan a lo largo de toda la organizacion. Existe
Participacion comunicacion horizontal, ademas de la vertical. El equipo esta
en grupo motivado para participar e implicarse en la presentacion de
objetivos de rendimiento, mejorar los procesos internos y la
medicién del rendimiento frente a lo propuesto.
Nota. Adaptado de El Clima de Trabajo en las Organizaciones, por Brunet, 2011. Trillas

Explotador

Autoritario

Paternalistas

Segun Likert, un clima cerrado corresponde a los sistemas | y I mientras que un
clima abierto corresponde a los sistemas 111y V. Cabe mencionar que las organizaciones
con métodos orientados a la realizacion de sus colaboradores cuentan con un rendimiento

superior (Brunet, 2011).

Bajo lo presentado, se percibe que los factores propios de la organizacion como
las tasas de rotacion, la productividad y rendimiento de los trabajadores y el ausentismo

intervienen en la percepcién del clima organizacional.

Los tipos de clima laboral mencionados refieren a que es muy importante que los
jefes de altos rangos confien en sus subordinados para que estos puedan sentir que su

opinidn es importante y sientan que brindan grandes aportes a la organizacion. Tambien,
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mencionan otros tipos de clima laboral en los que los jefes no consideran que sus
subordinados proporcionen buenas opiniones en donde provocan que estos no se sientan
motivados y por lo tanto tiendan a renunciar para buscar mejores oportunidades laborales.
Todo lo mencionado es importante para analizar el clima laboral en los Centros de
Atencion al Cliente y poder tomar acciones correctivas. A continuacion, se mencionan

los componentes que forman un clima laboral por el autor Gibson (2011).

Figura 2.7

Componentes que forman un Clima Laboral
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Nota. De Organizaciones: comportamiento, estructura y procesos. Por Gibson, James L., 1987. McGraw
Hill, 2011. 13a ed.

Los componentes mencionados sirven para ampliar y mejorar la investigacion, ya
que hay algunos de estos que aln se habian considerado y que resulta importante
analizarlos para obtener mejores resultados. Como se puede observar en el esquema
anterior, el clima organizacional presenta una correlacion entre conducta humana
(individual y grupal), estructura y procesos dentro de la organizacion. Al cambiar una de
estas tres variables, recae en el desempefio individual, grupal u organizacional tanto
positiva como negativamente. Por lo que Litwin y Stringer (1968), definieron las

siguientes dimensiones del clima laboral:
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Estructura: Trata de la percepcion que tienen los trabajadores con respecto a
la normativa y procesos que existe dentro del grupo, reglas o procesos

burocraticos que puedan existir.

Responsabilidad: Consiste en la apreciacion propia respecto al deber, sin la

necesidad de una validacion en cada decision tomada.

Riesgo: La percepcion de retos en la compaiiia, los cuales pueden tener cierto

nivel de riesgo.

Recompensa: Considera la percepcion de ser remunerado de manera justa por
un trabajo bien realizado, priorizando estas antes que un castigo, también

participa la equidad salarial.

Calidez: Es la sensacion en la que el equipo acepta con amistad y

colaboracion a todos los integrantes.

Apoyo: Es la apreciacion de los trabajadores frente a sus compafieros, los

cuales seran un apoyo o soporte mutuamente, sin importar la posicion.

Estandares: Dar importancia y prioridad hacia los objetivos de desempefio
dentro de la organizacion. Enfocado en un trabajo bien hecho y afrontar retos

personales y en grupo.

Conflicto: El equipo esta abierto a escuchar opiniones diversas respecto a un

tema o problema, para poder presentarlo a discusion antes de dejarlos de lado.

Identidad: Es el espiritu de la organizacién dentro de cada trabajador, el cual
siente que pertenece a la misma y que es alguien con valor percibido por sus

compafieros de trabajo.

Estas dimensiones nos permitiran entender las percepciones y sensaciones de los

colaboradores de los Centros de Atencién al Cliente. Asimismo, permitira elaborar y

adecuar propuestas para las encuestas de Likert.

Gomez-Mejia, L.; Balkin, D.; Cardy, (2011). Citando a estos autores, sostienen

que una fuerte subvariable dentro del clima laboral que tiene gran influencia sobre la

rotacion del personal, es la capacitacion. Dentro de la empresa existe mucha
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competitividad debido a los recursos humanos profesionales, los cuales ocupan cargos

importantes en la organizacién y se desarrollan como tal.

Como aporte para la investigacion, esta teoria refleja que los trabajadores tienen
el deber de tomar en cuenta que la capacitacion como método de desarrollo de los mismos
dentro de la organizacion y como un motivo para tener seguridad al realizar sus funciones

0 incrementar sus ingresos.

Esto genera un compromiso con el colaborador a la empresa, lo que permitira

decidir quedarse en la organizacion y mejorar su desempefio.

Motivacion
Chiavenato, define la motivacion de la siguiente manera:

Motivo es todo lo que impulsa a una persona a actuar de determinada
manera 0 que da origen, por lo menos, a una tendencia correcta, a un
comportamiento especifico. Este impulso a la accion puede ser
consecuencia de un estimulo externo o generarse internamente por los
procesos mentales del individuo. En este aspecto la motivacion se

relaciona con el sistema de cognicion de la persona (2017).

El autor vincula la teoria de las necesidades humanas de Maslow con la

motivacion.

A. Maslow argumenté que toda accién humana se dirige a satisfacer sus
necesidades en algun punto, en su planteamiento de La Piramide de Maslow, teoria que

fue presentada en 1943.

Pucheu M., A. (2014). “Maslow sefialaba que existian cinco grandes grupos de
factores motivadores y que era necesario que los factores de menor jerarquia fueran
satisfechos antes de que se pudiera evolucionar para actuar en funcién de los factores de

mayor jerarquia” (P. 315). Estas cinco son:

e Fisiologicas: necesidades basicas del ser humano para asegurar su
supervivencia, como lo son los alimentos, vivienda y abrigo, entre otros. Esto

se satisface por medio de remuneracion salarial.
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e Seguridad: Aquellas necesidades que surgente posteriormente para asegurar

el cumplimiento de las fisiologicas.

e Pertenencia: Es la sensacion de formar parte dentro de los grupos sociales en

los que la persona forma parte.

e Autoestima: Es la percepcion propia y positiva que tiene una persona sobre

si mismo, se realiza una evaluacion estricta para regular el comportamiento.

e Autorrealizacion: La persona se enfoca en trascender, luego de ya haber

satisfecho las necesidades previas.

De esto, se derivaron otras teorias acerca de la motivacion. Ray Randall, J.,
(2012). Este autor plantea que existen dos tipos de personas. Primero, la teoria X, en la
cual las personas tienen un comportamiento negativo y deben ser controladas para
desempefiar mejor sus labores. Esta teoria indica que las personas no realizan un trabajo
con honestidad y solo trabajan en blsqueda del incentivo o castigo correspondiente. La
segunda teoria, Y, son personas que trabajan por un autodesarrollo, dando un mayor valor
a la empresa por medio del cumplimiento de los objetivos. Esto se debe a la

automotivacion que se genera y a una gran creatividad.

En un estudio publicado en 2011, el psicologo Ed Diener, de la Universidad de
Ilinois, cuestiond el orden secuencial presentado por Maslow y propuso en su teoria que
no era necesario satisfacer las necesidades béasicas para buscar cumplir con los objetivos

vinculados con una necesidad de mayor nivel.

Remuneracion

Chiavenato (2017) menciona que el sueldo es el ndcleo del trato generado entre
una personay una empresa. Todos invierten horas y dedicacion, por lo cual reciben dinero

en representacion equitativa entre la empresa y el trabajador.

A continuacion, se mencionan los tipos de remuneraciones segun Chiavenatto.
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Figura 2.8

Componentes que forman un Clima Laboral

Remuneracién
Econémica Extraecondmica
Directa: Indirecta: Relativa al puesto: Relativa al ambiente
de trabajo:
» Salario Por ley: » Variedad » Politicas de I'E'I:I.IISOS
» Premios » Planes de incentivos » |dentificacion ———
» Comisiones = Gratificaciones » Significado v Simbolos de estatis
» Bonos » Horas extras » Autonomia - Freamreien s
» Extra por riesgos » Realimentacion » Orgullo
* Extra por insalubridad » Condiciones ambientales

» Descanso semanal - .

» Calidad de vida en el
remunerado trabajo
Seguro de desempleo
» Vacaciones

o Trece meses

» Cafeteria

s Area de descanso

» Seguridad de empleo
Voluntaria:

« Tiempo no trabajado
# Ayuda para vivienda

» Seguro de vida grupal
» Prestaciones sociales

Flexibilidad:

s Horario flexible

* Semana corta

* Puestos compartidos

" . » Rotacion de puestos
» Servicios sociales
» Premios por produccion

+ Figura 10.2 Diversos tipos de remuneraciones,
Nota. De Administracion de Recursos Humanos Pag. 116-126 Chiavenato, 2017.

Chiavenato, (2017) sostiene que el salario se compone por factores internos y

externos:

Factores internos de la organizacion Factores externos a la organizacion
o Tipos de posiciones.
Politica salarial.
Solvencia econdmica.
Desempefio general.
Nivel de Competitividad de la
empresa.

Situacion actual del mercado laboral.
Circunstancia econémica de la sociedad.
Poder de los sindicatos.

Legislacién laboral.

Situacion del mercado de clientes.
Competencia en el mercado.
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La retribucion total de un empleado tiene 3 componentes: en la mayoria
de las empresas el primer componente y el mas importante es el salario
base, es decir, la cantidad fija que recibe normalmente el empleado ya sea
como salario mensual o como retribucion por hora. El segundo
componente esta formado por los incentivos salariales, programas
disefiados para recompensar a los empleados con altos niveles de
rendimiento. El Gltimo componente de la retribucion total estd formado
por las prestaciones sociales, a veces denominadas retribuciones
indirectas. Las prestaciones incluyen una gran variedad de programas (por
ejemplo, seguros médicos, vacaciones 0 compensacion ante una futura
situacion de desempleo), cuyos costos ascienden aproximadamente al 42
por ciento del conjunto de las retribuciones de los trabajadores
(Bohlander, Snell y Morris, 2018)

El sistema de retribucién enfocado en conocimientos, a los empleados se les
retribuye en funcion de los puestos que desempefian, o de la cantidad de experiencia con
la que cuentan y que puede ser aplicado con facilidad a un gran nimero de actividades.
Entonces, mientras mayor sea el nimero de actividades que un trabajador pueda realizar,

la remuneracion sera mayor.

Segun Emilia Fioriti (2017), hay distintas maneras de pagar los sueldos

correspondientes a los trabajadores, las cuales son divididas en tres tipos:
e Por periodicidad: Puede ser pago diario, quincenal o mensual.

e Por factores incluidos: Incluye el sueldo regular y adicionales como horas

extra o turno nocturno.

e Por causacion: Segun el tipo de sueldo que tiene el personal, sea fijo,

variable o a destajo.

Segun Fioriti (2017), los principales tipos de remuneraciones existentes son los

siguientes:

e Sueldo: Es el monto acordado como reconocimiento por los servicios del
trabajador y sus labores diarias. Este es regulado por el Estado el cual indica

un sueldo minimo a pagar.
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e Sobresueldo: es considerada como la remuneracion correspondiente para

aquellos trabajadores que hacen sobretiempo u horas extra.

e Prestacion: es un monto de dinero que la empresa junta, no forma parte del

sueldo.

e Comision: porcentaje correspondiente al empleado, en funcion de la venta

realizada

Segun Indeed, el salario promedio base de un asistente de atencion al cliente en

Peru actualizado el 2 de noviembre de 2020 es de S/ 1,164 por mes.

Podemos concluir que el salario es un factor importante que influye en la decision
que tomara el empleado sobre seguir laborando o no en la empresa. Los empleados no
solo esperan recibir un salario mensual, sino una recompensa monetaria extra, ya que el
sueldo de los colaboradores es bajo, el cual quieren compensarlo con las horas extra. Asi
mismo, valoran los beneficios ofrecidos por la empresa. La remuneracion viene a ser

considerada una motivacion extrinseca.
Linea de carrera

Segun Conexion ESAN (2018), un plan de carrera es un proyecto enfocado en el
trabajador, en el cual se trata de planificar el curso o camino dentro de la organizacion.
Para ello, se necesita comprender cuales son los requerimientos para que un empleado

progrese laboralmente.

Inés Temple (2014), indica que las organizaciones tienen el deber de planificar la
linea de carrera de sus trabajadores para implantar la cultura de empleabilidad a los
trabajadores, lo que concluye en un mejor enfoque en sus metas y un aporte mayor a la

compafiia.

Ello es importante para el desarrollo de una empresa, sea cual sea el rubro.
También es importante que exista una buena relacién con el jefe
inmediato, porque entre el 73% y el 75% de las renuncias no son a la

empresa, sino al jefe. (Temple, 2014)

El articulo de Inés Temple recomienda que las empresas no incidan en el facilismo

de creer que el sueldo puede solucionar todo.
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Temple recomienda que los colaboradores deben empezar a administrar su carrera
como el mejor negocio. “Ese mensaje de empleabilidad es un mensaje que ojala mas
peruanos, podamos entender, porque mientras mas empleables somos, méas productivos
terminamos siendo porque estamos preocupados en agregar mas valor, en generar mas

competencia” (2014), sefiald.

Para Inés Temple (2014), en el articulo de Linea de Carrera, ;Coémo Ascender?,

el reto de ascender se divide en dos grandes rubros:
e Aspectos formales, en referencia al rendimiento del trabajador.
e Habilidades soft, en referencia la forma de presentarse, liderar o ser confiable.

Para lograrlo, Temple menciona los siguientes puntos:

Generar resultados medibles y cuantificables para el jefe, el &rea 'y la empresa

en conjunto.

e Mostrarse retador y curioso por hacer més, involucrarse en nuevos deberes.

Es importante ser responsable frente a aquellos retos que se asumen.

e Visibilidad en el area al promocionar el trabajo fuera del cubiculo. El
liderazgo es clave para hacerse notar. Una iniciativa es hacerse cargo de los

temas.

e Que el jefe brille gracias a los colaboradores. Debe sentir que el equipo esta
brindando las herramientas necesarias para que él gane su siguiente ascenso.
(2014)

Segun Ursula Gutierrez, la actual directora de Recursos Humanos del JW Marriott
Lima, considera que el plan de desarrollo, o linea de carrera, es la programacion y
provision de aquellos traslados de personal propios de una empresa y de qué manera se
deberian distribuir los recursos para que la organizacion se mantenga competitiva y sus

colaboradores se puedan desarrollar también.

A partir del momento en que establecen los planes de desarrollo para ciertas
posiciones consideradas por la empresa como estratégicas y con potencial, los
trabajadores tienen una percepcion mas clara del crecimiento potencial que tiene su
posicion. De ser el caso que a lo anterior se le sume que el perfil de puesto esté definido

con las competencias claras, el proceso se vuelve més transparente para los trabajadores
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que estén aspirando a desarrollarse De este modo, estas tendencias permiten al
colaborador participar mas en la propuesta de desarrollo de sus puestos, ya que las
empresas las publican abiertamente y priorizan el movimiento interno para cubrir
vacantes de nivel, con el fin de generar nuevas oportunidades de desarrollo para los

trabajadores.

En conclusion, la autora Inés Temple afirma que un plan de carrera para los
colaboradores genera mayor motivacion que el dinero. Es decir, brindarles empleabilidad
y productividad alimentar sus skills sea cual sea el rubro para que al momento de ascender
se sientan mas confiados y preparados. Para los Centros de Atencidn al Cliente, los puntos
para hacer efectiva la estrategia se basan en los cinco puntos mencionados anteriormente
por la autora. Cada colaborador debe interesarse por desarrollar su talento y generar su
propia experiencia para que aporte valor a la empresa y a si mismo, profesionalmente,

teniendo el apoyo total del lider.

2.3 Definicién de términos bésicos

Aqui, se lista y definen los términos necesarios para familiarizar al lector con la presente

investigacion.

Rotacion del personal

Es el movimiento de personal entre la empresa y su entorno, digase, el mercado
laboral, también se puede definir como el volumen de trabajadores que entran y salen de
la empresa. Este indicador se mide como la razén entre los ingresos y separaciones con
el promedio de integrantes de la compafiia. La rotacion es un indicador que servird como

elemento de caracter predictivo para el futuro (Chiavenato, 2017).

Rotacion del personal es uno de los indicadores mas relevantes para el desarrollo
de la presente investigacion, es asi que se puede determinar que el personal rota cuando
un trabajador decide irse de la compafiia en que labora ya sea porque fue despedido,
decidié renunciar o fue promovido. Donde podemos identificar dos tipos de rotacion
personal: la voluntaria que se enfoca basicamente en los motivos personales del
colaborador y la involuntaria en donde la empresa toma la decisién de separar al

colaborador de la organizacion por razones laborales. EI concepto citado nos ayuda a
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complementar la idea que tenemos sobre rotacion del personal, ya que el autor hace
mencion en que este es un indicador para analizar cbmo va desarrollandose la empresa,
asi como también desarrolla a profundidad conceptos relacionados a la rotacion del
personal.

Capacitacion

Segun Louffat (2017), la capacitacion es el proceso sistematico y continuo de la
gestion del capital humano con el fin de facilitar las circunstancias dptimas para que los
colaboradores desarrollen sus competencias tanto profesionales como personales desde

corto hasta largo plazo.

En contraste, segin Rodriguez (2007), este proceso se desarrolla a corto plazo y
tiene como objetivo que los colaboradores no ejecutivos desarrolle capacidades y

competencias para un fin puntual y académico.

Finalmente, segun Chiavenato (2017), el proceso de capacitacion de los
colaboradores es importante para que se puedan adaptar a su posicion y funciones propias
del mismo. Los objetivos de esta son a corto plazo, son concretos y puntuales, ya que
buscan facilitar al personal las herramientas basicas para ejercer sus funciones de manera

adecuada.

Los autores citados coinciden en que la capacitacion es importante en los
colaboradores para que estos adquieran, actualicen y desarrollen sus conocimientos para
que puedan mejorar su desempefio laboral. Es asi que esta variable resulta importante, ya
que los colaboradores de los centros de atencion al cliente deben estar en constante
capacitacién para que dia a dia mejoren el servicio y los clientes se puedan sentir
satisfechos. Mediante la capacitacion se puede mejorar el desarrollo de personal, e
incrementar el desarrollo de la organizacion en donde se busca perfeccionar la actitud,
conocimiento, habilidades y conductas de estos. Para superar los resultados es

conveniente que el desempefio sea medido por medio de indicadores.
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Clima laboral

De acuerdo con Chiavenato (2017), El término clima organizacional hace
referencia directamente a las caracteristicas motivacionales del ambiente dentro de la
organizacion. En otras palabras, aquellos aspectos de la empresa que motivan o estimulan
en diferente medida a los trabajadores. De este modo, el clima organizacional se
considera positivo cuando promueve satisfaccion o atencion de los requerimientos de
manera positiva hacia los trabajadores. Se torna negativa cuando este ambiente ocasiona
molestia o frustracion de dichos requerimientos basicos. En suma, el clima organizacional
afecta el estado emocional de los trabajadores y, del mismo modo, este afecta sobre el

mismo clima.

El autor citado refiere que el clima organizacional influye de manera directa en
las personas determinado por actitudes, caracteristicas personales y aptitudes. Todos
estos factores definen la motivacion de los colaboradores y esto recae en la productividad
de cada uno de estos. Se puede afirmar que el clima organizacional puede ser un nexo
favorable dentro de una empresa 0 una traba en el desarrollo de esta. También, la
comunicacion es un factor importante debido a que facilita la comunicacion, la sensacion
de confianza y la presentacién de opiniones o sugerencias. También puede fomentar la

diplomacia y cordialidad entre el persona tanto interno o externo de la compafiia.

Remuneracion:

De acuerdo con Sarries y Casares (2008), la remuneracion es el grupo de pagos
que el trabajador recibe por parte de la compafiia a cambio de su tiempo y sus servicios.
Entre estos pagos se encuentran el sueldo, sobresueldo, comision, participacion,
gratificacion.

Segun Chiavenato (2017), el sueldo es uno de los arreglos econémicos que
representan mas complejidad ya que implica a una persona que ha aceptado una
responsabilidad y se compromete a un trabajo con una rutina prestablecida para el dia a
dia, a un sistema organizacional ya estructurado y a una gran variedad de relaciones con
el resto de personal dentro de la organizacion; por todo lo mencionado, el trabajador
recibe su remuneracion. Asimismo, esto implica que la persona invierta parte de si, de su

esfuerzo y su vida a cambio de este sueldo. Los trabajadores perciben al trabajo como un
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camino para obtener el salario, el cual es un punto intermedio para alcanzar sus objetivos

personales.

La remuneracién es el monto fijo que percibe un trabajador de forma mensual o
compensacion por horas. El sueldo de un trabajador decide su capacidad adquisitiva,
también funciona como un indicador de poder, prestigio y se vincula estrechamente con
las emociones de valia propia de los colaboradores. En otras palabras, dicha remuneracion
ocasiona un efecto tanto efecto econdémico, sociolégico y psicoldgico sobre los
colaboradores. (Gémez, Balkin & Cardy, 2005)

Todos estos conceptos de los autores citados acerca de la remuneracion son vitales
para investigar a profundidad las razones por las que existe rotacion de personal. Muchos
de los colaboradores de los Centros de Atencion al Cliente sienten que la remuneracion
que reciben no representa el esfuerzo que ellos utilizan para desempefiarse en su puesto
y eso por ello que muchas veces toman la decision de renunciar y buscar un mejor trabajo.
Entonces, el salario es un factor importante y determinante para que un colaborador se

sienta motivado en su centro de trabajo.

Linea de carrera

Es un plan enfocado en el crecimiento laboral de los trabajadores dentro de la
empresa. Asimismo, es una de las cualidades mas valoradas por los colaboradores al

momento de tomar un puesto.

Este proceso llamado linea de carrera tiene como objetivo el formar
individualmente a un colaborador. Este proceso tiene como objetivo el marcar un
desarrollo profesional a lo largo de su tiempo en la organizacion. Esto implica entender
cudles son los requerimientos técnicos o soft skills relacionados al puesto y al crecimiento
del colaborador. El desarrollo profesional y personal constituye una motivacion para la
mayoria de las personas. Por eso es importante incentivar espacios de entrenamiento

técnico, capacitacion gerencial y crecimiento personal en sus empleados.
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Motivacion

Segun Chiavenato (2017), definir este concepto es complicado, dada la amplitud
de sentidos y significados en los que se utiliza este término. Ten términos generales, el
autor define el motivo de una persona como algo que lo incentiva a actuar de una manera
concreta 0, como minimo, da pie a cierta tendencia o comportamiento. En la misma linea,

dicho impulso puede estar provocado por motivos externos, propios del ambiente.

La motivacion en los Centros de Atencion al Cliente es fundamental, ya que sin
esta los colaboradores no podrian impulsarse a brindar una respuesta y satisfacer las
necesidades de los clientes. Asimismo, la motivacion influye en el comportamiento bueno
0 malo de estos, entonces es necesario que siempre se les brinde estimulos motivacionales

como reconocimientos o regalos para que puedan estar al servicio del cliente.

Renuncia

Intencion de un trabajador de romper el vinculo laboral con el empleador debido

a malas condiciones de trabajo otorgadas por el empleador. (Bohlander y Snell, 2008).

Este concepto de renuncia es importante en la investigacion, ya que cualquier tipo
de desvinculacién por parte de algun colaborador genera algun costo o gasto en la
empresa debido a que se tiene que incurrir en reclutamiento, seleccion, induccién y
capacitacion de personas nuevas que ingresen a ocupara el puesto nuevo dejado por el

colaborador.

Horario Laboral

Es la Distribucién horaria de tiempo de trabajo dentro de los dias acordados con
la empresa, sea semanal o diario. También se refiere a la ubicacion en tiempo y espacio
en que se desarrolla la jornada, habiendo fijado los hitos importantes del tiempo de
trabajo, como inicio, desarrollo, interrupcion y fin del dia. (Nogareda, Nogareda &
Solérzano, 2013).

El horario laboral es primordial para las personas, ya que los ayuda a poder
planificar su dia a dia y también saber que no estan siendo explotados. El interés de un

colaborador por querer cubrir un puesto se centra en el horario de trabajo y en su
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flexibilidad, en este sentido la empresa debe tomar una decision la cual sea equilibrada
entre lo que le favorece a la empresa y lo que le favorece al colaborador para establecer

un horario.
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CAPITULO III: HIPOTESIS - VARIABLES

3.1 Formulacion de hipétesis principal y derivadas

Hipotesis Principal

Los principales factores que inciden en la rotacion de personal en los centros
de atencion al cliente de la empresa son capacitacion, clima laboral,

remuneracion, linea de carrera 'y motivacion.

Hipotesis Especificas

Los planes de retencion de colaboradores y la linea de carrera son eficientes
para evitar la rotacion del personal.

Los programas de capacitacion incrementan el rendimiento laboral en los
colaboradores de la empresa de Telecomunicaciones en los Centros de
Atencion al Cliente.

Existe una relacion entre el clima laboral y la rotacion del personal de la

empresa de Telecomunicaciones en los Centros de Atencion al Cliente.

La motivacién es un sintoma que repercute en la rotacién de los
colaboradores de una empresa de Telecomunicaciones en los Centros de

Atencion al Cliente.

La remuneracion es equitativa de acuerdo al trabajo que realizan los
colaboradores de una empresa de Telecomunicaciones en los Centros de

Atencion al Cliente.

3.2 Variables y definicidn operacional — Operacionalizacion de Variables

La rotacion del personal de los Centros de Atencion al Cliente en una empresa de

Telecomunicaciones de la zona 7 en Lima-Peru es una variable que esta en funcion de

dos grupos de factores: 1) Factores internos de la empresa, 2) Factores personales.
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3.2.1 Variable dependiente

e Rotacion de personal.

3.2.2 Variables independientes
Factores internos de la empresa

e Capacitacion.

e Clima laboral.

e Remuneracion.

e Linea de carrera.

e Motivacion.
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CAPITULO IV: METODOLOGIA

4.1 Disefio metodoldgico

El disefio de investigacion es no experimental. Se basara en la observacién de fendbmenos

tal y como se dan en su contexto natural para después analizarlos.

Esta investigacion se tipificO como explicativa y se utilizo la técnica cuantitativa

por muestreo, con una poblacion y una muestra, valga la redundancia, definida.

En este caso, se utilizard una encuesta que servira para cuantificar los factores que
determinan la rotacion de personal de los Centros de Atencion al Cliente de una empresa

de telecomunicaciones, en funcion al desarrollo laboral de los colaboradores.

Esta investigacion se considera explicativa, puesto que, segin Hernandez,
Fernandez y Baptista (2014):

Los estudios explicativos van mas alla de la descripcién de conceptos o
fendmenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; es decir,
estan dirigidos a responder por las causas de los eventos y fenémenos
fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés se centra en
explicar por qué ocurre un fenédmeno y en qué condiciones se manifiesta

0 por qué se relacionan dos 0 mas variables. (P. 95).

Para la investigacion, se buscara la causa, es decir, los fendbmenos, que generan la
rotacion de personal de los Centros de Atenciéon al Cliente de una empresa de

telecomunicaciones y verificar si nuestra hipétesis es correcta.

4.2 Disefio muestral

En base a la teoria de Herndndez, Ferndndez y Baptista (2014), el disefio de la
investigacion es un plan que guiara esta investigacion para lograr los objetivos al

comienzo del trabajo y responder las preguntas que fueron planteadas.

A continuacion, se enumeran las partes del disefio de la investigacion:
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e Poblacién Universo: personas que trabajan en Centros de Atencién al Cliente

de la empresa de telecomunicaciones = 245
e Tamaifio de la muestra: n = 150 colaboradores.
e Tipo de muestreo: Probabilistico
e Trabajo de campo: Aleatorio simple
e Recoleccidon de datos: Encuesta
e Procesamiento y analisis estadistico

e Demostracion de la hipotesis

4.2.1 Unidad muestral

Para la presente investigacion, la unidad muestral esta conformada por colaboradores de

los Centros de Atencidn al Cliente de una empresa de telecomunicaciones.

La poblacion de estudio es determinada para clasificar el universo de personas y
agruparlos de manera sencilla y recolectar los datos necesarios para el desarrollo del
trabajo. Segun el autor (Perdomo 1996), la poblacion se define “como la totalidad de un
grupo de objetos que poseen alguna caracteristica comun, la cual es objetivo de la

investigacion” (p.115).

Por otro lado, Chavez (2007) define que la poblacion esta determinada “como el
universo total de la investigacion, toméandola en cuenta como base para generalizar los
resultados a modo de considerarla como poseedora de caracteristicas homogéneas

necesarias para la realizacion del estudio”.

En base a las definiciones anteriores, para elegir las unidades del estudio, se
considero que el total del personal de los Centros de Atencidn al Cliente de una empresa
de telecomunicaciones es de N=245. Se tomo en cuenta la zona 7 de Lima Metropolitana

comprendida por los distritos de: San Isidro, San Borja, La Molina, Miraflores y Surco.
La formula que se usé para hallar el tamafio de la muestra es la siguiente

ZNKPKQK
ez 1
Nﬁ + NZ NKPKQK

n=
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Tabla 4.1

Distribucién de trabajadores por puesto

Estrato Puesto N° de sujetos en el estrato Proporcién
1 Jefe 15 6.12%
2 Coordinador 10 4.08%
3 Supervisor 20 8.16%
4 Asesor 200 81.63%
245 100%

Nota. Elaboracion Propia

4.2.2 Tamarfo de la muestra

Segln Hernandez, Fernadndez y Baptista (2014), la muestra de la investigacion viene a

ser una parte representativa de la poblacién que generaliza los resultados de esta. La

muestra permite extraer informacion que resulta imposible de estudiar si viene de la

poblacion total, dado su tamafio.

En este sentido, la muestra sobre la cual se enfoco la investigacion, estuvo

conformada por colaboradores de los Centros de Atencion Al Cliente de la empresa Claro.

Se realizd un muestreo aleatorio donde cada elemento de la poblacién tiene una

probabilidad de seleccion equitativa y conocida.

Tabla 4.2

Tamafio de la muestra

Tamafio de la poblacion de colaboradores que laboran en un Centro de Atencién Al

N 246 Cliente de una empresa de telecomunicaciones en la zona 7 de Lima — Per( en 2018
N 150 Tamafio de muestra

Proporcion de colaboradores que laboran en un centro de Atencion Al Cliente de una
P 0.5 empresa de telecomunicaciones en la zona 7 de Lima — Pert en 2018 que consideran

gue existen factores que determinan la rotacion de personal

Proporcién de colaboradores que laboran en un centro de Atencién Al Cliente de una

Q 0.5 empresa de telecomunicaciones en la zona 7 de Lima — Pert en 2018 que consideran
gue no existen factores que no determinan la rotacién de personal

e 0.05 Error de estimacion de la proporcion de la muestra respecto a la poblacion
y4 1.96 Valor de la abscisa de la curva normal para un nivel de confianza del 95%

Nota. Elaboracién Propia
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4.3 Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos

Las técnicas e instrumentos que se usan durante la investigacion dependeran de la fase en
la cual se encuentra el estudio. La investigacion sera cuantitativa. Esta consta de encuestar
a la muestra, debido a que es una herramienta muy importante para la recoleccion de
datos. La modalidad que se escogio es la de cuestionario via online, dada la coyuntura,
con un formato estructurado, para obtener informacion sobre el valor que le dan los
encuestados a cada dimension planteada a inicio del trabajo con Escala de Likert ordinal
(desde totalmente de acuerdo hasta totalmente en desacuerdo) que son de carécter

medible, siendo util esta informacidn para responder nuestro problema de investigacion.

4.4 Técnicas estadisticas para el procesamiento de la informacién

Una de las técnicas estadisticas que se utilizaran en esta investigacion para procesar la
informacidn de las encuestas sera el programa SPSS Statics. Este analizara los resultados
de las encuestas en base a las variables que les coloquemos. Es decir, cada pregunta
representara una variable. Las opciones para marcar son desde “Totalmente de acuerdo”,
“De acuerdo”, , “No de acuerdo” y “Totalmente desacuerdo”, las cuales convertiremos
en categorias. Cada una de ellas tendra limites superiores. Esto nos permitira graficarlas

en gréafico de barras y lo tabulara en frecuencias para el reporte final.

4.5 Aspecto Deontoldgicos de la Investigacion.

Para esta investigacion se utilizaron aspectos deontoldgicos, tal como la total autoria de
este trabajo. Se utilizaron citas y formato APA para las bibliografias, las cuales ayudaron

para el sustento tedrico.

Este trabajo mantiene una posicion ética, respetando la imagen de la empresa en
cuestion y a sus colaboradores bajo el anonimato para no generar inconvenientes ni
mucho menos incomodidades. Esta investigacion ha sido analizada y revisada por
docentes expertos en la materia, los conceptos definidos han tenido el propoésito de

ampliar el conocimiento y mayor entendimiento de las variables estudiadas.
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CAPITULO V: INFORME FINAL

Se presentaran los resultados de las encuestas realizadas a los colaboradores de los
Centros de Atencion al Cliente. El propoésito de esta encuesta fue validar si existe rotacion
del personal en los Centros de Atencion al Cliente y los factores que generan dicha
rotacion.

Las primeras preguntas hacen referencia a datos generales que comprenden el
distrito del Centro de Atencion al Cliente, el género, la edad, la antigiedad en la empresa
y el nivel de estudios.

Figura 5.1

Distrito del Centro de Atencion al Cliente

Distrito del Centro de Atencion al Cliente

[ San Isidro ; Las Begonias

W Miraflores: Larco
San Borja: Cc. La Rambla -
Aviacidn

.San Borja: Cc. Real Plaza
Primavera - Angamos

M Surco: Ce. Jockey Plaza

.La Malina: Raul Ferrera
Rebagliati

Nota. Elaboracién Propia
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Figura 5.2

Género

Género

Nota. Elaboracion Propia

Figura 5.3
Edad

Edad

7,33% |

Nota. Elaboracion Propia

B Femenine
M \asculine

W15 - 23 afios
W24 - 29 afios
W30 - 35 afios
B 36 - 41 afios
42 - 47 afios
B 45 afios a mas
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Figura5.4

Antigliedad en la empresa

Antigliedad en la empresa

W0- 1 afios
M1 -3 afios
M -6 afios
E7 a mas afios

Nota. Elaboracion Propia

Figura 5.5
Nivel de Estudios

Nivel de estudios

B Estudio técnico trunco

B Estudio técnico en curso

M Estudio técnico completo

B Estudio universitario trunco
M Estudio Universitario en curso

Nota. Elaboracién Propia
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Los datos generales que se recopilan en la primera seccion de la encuesta busca

conocer las siguientes relaciones en base al género y a los estudios:

El 57.3% de encuestados es de género femenino, mientras que el 42.7% de

encuestados es de género masculino.

El 43.46% de mujeres encuestadas cuenta con estudios técnicos y
universitarios completos, 31.40% con estudios técnicos y universitarios en

curso y 36.48% con estudios técnicos y universitarios truncos.

El 39.06% de hombres encuestados cuenta con estudios técnicos y
universitarios completos, 42.19% con estudios técnicos y universitarios en

curso y 18.75% con estudios técnicos y universitarios truncos.

Asimismo, se busca conocer la relacion entre el género y la antiguiedad en la

empresa.

El 39.59% (porcentaje mas elevado) de mujeres con respecto a
género/antigiiedad es de 1 a 3 afios. Mientras que el 51.56% (porcentaje mas

elevado) de hombres con respecto a género/antigiiedad es de 0 a 1 afios.

El mayor porcentaje edad/género en mujeres es de 36.05% entre los 24 a 29
afios de edad. Mientras que el mayor porcentaje edad/género en hombres es
de 33% entre los 24 a 29 afios de edad

Pregunta de investigacion 1: Capacitacion.
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Figura 5.6
La empresa cuenta con un plan anual de capacitacion que es de conocimiento de todo

el personal

[l Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M De acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

El 82.67% de los encuestados tienen conocimiento acerca del plan anual de
capacitacion para todo el personal, mientras que solo el 17.34% lo desconoce. Esto da a
entender que la empresa cuenta con un plan de capacitacion no solo para el ingreso de
nuevos colaboradores, sino para seguir respondiendo la necesidad de la organizacion

frente a sus colaboradores en general.

Figura 5.7
Considero que la capacitacion que recibo es la suficiente para poder mejorar mi

desempefio.

[l Totalmente en desacuerdo
W En desacuerdn

M De acuerdo

[l Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracién Propia
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El 57.34% de los colaboradores considera que la capacitacion que recibe no es
suficiente y el 42.66% considera que dicha capacitacion si es suficiente. Con lo cual se
puede concluir que la capacitacion brindada por la empresa a los colaboradores no es
suficiente por lo que se deben programar més capacitaciones y también mejorar e innovar

este método de aprendizaje.

Figura 5.8
Las capacitaciones que brinda la empresa se programan en horas en las que

normalmente tengo tiempo.

M Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

MD: acusrdo

ETotalmente de acuerdo

Nota. Elaboracién Propia

El 46.66% de los colaboradores considera que las capacitaciones se programan en
horas en las que no tienen tiempo para asistir a estas y el 53.33% considera que las
capacitaciones se programan en horas donde si tienen tiempo. Se debe analizar el horario
en el que se realizan las capacitaciones y ver si existen otras horas donde los

colaboradores tengan mas tiempo libre.
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Figura 5.9

Mi jefe 0 supervisor muestran interés en mi como trabajador.

M Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

De acuerdo
B Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

El 54% de los colaboradores opinan que su jefe directo no muestra interés en
él/ella como trabajador y el 44% menciona lo contrario. Este puede ser un factor que
influye en la baja motivacién de los colaboradores, ya que el jefe es la persona que apoya

y motiva a su equipo de trabajo.
Pregunta de investigacion 2: Motivacion.

Figura 5.10

Me motiva cuando recibo reconocimiento por mis logros por parte de mi jefe directo

M Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M De acuerdo

B Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia
59



Se puede observar que el 64.67% de los colaboradores mencionan que se sienten
motivados cuando son reconocidos por sus logros y el 35,33% mencionan que no se
sienten motivados cuando son reconocidos por sus logros. Se puede concluir que a la
mayoria de colaboradores les gusta ser reconocidos por sus logros, lo cual es muy

importante ya que eleva la motivacion y por lo tanto el clima laboral.

Figura5.11

Me motiva cuando trabajo con mi equipo

B.2 Me motiva cuando trabajo con mi equipo

M Totalmente en desacuerdo
BEn desacuerdo

BWD: acuerdo

ETotalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

El 60% de los colaboradores se sienten motivados cuando trabajan en equipo y
40% no se sienten motivados. El trabajo en equipo puede repercutir favorablemente en la

motivacién y en el clima laboral.
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Figura 5.12

Me motiva la relacion que tengo con mi jefe directo.

B Totalmente en desacuerdo
BEn desacuerdo

BD: acuerdo

B Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

El 51.33 % de los colaboradores se sienten motivados con la relacion que tienen
con su jefe directo y el 48.67% opina lo contrario. En las entrevistas realizadas una de las
causas de desmotivacion se relacionaba con la imagen negativa que los colaboradores
tenian de sus jefes directos, ya que se quejaban de no sentirse valorados y la comunicacion

no solia ser asertiva, por lo que no se generd ningun vinculo de colaboracién con el jefe.
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Figura 5.13

La empresa se preocupa por brindar comunicacion efectiva para elevar nuestra
motivacion

| | ~ Hariiodie

W De acuerdo
B Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia
El 44% de los colaboradores dicen que la empresa se preocupa por brindar

comunicacion efectiva para elevar su motivacion y el 54% no esta de acuerdo. Por lo que
se podria mejorar la comunicacion mediante correos, charlas y que los jefes también sean

los portavoces de la empresa.

Pregunta de investigacion 3: Sueldo.
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Figura 5.14
Mi retribucion es acorde al esfuerzo que realizo en el trabajo.

W Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

WD: acuerdo

B Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

El 64.66% de los colaboradores menciona que su retribucion no esta acorde al
esfuerzo que realizan en el trabajo y el 35.34% esta de acuerdo con su remuneracion. Se
deberia considerar incrementar el sueldo de los colaboradores de los CAC, ya que el
trabajo que realizan implica trabajar bajo presion y lidiar con los problemas de las

personas.
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Figura 5.15

Conozco las politicas salariales que maneja la empresa.

M Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

De acuerdo
B Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

El 57.33% de los colaboradores conoce las politicas salariales que maneja la
empresa, mientras que el 42.67% no conoce las politicas salariales. Se deberia hacer una
buena induccion a los colaboradores para que estos puedan estar informados sobre los
beneficios y politicas de la empresa, asi como también mejorar los medios de

comunicacion que se utilizan para informar a los colaboradores acerca de estos temas.

Figura 5.16
Anualmente mi sueldo se incrementa en un determinado porcentaje

M De acuerdo
B Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia
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El 100% de los colaboradores esta de acuerdo con que anualmente su sueldo se

incrementa en un determinado porcentaje.

Figura 5.17
Recibo bonos y/o comisiones de acuerdo a mi desempefio en el trabajo.

[ Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

B0: acuerdo

B Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

El 68% de colaboradores afirma no haber recibido bonos y comisiones de acuerdo
a su desempefio en el trabajo, mientras que el 32% afirma haber recibido bonos y
comisiones en el trabajo. Este resultado es corroborado por una entrevista a profundidad

dado que el sistema de comisidn es poco flexible y favorable hacia el colaborador.
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Pregunta de investigacion 4: Linea de carrera.

Figura 5.18
La organizacion me brinda oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional

(convocatorias internas, ascensos por mérito, etc.)

[ Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M Ce acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

El 84% de los colaboradores menciona que la organizacion brinda oportunidades
de crecimiento laboral a los colaboradores y el 16% menciona que no. Se puede concluir

que todos los colaboradores estan enterados de las convocatorias internas de la empresa.

Figura 5.19
Siento que para la empresa es muy importante el crecimiento laboral de cada uno de

Nosotros.

[ Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M De acuerda

[ Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia
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El 56.66% de los colaboradores sienten que para la empresa no es muy importante
su crecimiento laboral y 43.34% opina lo contrario. Los colaboradores que trabajan en
los CAC no tienen muchas oportunidades de crecimiento laboral, ya que las
convocatorias internas existentes en la empresa van dirigidas en su mayoria a personas

que terminaron la universidad y no a personas que cuentan con estudios técnicos.

Figura 5.20
Conozco la disponibilidad de lineas de carrera relacionadas a mi puesto de trabajo

B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

WD: acuerdo

E Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

El 80.66% de los colaboradores conocen la disponibilidad de lineas de carrera
relacionadas a su puesto de trabajo y el 19.33% menciona que desconoce esta
disponibilidad. La mayoria de los colaboradores conocen la disponibilidad de los puestos
de trabajo, ya que la empresa cuenta con un portal en donde se pueden ver todas las

convocatorias internas.
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Figura 5.21

Cuento con mayor participacion en la toma de decisiones de mi puesto.

M Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

W De acuerdo

E Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

El 55.33% de los colaboradores menciona que no cuenta con mucha participacion
en la toma de decisiones en su puesto de trabajo mientras que el 44.67% opina lo
contrario. Las decisiones no solo se deberian tomar desde posiciones superiores, sino

también desde los rangos bajos y asi el colaborador sentira que su opinion importa.

Figura 5.22

Considero que la organizacion es un buen lugar para crecer laboralmente.

M Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo

M De acuerdo

E Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracién Propia
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El 56.67% de los colaboradores opina que la organizacién no es un buen lugar
para crecer laboralmente y el 43.34% opina lo contrario. La organizacion cuenta con
convocatorias internas para el crecimiento laboral de los colaboradores, pero estas en su
mayoria no se adecuan al perfil de los colaboradores de CAC, ya que solo cuentan con

estudios técnicos
Pregunta de investigacion 5: Clima Laboral.

Figura 5.23

Existe una atmosfera amical e informal en mi &rea de trabajo.

[ Totalmente en desacuerdo
W En desacuerdo

W D: acuerdo

[ Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

El59.33% de los colaboradores opinan que existe una atmdsfera amical e informal
en su area de trabajo y el 40.66% dice que no existe una atmdsfera amical. Como ya se
vio en las anteriores preguntas esto es resultado de una baja motivacion y un mal clima

laboral.
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Figura 5.24

Cuando tengo que hacer mi trabajo puedo validar las decisiones por mi mismo

M Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

B D: acuerdo

E Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

La mitad de los colaboradores menciona que pueden validar sus decisiones por si
mismos mientras que la otra mitad opina que no. Este es un problema fuerte que se genera

por la falta de comunicacion entre los colaboradores y los jefes.

Figura 5.25
Mi trabajo es bien recompensado tanto en politicas de promocidon y sueldo, como en

reconocimientos

W Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M De acuerdo

E Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracién Propia
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El 68% de los colaboradores opinan que su trabajo no es bien recompensado tanto
en politicas de promocion y sueldo como en reconocimiento y el 32% opina que su trabajo
es bien recompensado. La mayoria de los colaboradores consideran que deberian contar
con més beneficios y con mayor incremento de sueldo, ya que el trabajo que hacen es

muy sacrificado y demandante.

Figura 5.26

Cuento con el apoyo de mis comparieros y jefes la mayor parte del tiempo.

B Totalmente en desacuerdo
M En desacuerdo

M D: acuerdo

E Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

El 56.67% de los colaboradores mencionan que cuentan con el apoyo de sus jefes
y compafieros la mayor parte del tiempo y el 43.34% menciona lo contrario. Podemos

concluir que se pueden hacer mejoras para que el apoyo entre compafieros y jefes mejore.
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Figura 5.27

Me siento a gusto con el trabajo que realizo dia a dia.

M Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

W De acuerdo

E Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracion Propia

La mitad de los colaboradores no se siente a gusto con el trabajo que realiza
mientras que la otra mitad opina favorablemente. Esto se puede ver reflejado en la falta

de comunicacion, la baja motivacion y el bajo clima laboral.

Figura 5.28
No tengo miedo de expresar mi opinidn porque sé que mi equipo de trabajo la tomara

en cuenta.

M Totalmente en desacuerdo
B En desacuerdo

W De acuerdo

E Totalmente de acuerdo

Nota. Elaboracién Propia
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El 48.66% de los colaboradores opinan que no tienen miedo de expresar su
opinién porque su equipo de trabajo lo tomara en cuenta mientras que el 51.33% opina
lo contrario. Se puede observar que gran parte de los colaboradores considera que su

opinion no es tomada en cuenta y por lo tanto eso genera baja motivacion.

73



CONCLUSIONES

Las capacitaciones no generan respuestas positivas en el rendimiento de los
colaboradores, dado que los temas son muy generales, es decir, no ocupan
temas especificos de la funcionalidad del puesto del colaborador de un CAC.
Muchas veces no le prestan la debida importancia ni toman la iniciativa para

ahondar temas que son de mayor relevancia en su puesto.

Segun las encuestas la mayoria de los colaboradores estan insatisfechos con
la remuneracidn que reciben, ya que el esfuerzo que realizan en el trabajo,
tanto emocional como mental, no compensa las horas trabajadas. Segun la
entrevista a una colaboradora de Centro de Atencion al Cliente. este puesto
es considerado como un “trabajo de paso” donde muchos de los
colaboradores, sobre todo jovenes, aceptan la carga laboral porque necesitan

el dinero y saben que en algin momento no muy lejano renunciaran.

En base a los comentarios en las entrevistas desde los dos puntos de vista,
jefe y colaborador, el clima laboral es percibido como un ambiente positivo
segun el jefe, ya que cuenta con mas afios de experiencia, esta acostumbrado
al ritmo del trabajo, conoce la mecanica del sistema y el desgaste emocional
que genera esta labor. Desde la experiencia del colaborador, aquellos con
poco tiempo laborando en la empresa mencionan que existe una tension en el
ambiente laboral por distintos motivos tales como: el trato con el jefe, ya que
este no genera confianza en su equipo, la falta de practica en las funciones
que les genera carga laboral, es decir, horas extra o no llegar a la meta, por lo
que influye en un bajo rendimiento y comparacién con otros compafieros en
cuanto a resultados. Cabe recalcar que, dada la coyuntura, resulta mucho mas
dificil la interaccion entre los compafieros, puesto que lo Unico que buscan es
terminar de trabajar e ir a casa con sus familias lo méas pronto posible para

evitar cualquier tipo de contagio.

La motivacion es un factor incondicional para evitar la rotacion del personal.

Dado que, segun las encuestas vemos que mas de la mitad de los encuestados
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no sienten la confianza por parte de la empresa ni de su jefe. Esto los lleva a
presentar problemas de bajo rendimiento y temor de preguntar para resolver
alguna duda, ya que piensan que pueden ser burlados o rechazados. Los
colaboradores, consideran que el trabajo en equipo es la primera motivacion
con la que cuentan, pero debido a la carga laboral no pasan mucho tiempo

juntos (solo a la hora del almuerzo y salida).

Con respecto al plan de desarrollo profesional, la empresa si da a conocer las
convocatorias internas y el tipo de crecimiento laboral que puede tener cada
colaborador. Sin embargo, la lucha por llegar a estos puestos es complicada
ya que la empresa no ofrece las capacitaciones debidas ni tampoco refuerza

la toma de decisiones de cada uno en sus propias funciones.

Los factores que mas impactan en la rotacion del personal en los centros de
atencion al cliente son: linea de carrera; ya que limita la proyeccion del
crecimiento profesional del colaborador; remuneracion, debido a que el plan
de comisiones no esta siendo favorable para los colaboradores, ya que la
productividad esta siendo condicionada por metas muy elevadas las cuales la

mayor parte del tiempo no pueden ser alcanzadas.
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RECOMENDACIONES

Implementacion de examenes posteriores al tema aprendido en la
capacitacién, la evaluacion debe ser 30% teoria y 70% casos préacticos
basados en los temas donde se generan mayores errores. Asimismo, las
capacitaciones deben ser temas puntuales dictados en 1 hora, dirigidos a
personas que ocupan el mismo cargo, es decir, asesor de centro de atencion
al cliente y con un aforo reducido a 10 personas (recordar que son 20 asesores
por Centro de Atencidn al cliente).

Para las remuneraciones se recomienda la implementacion de un incentivo
basado en la conexion especifica entre logros y retribucién de resultados
eficientes, para ello se deben establecer y determinar el monto a pagar,
relacionando el pago al rendimiento. Por ejemplo, un colaborador sera
medido en base al nimero de quejas resueltas, nimero de planes vendidos,
numero de renovaciones hechas, etc. El colaborador puede recibir el bono de

acuerdo a la meta cumplida o sobrepasada

Para mejorar el clima laboral y la motivacién en el equipo de trabajo, se
recomienda implementar estrategias orientadas a disminuir los niveles de
estrés y ansiedad en los equipos de trabajo por medio de canales digitales
tales como chats privados grupales, videollamadas, entre otros. Asimismo,
seria recomendable la difusion de mensajes de los jefes de cada Centro de
Atencion al Cliente para comunicar resultados, tener conversaciones
informales para saber el bienestar de los colaboradores y charlas
informativas. Otra forma es promover actividades remotas en las que los
colaboradores puedan socializar y olvidarse del horario laboral proponiendo
en ratos libres distintas experiencias tales como juegos (Among us, Kahoot,

pacman, entre otros) o ver peliculas y series como equipo.

Para el desarrollo profesional de los colaboradores al momento de querer
crecer dentro de la empresa se necesita apostar por aquellos que cuentan

mejor rendimiento, proactividad y habilidades blandas. Para ello, es necesario
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capacitarlos de una manera distinta para que complemente los conocimientos
del instituto o universidad en el que se encuentran. Asimismo, ofrecerles un
“shadow” en cada area de la empresa para conocer las distintas direcciones y

entender como funciona el negocio.
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Anexo 1: Entrevista a Coordinadora de Entrenamiento

Comercia en la Direcciéon de Atencion Presencial

1..Laofertalaboral en los centros de atencion se ha contraido debido a la pandemia?

Siy no. A raiz de esta situacion, el rubro de telecomunicaciones no puede parar. Hemos
mantenido la empresa a seguir con todo su personal, salvo que por ahi ha habido contratos
que ya estaban terminando. A ellos no se les ha renovado, ya que si nos hemos visto
afectados y gran cantidad de nuestros clientes que también han sido afectados y no han
podido pagar sus servicios. Algunos entraron en moras, otros bajaron sus planes para no
perder su nimero. Pero impacta directamente en nuestros ingresos (recibimos menor
cantidad). La compafiia se ha visto en la necesidad de no seguir contratando o tener
contrataciones muy puntuales, la oferta laboral se ha visto afectada en tener nuevos
contratos, nuevas personas gque nos acomparfen, sin embargo, se ha tratado de mantener

a la gran cantidad de colaboradores que tenia la empresa.

En el 2019 estdbamos hablando del internet de las cosas, empezar a pensar en
temas mas virtuales. Termin6 diciembre y de pronto en marzo comienza la pandemia y
ya no ibamos a trabajar, entonces teniamos que comenzar a desarrollar toda la parte que
estdbamos planificando y la teniamos programada, pero habia que desarrollarla con
mayor rapidez. Si hablamos de contrataciones puntuales puedo hablarte de ingenieros, de
personas que tienen ya cierta experiencia en el rubro de lo que es la virtualidad, todos

estos puntos para que podamos involucrarnos de una manera mas rapida.

2. ,Cudles fueron las medidas que se tomaron sobre los colaboradores que trabajan
en los centros de atencidn al cliente, ya que ellos trabajan en contacto directo con
muchas personas? (protocolos de seguridad especificos, medidas de salud

especificas, etc.)

La prioridad es la salud y bienestar de nuestros colaboradores, por ende, se establecieron
politicas de bioseguridad para garantizar de parte de la empresa que hay una preocupacion

hacia el colaborador. La situacion es que nosotros no podemos dejar de atender, antes de
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reabrir los Centros de Atencion al Cliente que fue desde abril a fines de junio del afio
pasado, primero empezamos a seguir entrenandolos, porque el entrenamiento,
aprendizaje, las politicas empezaron a habilitarse al nuevo contexto. Entonces teniamos
que plantear un nuevo tipo de planes para ayudar a nuestros clientes, nuevas explicaciones
de como serian sus facturaciones, planes de emergencia. Todo esto comenzaba a salir y

nosotros teniamos que entrenar a los chicos que iban a atender directamente a los clientes.

Primero comenzamos con el conocimiento, ya este no podia parar. Paralelamente,
se empez0 a plantear como iba a estar disefiado los centros de atencion para garantizar la
salud tanto de los colaboradores como de los clientes que acuden a los Centros de
Atencion al Cliente. Se tomaron medidas, como bajar el aforo de los Centros de Atencion
al Cliente al 50% de lo que se atendia normalmente, pero este aforo incluia al personal.
En los moédulos de atencion, veras a una persona atendiendo, un modulo vacio y otra
atendiendo. Establecimos los acrilicos para protegerlos cuando estan al frente del cliente,
se les facilita equipos de seguridad personal como mascarillas, caretas, gel para las
manos, alcohol tanto para desinfectar el médulo, como alcohol isopropilico para
desinfectar los equipos, para garantizar seguridad tanto del colaborador como del cliente.

Por otro lado, seguimos implementando la facilidad para que los clientes tengan
menos contacto con los materiales, tales como el uso del QR para escanear ciertos temas,
o acceder a cierta informacion. También tenemos aplicativos como “Mi Claro” que es
para la autogestion, si tienes una linea Claro, puedes realizar tus pagos, conocer el
historial de tus recibos, qué tiene tu plan. El cliente suele ir a los Centros de Atencién al
Cliente para eso, para hacer la consulta personal: que le da el plan, mi recibo, etc. Ese
tipo de herramientas lo estamos impulsando bastante para que los clientes los puedan

conocer.

Tenemos otro llamado “Smarthome” que es un aplicativo para los clientes que
tienen un servicio fijo en casa. Digamos que no puedes conectarte y no sabes qué ha
pasado, entras a tu app Smarthome y te identifica qué parte de tu casa no se puede
conectar o si de repente no esta conectado correctamente y te lo marca de color rojo.
Entonces tu vas, lo revisas y lo solucionas, en la app aparece verde que quiere decir que

ya esta todo ok.

Con respecto a la contactabilidad con el asesor, nosotros tenemos una opcion para

agendar citas para ir al CAC y ser atendido personalmente. Porque hay un tema de colas
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que aun se da, entonces para bajar eso estamos invitando a los clientes para generar citas
puntuales, para eso ya filtraron qué cosa necesitas, para qué estas yendo y si es necesario
que tengas atencion presencial te invitan a un Centros de Atencidn al Cliente cerca de tu
casa. Pero, la cantidad de aforo si bien ha reducido e impacta también al nimero de
colaboradores dentro de un Centros de Atencién al Cliente, ¢qué pasa con el otro grupo
que no esta yendo? Porque uno si uno no, entonces hemos habilitado grupos de atencién
remota, es decir, asi como tenemos call centers, algunos chicos que trabajaban
presencialmente ahora trabajan como un call center, es decir se les ha facilitado
herramientas para que desde casa puedan atender a los clientes. Como ya conocen la
operativa, hacen el primer contacto. Digamos que un cliente pide una cita, a estos
colaboradores le llega la data y se contactan con el cliente para preguntar la necesidad de
la cita, y si ellos pueden ayudarlo desde su casa, pues bien. Si el cliente necesita acudir
al Centros de Atencion al Cliente pues va. Los puntos de atencién remota lo conforman
los colaboradores que podrian tener un riesgo: los que tienen alguna enfermedad pre-
existente, las chicas que estén en estado de gestacion, asesores que estén subidos de peso.
Asimismo, tenemos atencién de telepresencia, donde el cliente no solo los escucha, sino
los ve a través de una pantalla en una cabina y te atiende un asesor desde su casa, te
orienta o si tienes alguna necesidad te la resuelve y ya no necesitas ir a un Centros de
Atencién al Cliente. Se han habilitado anfitriones, no contratados directamente por claro,
y su labor fundamental es indagar qué necesita el cliente que espera en una cola porque
de repente lo pueden derivar. Si ellos identifican que hay un cliente que necesita apoyo y

se lo pueden dar desde un call center o desde la telepresencia, entonces lo derivan.

El promedio de la edad de un asesor esta entre los 25 a 30 afios.

3. ¢ Ustedes como colaboradores han recibido algun tipo de taller o capacitacion que
los ayude a adaptarse a la coyuntura actual y puedan lidiar con su vida cotidiana y

su vida laboral?

Entre abril del afio pasado a junio (2019) nuestra area de gestion humana tomé contacto
con psicélogos, médicos, para poder orientarlos. Nuestro director les daba seguridad al
personal, que somos una empresa gque no va a parar, ya que el personal estaba asustado
de que les iban a reducir el sueldo, que no les iban a pagar. También se implementaron

talleres desde como tienes que llevar el cuidado en casa y como convivir el home office
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y tu casa, como habilitar un ladito de tu dormitorio donde puedas estar tranquilo. Por otro

lado, tenemos sesiones de ejercicios, yoga, alimentacion saludable.

Los gerentes comenzaron a visitar los Centros de Atencion al Cliente y
percibieron que el personal atendia con mucho miedo, eso fue al comienzo. Ejemplo: lo
hacian répido, querian terminar. El tono de voz lo tenian que subir porque estaban con
mascarilla, el protector, tenian que escribirle en un papel al cliente. Era una nueva
realidad a la cual habia que adaptarse. Tenemos reuniones con el médico ocupacional que
nos explica la importancia de llevar el cabello agarrado, no tener aretes, no tener reloj, no
lavar todos los dias la ropa sino dejarlo orear toda la noche para que se libere de bacterias,

como hay que usar la mascarilla, como limpiarla.

Hay chats con cada Centros de Atencion al Cliente a nivel nacional donde se les

comunica lo que se les esta enviando y si no los tienen que levanten la mano, etc.

La empresa se ha preocupado por darles las charlas para que estén tranquilos,
darles alcance de cursos, talleres para que practiquen alglin ejercicio, hacer otras
actividades. Por otro lado, estamos al pendiente de que en los Centros de Atencién al
Cliente que atienden, cuenten con los implementos necesarios para protegerse. Si por A
o0 B alguien se contagia, hay toda un area que te apoya por un back, te llaman, te
monitorean, te informa por lo que debes hacer. Hay un llenado de ficha sintomatol6gica

semanal que es exigencia para controlar y estar todos alerta.

Al principio hicimos pruebas rapidas desde agosto hasta noviembre del 2019. Pero
el MINSA inform6 que no nos exigiria para nosotros las pruebas rapidas, entonces
dejamos de hacerlo. Si alguien que tiene o cree que tiene sintomas y podria estar
contagiado, se le deriva a uno de los puntos del seguro que tenemos para que haga sus

descartes.

4. ¢ Qué deberia cubrir un plan de respuesta COVID-19 en el lugar de trabajo?

Gracias a la coyuntura actual se han digitalizado las funciones y los espacios de trabajo
tal como es el home office. En este contexto, desde el area de Atencion al cliente ¢ustedes
crearon nuevas plataformas o digitalizaron acciones que antes solo se podian hacer

presencialmente?
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Si, hemos tenido que facilitarles las computadoras, los accesos. Necesitan equipos
que cumplan ciertas caracteristicas para que soporten el software que utilizan. Incluso se
les facilita las sillas porque también es estar sentado casi todo el dia. Se les da ese apoyo
para que puedan entrar y contactar al cliente. *mi claro, smarthome, chatbox, citas
virtuales, televideo. También tenemos “activa tu chip”. Tenemos unos dispensadores
donde metes tus monedas o tu billete y cae tu chip. Para activarlo descargas la app que te
menciona, pones el nimero que viene en el codigo de barras y con la camara escaneas tu
huella digital y con eso activas tu chip. Entonces, ya no tienes que ir a un Centros de

Atencion al Cliente para comprar un chip y activarlo.

5. ¢Usted cree que todo el servicio que brinda un centro de atencion al cliente se
deberia digitalizar totalmente?

A las personas les gusta el contacto. Ya no creo que deberian ir los clientes para temas
muy especificos. Sin embargo, de pronto, para conocer nuevas tendencias. La tendencia
tecnoldgica la queriamos adaptar a tienda, que no era un centro de atencién sino una
tienda de experiencia, donde tu podias encontrar un monton de maquinas para pagar, para
comprar tu chip y para disfrutar y ver los nuevos modelos de equipo. Si necesitabas algun
apoyo, habria una que otra persona atendiéndote, es decir disminuyen la cantidad de
personas, das un poco de espacio fisico para que el cliente pueda tener experiencia. Si
comprabas solo escaneaba y lo pagabas por el celular. Ese es el campo presencial. Pero
también hay otra opcion donde el cliente se vuelve mas virtual y puede comprar su movil
0 si desea que le dejen algun producto en determinado casillero y lo va a recoger

simplemente, porque ya lo pagd, pone un codigo y listo, sin tener que llegar a una tienda.

Lo que nosotros queremos no es perder a nuestro personal, sino abrir tiendas de
experiencia e ir desarrollando estos nuevos campos que nos hemos visto obligados a

Ilevar dada la coyuntura.
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6..,Cuando se realiza la contratacién del colaborador del Centro de Atencién al

Cliente, qué es lo que busca el solicitante tipico y qué gana al unirse a la empresa?

Que sea una persona muy social, que esté orientada al servicio, es basico. Cuando la
persona no esté dentro de sus caracteristicas netas, la vocacion del servicio no va a poder
desarrollarse, se va a sentir mal, frustrada y también lo va a sentir el cliente. Una persona
tiene que ser muy sincera en reconocer si tiene la vocacion del servicio. Por otro lado,
una persona que asuma retos y compromiso. Hay personas que veian la atencion al cliente
no como una carrera, sino como una actividad salvavidas, no tenias en qué trabajar y te
metias a atencién al cliente. Pero no cualquiera lo puede hacer porque hay distintos
perfiles de clientes y cada vez mas exigentes. Debes tener vocacion de servicio, empatico,
persuasivo y tener una vena comercial porque vivimos de las ventas. Es importante poder
ofrecer el servicio puntual y saber como ofrecerlo y cerrar una venta. También lo que nos
interesa es que sea una persona gque tenga estudios universitarios y técnicos, que tenga un
nivel de conocimiento que lo haga una persona competitiva que quiera alcanzar mas retos.

En Claro tienes la oportunidad de hacer una linea de desarrollo.

Tu ingresas como asesor basico, empiezas a trabajar atendiendo, el siguiente nivel

€es:

Basico: atiende al cliente y ve temas comerciales

e Nivel A (por diferenciarlo del otro nivel): es méas capacitado, capacidad de

atender temas técnicos, conoce mas de marcas, te puede diferenciar

e Nivel AA: conoce normativas de reclamos, puede hablar temas a nivel legal

en lo que es telecomunicaciones

e Los siguientes niveles: Supervisor de Centros de Atencidn al Cliente, jefe de
Centros de Atencién al Cliente (es el top dentro de un CAC). Puedes ver si

quieres ser coordinador de region, jefe de region o gerente de region.

e Después de gerente puedes ser director de Atencion presencial a nivel Lima,
director de Atencion presencial a nivel Nacional. (para los cargos mas
importantes necesitas terminar estudios UNIVERSITARIOS).
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7. ¢Los buenos empleados merecen una mejor inversion tal como una buena
capacitacion para un desarrollo profesional, ¢qué competencias debe tener un
colaborador de Centro de Atencion al Cliente para lograr esto y en qué se diferencia

esta inversion frente a colaboradores que no se destacan?

No solo que quiera ser visto, sino que le interesa ser un buen colaborador. Debe ser una
persona no conformista, sino con ganas de crecer, avanzar. Tiene que tener claro que
existe linea de desarrollo, que no quiera quedarse en un CAC, sino que quiera ser algo
mas, a concretar nuevos pasos e hitos en su vida profesional. Debe preocuparse en
autocapacitarse. Nosotros generamos cursos que apoyen al colaborador de un CAC en
conocer y recordar bien los procesos, transacciones, temas comerciales que cambian
constantemente y compartimos algunos temas de la mano con RRHH que son de
habilidades blandas. Entonces, la persona que se interesa no solo lo hace por cumplir
(manera virtual), sino ahondar, analizar. Hay otra persona que abre el curso, deja que
corra mientras hace otras cosas. Los dos puede ser que cumpla sus cursos, pero uno lo ha
agregado a su biblioteca personal para poder conocer y desarrollarse. Hay personas que
vieron en la atencién al cliente una oportunidad de generar un ingreso y se conformaron.
A ellos los vas a ver afio en un Centros de Atencion al Cliente y lamentablemente cuando
uno realiza una sola actividad por mucho tiempo, se pierde la emocidn y ganas, entras a
una zona de confort, rutinaria y te estancas ahi. Sin embargo, hay otros que estan muy
interesados que empiezan a aportar, se ofrecen para realizar algunas acciones que ayuden.
No solo se quedan en ganas, sino que sus comportamientos dia a dia te permiten ver que
estan involucrados en dar un buen servicio, que cierran ventas que reciben felicitaciones
de parte de sus clientes, conocen los productos, entre otros. Esas acciones que observas
te permiten ver que llegan a sus indicadores ya que cada uno tiene metas y objetivos.
Estamos reestructurando este tema para que sigan creciendo nuestros asesores. Esta
coyuntura ha hecho gque nos vuelvan muy dinamicos en el sentido de generar otras areas
de atencion para distribuir a nuestro personal. Eso les exige a ellos conocer nuevas
habilidades, nuevas formas, trabajo a través de aplicativos, reuniones virtuales, entonces

si los ha hecho mover a todos.

Ha habido casos de personas que se sientan desanimados y que quieren desistir.
De pronto no han aguantado el maltrato de algun cliente, algunos son violentos. Hay

9

chicos que dicen “esto no es para mi” y renuncian o simplemente trabajan con desgano.
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Hablamos con ellos y les explicamos que no es un tema personal con la empresa, sino
hay personas que son asi. A veces en momentos hemos tenido que llamar a personas de
seguridad porque han querido golpear a asesores. Esos instantes a veces chocan. Hay
personas que no lo han tolerado y deciden renunciar. Otras se cansan de enviar reportes,
atender a cada rato, es la dinamica del Centros de Atencion al Cliente que es super rapida

y no es el estilo de trabajo que ellos esperan.

Yo he sido supervisora casi 8 afios y habré visto unos 20 casos al afio. Muy aparte

de otros casos que he escuchado.
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Anexo 2. Entrevista ex asesora de servicio al cliente

Se recopil6 informacion desde el punto de vista de una ex-asesora que trabajo durante 7
afios en un CAC la cual no fue ascendida pese a su gran labor. Colocaremos sus iniciales

para mantener el anonimato.

Entrevistador: ¢ Como es trabajar como asesora en un Centro de Atencion al Cliente

en una empresa de telecomunicaciones?

L.R: Absorbes toda la mala vibra del cliente, suelen venir molestos. Incluso una
vez quise llorar porque uno de ellos me dijo “mirame a la cara cuando te hablo”. Estaba
molesto porque su equipo tenia una falla de fabrica (la mayoria de reclamos es porque
tienen falla de fabrica). Entonces, el cliente pidié que se lo cambien y yo le dije que no
se podia porque el equipo ya estaba dafiado y que por tema de garantia no se podia. Le
comente las politicas que teniamos. Era un cliente corporativo, se creia el duefio del
mundo, me dijo que queria hablar con el supervisor porque yo no era nada y que no podia
ayudarlo. El cliente se quejo con el supervisor estando yo ahi y le dijo: “esta muchacha
es una malcriada, no sabe tratar al cliente”. Comenzd a acusarme. Entonces le dije que
no era cierto, claro que cortésmente. Me respondio gritando “tu callate, solo mirame
cuando te esté hablando”. Por desgracia, el supervisor no hizo nada, solo desvio la
conversacion para que pueda solucionar el problema del cliente. Ni siquiera saco cara por
mi, aparte porque no pueden. Eso es lo que mas indigna, porque yo sé que no debes

tomarlo personal, pero cuando recién empiezas en ese trabajo es muy dificil.

Lo peor de todo es que debes aguantar. Es horrible, no lo volveria a pasar, salvo
que tenga una situacion de extrema urgencia, la necesidad de un trabajo. Llegué al punto
de sentirme acabada fisica y mentalmente, estaba cansada. Ni bien llegaba al trabajo me
dolia la cabeza y la espalda. Déjame decirte que todos mis comparieros sufrian de eso,

pero ellos se quedan ahi por el trabajo, porque no habia otra opcion laboral.
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Entrevistador: ;Cuales eran tus indicadores?

L.R: Yo te atiendo y si te atiendo bien me van a medir a mi por un mensaje de
texto. Es decir, al cliente le llega un SMS de satisfaccion y le dicen: “Qué tal te parecio
la atencion de la sefiorita tal...Calificalo del 1 al 10”. Si ti me calificas 8 es malo. Esta
dentro del promedio, si, pero es malo y me baja en el indicador Satisfaccion. Si alguien
me ponia cero me mataba todo el mes, porque de ahi yo no podia levantar mi indicador,

asi yo tenga veinte veces 10 en los demas, era dificil levantar y no comisionaba.

Una vez, a una sefiora por hacerle un cambio de numero que duré menos de 5
minutos y sin haber tenido alguna interaccion, le llegd el mensaje para calificar la
satisfaccion en atencion y me puso un 2. Yo sabia que era aquella sefiora porque vi en el
reporte el "cambio de numero" y solo habia hecho esa accion una vez en ese mes.
iEncima, era una clienta corporativa! jQué mas puedo conversar con ella! Eso me frend
todo el mes. Asi yo haya tenido altas calificaciones diez veces, no llegué a mi 100%. Y
eso frustraba porque yo me esforzaba tanto con los clientes para que venga uno y me bote

todo.

Uno atiende diariamente un promedio de 20 clientes, tendria que llegar 20
encuestas a todos ellos (es decir, 300 encuestas mensuales), pero estaba mal el sistema de
la empresa, porque en todo el mes solo encuestaban a 18 personas. ;Y todas las demas
que yo atendi? Entonces, con esas 18 personas, 1 que califique mal hacia caer el indicador
y no comisionaba. No s€ si era una estrategia de la empresa para no darnos la comision o
no sé porque no les enviaban las encuestas a clientes. Porque nos esmerabamos mucho

para atenderlos bien.

Todo lo que yo haya vendido en el mes depende de la evaluacion del cliente. ¢Y
todo mi esfuerzo? ¢Quién me lo premia? Esa fue una de las razones por la que decidi

renunciar.

Las politicas de la empresa hacen que nosotros no podamos hacer lo correcto. Por
ejemplo, en el CAC de Miraflores, el segmento de clientes es muy distinto que el de San
Miguel (yo he estado en ambos). Entonces, el cliente del Centros de Atencion al Cliente
de Miraflores quiere las cosas para ayer. Hacian de todo para que el cliente no se vaya,
para que siempre tenga la razon, se fidelice y nosotros quedabamos frustrados, porque

sabiamos que no era lo correcto. ;Como vas a malacostumbrar a un cliente a siempre
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hacerle ajustes, a descontarle en sus recibos, entre otros? No me parece. Por eso, muchas
personas han renunciado. El afio pasado hemos renunciado como 7 personas y en plena
pandemia. Porque a raiz de la coyuntura se generd un caos. La gente solo llegaba a
reclamar porque como 4 meses no se cobro nada, pero después les cobraron todo de golpe.
Los colaboradores despertaron y no aguantaron, muchos de ellos se han vuelto
independiente. Yo estuve 7 afios y si he aguantado, ha sido porque realmente necesitaba

el trabajo.

Entrevistador: ¢En algiin momento pensaste que ascenderias?

L.R: Yo sabia que no iba a ascender, porque necesitaba un titulo universitario.
Pero no te daban facilidades para ir a estudiar, porque si yo tenia clases los sabados no
me daban permiso, si tenia clase a las 7pm me daban permiso a las 6pm, pero mientras

Ilegaba a la universidad, que era una hora y media de viaje, no llegaba.

Por ejemplo, hay asesores que estan como 10 o 12 afios y no ascienden. Esta ahi
y son buenos. Antes habia un programa que era Asesor Encargado. Hacian como 3 0 4
afios de asesores encargados pensando que de repente los iban a subir como supervisores
y no lo hacian, pocos han sido los que han subido haciendo el trabajo de un supervisor y

pagan igual como asesor. Fui asesor encargada como un mes y me retiré.

Entrevistador: ¢Habia algun sindicador para recurrir a este?

L.R: Si habia sindicato, pero no sacaban cara por ti porque, estaba comprado. Yo
nunca perteneci ahi. Pensé en meterme, pero para qué me voy a meter si no tengo ningin
beneficio, salvo el bono adicional que creo que te lo daban en julio, pero de ahi nada. Un

desgaste de tiempo.

Entrevistador: ¢Cuantos supervisores sugieres que deberia tener un Centros de

Atencion al Cliente para poder abastecer todas las actividades?

L.R: Un supervisor por Centros de Atencion al Cliente es poco, estuve en el

Centros de Atencion al Cliente de San Miguel y en Miraflores. En ambos habia como 33

ventanillas y habia 4 supervisores, pero no daban abasto, sobre todo cuando era camparia.
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Cuando se pone critica la situacion, los clientes gritan por aca otros por alla y hay que
controlar. Claramente, los asesores no pueden hacerlo porque todos quieren hablar con

un supervisor, N0 con un asesor.

Entrevistador: ¢Consideras que el sueldo que recibe un asesor de Centros de

Atencion al Cliente es el adecuado para las funciones que realiza?

L.R: Nuestro sueldo era basico, S/1700 no es un sueldo de asesor. Por ejemplo,
en los bancos les pagan S/2400 en atencion al cliente, a los de Entel les pagan S/2600.
Nosotros gandbamos S/1700 y la comision era maximo 300 soles. Los més antiguos cada

afio les subian el sueldo pero era méaximo 80 soles, muy poco.

Entrevistador: Consideran que el apoyo de las areas internas es efectivo?

L.R: Nosotros no tenemos apoyo de las areas internas. Recuerdo que tenia un
problema con un cliente que le llegaban mensajes diciendo que le estaban cobrando 1 sol
en el prepago (creo que fueron mas), era un tema para escalarlo, no me contestaban y el
cliente seguia quejandose. Nosotros no podiamos hacer nada. Si pudiéramos solucionarlo

en el modulo lo haciamos, pero cuando le pediamos a otras areas era un caos.

Habia demasiada burocracia, para poder darme un permiso de algo en un sistema
tenia que aprobarlo tal persona o tal area. Una solucion seria un psicélogo mensual para
quitarnos ese estrés mensual para quitarnos ese estrés. A veces es un poco dificil porque
no depende ni siquiera de otras areas incluso. Me explico, nosotros llamabamos a otras
areas y no contestaban el teléfono, bombardedbamos de correos y nunca contestaban,
tenia que mandar el correo al supervisor para que recién nos hagan caso, reventar el

teléfono y encima tener la presion del cliente.

Yo creo que el flujo debe ser mas répido tratando de no cargar a los analistas de
tarea y tener como prioridad las llamadas de los Centros de Atencion al Cliente a la torre

porque cuando hacemos eso es urgente ya que tenemos al cliente al frente.”
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Anexo 3: Entrevista a colaboradores de los Centros de

Atencion al Cliente

Esta entrevista se realizd presencialmente de manera andnima a asesores de Centros de

Atencién al Cliente Jesus Maria (Real Plaza Salaverry).

1. ¢Cuantos afios tienes, con qué nivel de estudios cuentas y cuanto tiempo llevas

trabajando en la empresa?

Masculino: Tengo 23 afios, actualmente estoy estudiando la carrera profesional
de administracién en la Universidad César Vallejo y estoy laborando un poco mas de un
afio en la empresa como asesor de Centros de Atencién al Cliente.

Femenino: Tengo 25 afos, tengo estudios técnicos concluidos de la carrera
Administracion del Instituto ADEX. Estoy trabajando como Asesora de Centros de

Atencién al Cliente 1 afio y 8 meses.

2. Entendemos que la empresa cuenta con un plan anual de capacitacion. Desde su
punto de vista, ¢cree que estas capacitaciones lo ayudan a mejorar su desempefio o

cree que deberia haber algun tipo de mejora?

Masculino: Desde que llegué recibi una capacitacion por mes debido a la
coyuntura, ya que suelen hacer cambios en nuestras labores cotidianas. Algunas de ellas,
por no decir la mayoria, no me ayudan mucho en las funciones que tengo, ya que han
sido muy generalizadas y engloban a otras areas. A veces pierdo mucho tiempo en la
capacitacion y se me acumula el trabajo. Yo recomendaria que separen las capacitaciones

por area y funcion, capacitacion directamente a asesores y otra para SUpervisores.

Femenino: Las capacitaciones si ayudan a mejorar mi desempefio, pero en estos
casi 2 afos que llevo trabajando, no me parece que a mis compafieros no les interese. Tal
vez se deba a que son un poco largas y tediosas. Eso lo noto mucho, ya que muchos me
piden ayuda en algo que ya se explicd. Creo que deberian tomar exadmenes luego de cada

capacitacion y de esa manera profundizariamos lo aprendido.
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3. La empresa se preocupa por la motivacion de cada uno de sus colaboradores con
el lema “ta eres la pieza clave” por medio de reconocimientos, ambiente laboral,
eventos especiales por parte de la empresa, entre otros. En tu experiencia laborando
en laempresa, ¢consideras que te sientes motivado por tus jefes, tu equipo de trabajo

y la empresa?

Masculino: Bueno, la empresa ha sido muy considerada porque de alguna forma
se preocupa por los colaboradores, como por ejemplo brindando seguridad frente a la
pandemia. De eso no me puedo quejar. Con el tema de mi jefe directo, siento que no es
tan comprensivo con los comparieros que recién ingresan, ya que estan aprendiendo.
Como experiencia personal nos exigia llegar a la meta cuando acababa de ingresar a la
empresa. He hecho buenas amistades, es entretenido, pero no hay mucho tiempo para
gozarlo, porque el trabajo demanda estar ahi. Tampoco siento flexibilidad, ya que algunas
veces he tenido que faltar a clases para seguir trabajando (turno tarde noche) para seguir

trabajando

Femenino: En todo este tiempo que llevo laborando en la empresa he sentido que
la mayoria de los jefes no son quienes motivan, sino mis compafieros de trabajo y yo nos
motivamos mutuamente. Somos un gran equipo y pasamos buenos ratos sobre todo en la
hora de almuerzo. Este trabajo demanda mucho tiempo, por lo que disfrutamos mas a la
hora de salida y usamos los beneficios que la empresa nos da como descuentos en ciertas

marcas.

4. La remuneracion esta basada en las politicas salariales de la empresa, que
entendemos que ha ido actualizandose dada la coyuntura. ¢Tiene conocimiento
profundo de estas politicas salariales (bonos por educacion, defuncién, maternidad,
incremento anual, etc.)? ¢Crees que tu retribucion es acorde al esfuerzo que

realizas?

Masculino: Yo sé que el sueldo se incrementa en un porcentaje al afio porque lo
vi en el Gltimo deposito del afio pasado y lo comparé con el primer depdsito de este afio.
Pero, lo que no sabia era acerca de los bonos que mencionaste en la pregunta. Con

respecto a la retribucion que gano, cuando empecé a trabajar el monto me parecié
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razonable, pero luego me di cuenta que la carga laboral es mas fuerte de lo que esperé

por lo que considero que el sueldo deberia incrementarse.

Femenino: Tengo conocimiento de los bonos, pero no precisamente porque haya
leido las politicas, sino por las experiencias de mis comparieros. Por ejemplo, recuerdo
que el padre de uno de mis comparieros murié a causa de COVID vy al regresar nos conto
acerca de un bono que habia recibido. Ahora, por la coyuntura el trabajo ha aumentado
ya que somos pocos en el Centros de Atencion al Cliente, pero mi sueldo no ha sido
directamente proporcional. Lamentablemente, no tengo el privilegio de cambiar de

trabajo por ahora, ya que el mercado laboral esta muy dificil.

5. Es conocimiento de todos los colaboradores que la organizacion cuenta con un
plan de crecimiento laboral la cual cuenta con distintas modalidades (convocatorias
internas, ascensos por meérito, etc). ¢Esta en tus planes crecer profesionalmente
dentro de la empresa? De ser asi, ¢consideras que la empresa te brinda apoyo para

alcanzar este objetivo?

Masculino: A decir verdad, no he pensado todavia en crecer laboralmente en este
puesto de trabajo. Creo que para que eso suceda debe pasar mucho tiempo y ganar mucha
experiencia. Solo hay un supervisor, por lo que tendria que esperar que el supervisor deje
de laborar en la empresa. Me gustaria intentar otras areas, no sabia acerca de las

postulaciones internas.

Femenino: Uno nunca sabe lo que puede pasar. Ya tengo tiempo en la empresa,
estoy joven y dadas las circunstancias en el pais este trabajo es una gran oportunidad y
si, me gustaria crecer profesionalmente, tal vez no en esta area, pero si en otras. Claro
que depende también del sueldo, creo que es importante. Sé que la empresa cuenta con

reclutamiento interno, pero la mayoria requiere de carreras profesionales y no técnicas.
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6. Independientemente del trabajo de la empresa para generar motivacion, el
ambiente laboral es generado por la atmosfera que se crea en el CAC tanto
individual (al tomar decisiones por ti mismo) como grupal (al tener un respaldo y
contar con tu jefe y comparieros de trabajo). En base a lo comentado, ¢te sientes a

gusto en el ambiente laboral del Centros de Atencion al Cliente en el que trabajas?

Masculino: Si me siento a gusto, mis compafieros son buenas personas, pero no
noto el respaldo de mi jefe. Supongo que es por la presion laboral y sobre todo en este
tipo de trabajo. No comparto mucho por la alta demanda de tiempo que se debe dedicar
a atender a las personas. Tampoco lo hago por el tema del COVID, no quisiera llegar a

mi casa contagiado.

Femenino: Hay situaciones que deben mejorar, como la empatia en el equipo de
trabajo. Es decir, evitar que se formen los grupitos independientes. Eso fracciona mucho
la amistad. Entre todos deberiamos ayudarnos mutuamente. Hace poco cambiaron a la
supervisora y entré una persona nueva a su reemplazo, es super carismatica y firme
cuando es necesario. La anterior supervisora no generaba mucha confianza ni tampoco

manejaba un buen liderazgo.
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Anexo 4: Portal “Estrategia y Negocios”: Entrevista a Roxana

Avalos subdirectora de Gestion Humana de Claro Pert

Por medio de una entrevista de la fuente Portal “Estrategia y Negocios”, se converso con
la subdirectora de Gestion Humana, Roxana Avalos, acerca de las estrategias que adoptd
la empresa para adaptarse a la nueva coyuntura de la pandemia en el &mbito del talento

humano. La pregunta que se formularon fueron las siguientes:

“;Cuales fueron las estrategias de las empresas particulares para adaptarse al

nuevo contexto de la COVID-19?”

Roxana Avalos menciona que mediante el 4rea de recursos humanos desde el
inicio de la pandemia la compafiia brindo diferentes charlas y talleres virtuales para guiar
y mantener informados a los colaboradores. Los talleres que brinda la empresa estan
enfocados en lograr un balance entre la vida y el trabajo, es por eso por lo que se dictan

talleres de manualidades, yoga, etc.

Se identificaron los procesos no virtualizados y se hicieron ajustes para que el
negocio continde sin ningun contratiempo alguno. También se activaron herramientas de
colaboracion y videollamadas para que los trabajadores continten con las reuniones

propias del trabajo cotidiano.

“;Cuales fueron las acciones que realizé Claro para cuidar a sus colaboradores, sin

dejar de operar al mismo tiempo? ;Qué desafios tuvieron que superar?”

Roxana Avalos: “Tuvimos algunas 4reas que por la naturaleza de sus funciones
no dejaron de trabajar presencialmente en ningin momento. Por ejemplo, nuestros
ingenieros que monitorean la Red o nuestros técnicos de campo. Para ello, se activaron
de inmediato todos los protocolos de bioseguridad, pero siempre yendo un poco mas alla
de lo establecido por el Estado con la finalidad de cuidar al maximo a nuestros

colaboradores.”
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“Claro que tuvimos varios desafios como manejar el temor natural que tenian
nuestros colaboradores y nosotros como compafiia brindarles la tranquilidad
correspondiente ya que lo principal es su salud y bienestar. Por ello, se les entreg6 todos
los Equipos de Proteccion Personal (EPP), y se establecié un contacto muy cercano con
nuestro equipo de Medicina Ocupacional, con el equipo de Gestion Humana y sus lideres,

para que se sientan acompanados en esta nueva normalidad”.

“,Como han trabajado desde el area de RR.HH. de Claro para que los
colaboradores sobrelleven esta nueva forma de trabajar tanto en el ambito

psicolégico como en el productivo?”

Nos enfocamos bastante en la comunicacion para que esta sea cercana, practica,
transparente y oportuna. También, se realizaron capacitaciones y talleres que buscan
ayudar a nuestros colaboradores para sobre llevar esta nueva normalidad en el &mbito de
la pandemia. Por ejemplo, se estan brindando asesorias psicologicas, telemedicina,
talleres para saber cobmo organizarse y cumplir con los resultados laborales sin descuidar
la vida personal y el trabajo. Se esta trabajando en conjunto con los lideres para que sean
los embajadores y orienten a sus equipos de acuerdo con los lineamientos y la cultura de

la compaiiia.

“:Qué lecciones deja el 2020 a las areas de RR. HH?”

Roxana Avalos: “Nos deja la importancia de adaptarnos con facilidad, tener
flexibilidad y tolerancia con las nuevas formas de trabajar, reforzar la comunicacién
cercanay tener disciplina de la eficiencia, lo que nos ha ayudado muchisimo a sobrellevar
este proceso, cuidando siempre a nuestros colaboradores y transmitiéndoles seguridad y

solidez laboral.”

“Otro gran aprendizaje a resaltar es la importancia de trabajar con nuestros lideres,
reforzando un liderazgo cercano y adaptativo, ya que ellos son quienes finalmente
transmiten la informacion a su equipo y los gestionan acorde a la cultura'y forma de hacer

las cosas que busca la compaiiia.”
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Muchos afirman que la modalidad del teletrabajo lleg6 para quedarse. ¢ Qué opina

al respecto?

Roxana Avalos: “En Claro consideramos que el punto intermedio es un buen
balance; es decir, el trabajo semipresencial. Por ahora, sin lugar a duda, lo mejor es el
trabajo remoto en las posiciones que son posibles, ya que se tienen otras que por su
naturaleza no lo son. Ese es el caso de nuestros colaboradores de los Centros de Atencion
al Cliente, a quienes les brindamos todas las medidas de proteccion, pues somos
conscientes de como se debe actuar en esta nueva normalidad y la experiencia nos
demuestra que se puede trabajar de forma presencial sin contagiarse. Esto es reforzado
constantemente con nuestros colaboradores para que trabajen tranquilos y seguros, pues
desde la compafiia realizamos todas las implementaciones necesarias con el objetivo que

en su ambiente de trabajo cuenten con cada una de las medidas de prevencion.”

Una de las tendencias de las empresas que se aceleraron con la COVID-19 fue la de
la digitalizacion. En ese sentido, se estima que este 2021 las empresas necesitarian
un aumento de trabajadores especializados en competencias TIC en el mercado.

¢ Qué opina al respecto?

Efectivamente, la coyuntura actual logré que avancemos en muchos sentidos. Uno
de ellos es la basqueda de nuevos perfiles, que cuenten con conocimiento del negocio y
complementen al equipo humano. Asimismo, acabamos de lanzar el portal Trabaja en
Claro, donde ofrecemos oportunidades laborales y donde las personas interesadas pueden
postular enviando su Curriculo Vitae (CV). En Claro brindamos muchos beneficios a los
colaboradores, ademas de preocuparnos por su bienestar y la de sus familias. “Contamos
con historias de éxito que evidencian el desarrollo profesional de aquellos colaboradores

que iniciaron como practicantes y hoy en dia continian asumiendo nuevos desafios.”

102


https://trabajaenclaro.claro.com.pe/
https://trabajaenclaro.claro.com.pe/

“Hablemos de la digitalizacion de los procesos de RR.HH. ;Como contribuye esta
herramienta para potenciar la productividad de los colaboradores y mejorar el

clima laboral?”

Roxana Avalos: “Sin la digitalizacion no hubiéramos podido hacer muchas cosas
en este contexto. Esta permitio impulsar la autogestion y asi tener colaboradores mas
autonomos. También, hemos podido continuar con nuestra malla de capacitacion tanto
para temas blandos como técnicos y de especialidad. Ademas, logramos mantener la
comunicacion y cercania entre los equipos, no solo a través del correo 0 WhatsApp, sino

también por videollamadas.”

“.,Qué acciones recomienda implementar a las empresas para ser efectivos en la

retencion y la atraccion del talento?”

Roxana Avalos: “Lo principal es empoderar a nuestros colaboradores a través de
vinculos de confianza con foco en los resultados. Asimismo, la salud y el bienestar de los
colaboradores hoy en dia es muy valorada y necesario junto al desarrollo personal y
profesional. Otro punto importante es el reconocimiento. Los colaboradores necesitan
tener claro los objetivos de su trabajo y como este aporta a la organizacion conforme
vayan logrando resultados. Reconocer sus aciertos es muy importante y valorado por los
colaboradores. Ademas, es importante que ellos tengan un balance entre su vida personal
y el trabajo. Si las compafiias toman en cuenta los puntos mencionados, considero que

tendran un buen resultado en la retencion y atraccion del talento.
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Anexo 5: Encuesta Al Personal De Los Centros De Atencidn
Al Cliente

Buenos dias/tardes/noches, el proposito de la presente encuesta es analizar los factores
que influyen en la rotacion del personal de los centros de atencion al cliente de la empresa
de telecomunicaciones. Los datos seran utilizados Unicamente para efectos del trabajo de
investigacion para optar el titulo profesional de licenciado de administracion de empresas

de la Universidad de Lima.

Fecha de laencuesta: ........................
Distrito del Centro de Atencion al Cliente:
() San Isidro : Las Begonias

() Miraflores: Larco

() San Borja: Cc. La Rambla - Aviacién

() San Borja: Cc. Real Plaza Primavera — Angamos
() Surco: Cc. Jockey Plaza

() La Molina: Raul Ferrero Rebagliati
Género:

() Masculino

() Femenino

Edad:

() 18 - 23 afios

() 24 - 29 afios

() 30 a 35 afios
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() 36 a4l afios

() 41 a 47 afios

() 48 a més afios

Antigliedad en la empresa en:
()0-1afo

()1-a3afnos

() 4 a6 arfios

() 7 a mas afios

Nivel de estudios:

() Secundaria completa

() Estudio técnico trunco

() Estudio técnico completo

() Estudio universitario trunco
() Estudio universitario completo.

PREGUNTA DE INVESTIGACION 1

Totalmente
Pregunta en
desacuerdo

En
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

La empresa cuenta con un plan anual de
capacitacion que es de conocimiento de todo
el personal.

Considero que la capacitacién que recibo es
la suficiente para poder mejorar mi
desempefio.

Las capacitaciones que brinda la empresa se
programan en horas en las que normalmente
tengo tiempo.

Mi jefe o supervisor muestran interés en mi
como trabajador.
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PREGUNTA DE INVESTIGACION 2

Totalmente | En
De Totalmente
Pregunta en desac
acuerdo | de acuerdo
desacuerdo | uerdo
Me motiva cuando recibo reconocimiento por mis
logros por parte de mi jefe directo
Me motiva cuando trabajo con mi equipo
Me motiva la relacion que tengo con mi jefe directo
La empresa se preocupa por brindar comunicacion
efectiva para elevar nuestra motivacion
PREGUNTA DE INVESTIGACION 3
Totalmente | En De Totalmente
Pregunta en desacuer
acuerdo | de acuerdo
desacuerdo | do
Mi retribucidn es acorde al esfuerzo que realizo
en el trabajo
Conozco las politicas salariales que maneja la
empresa
Anualmente mi sueldo se incrementa en un
determinado porcentaje
Recibo bonos y/o comisiones de acuerdo a mi
desempefio en el trabajo
PREGUNTA DE INVESTIGACION 4
geimentg | B De Totalmente
Pregunta en desacue
acuerdo | de acuerdo
desacuerdo | rdo

La organizacion me brinda oportunidades de
crecimiento y desarrollo profesional
(convocatorias internas, ascensos por mérito, etc).

Siento que para la empresa es muy importante el
crecimiento laboral de cada uno de nosotros.

Conozco la disponibilidad de lineas de carrera
relacionadas a mi puesto de trabajo

Cuento con mayor participacion en la toma de
decisiones de mi puesto

Considero que la organizacion es un buen lugar

para crecer laboralmente
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PREGUNTA DE INVESTIGACION 5

Pregunta

Totalm
ente en
desacue
rdo

En
desacuer
do

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Existe una atmoésfera amical e informal en mi area
de trabajo

Cuando tengo que hacer mi trabajo puedo validar
las decisiones por mi mismo

Mi trabajo bien recompensado tanto en politicas
de promocioén y sueldo como en reconocimientos

Cuento con el apoyo de mis compafieros y jefes la
mayor parte del tiempo

Me siento a gusto con el trabajo que realizo dia a
dia

No tengo miedo de expresar mi opinién porque sé
gue mi equipo de trabajo la tomara en cuenta
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Anexo 6: Datos Adicionales

HORARIOS Y RESPONSABLES DE CENTROS DE ATENCION AL CLIENTE - LIMA

Actualizado al 27/10/2018

Gerente Regional de CAC's Lima 1 Consuelo Dextre
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ke 06.003018 8
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Gerente Regional de CAC's Lima 2 Erick Patricio

HORARIO REGULAR

N onT CACS LIMA DIRECCION Lun-Vie 30/08/18 RESPONSABLES. ceLuLAR Anexo
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Anexo 7: Programa de Comisiones

Estructura del Programa:

Diagndstico

Obijetivo

De acuerdo a la encuesta realizada a 150 colaboradores, el 68% afirmé no

recibir comisiones.

En base a las entrevistas a profundidad de asesores y es asesores se afirmo un
deficiente sistema de comisién, el cual beneficiaba méas a la empresa que al
colaborador.

El sueldo mensual de un asesor de Centro de Atencion al Cliente es

aproximadamente de S/1700.

Los indicadores de evaluacion son los siguientes: el promedio mensual de
atencion es de 300 clientes; las ventas mensuales por asesor son de 120 altas;
la satisfaccion de la atencion del cliente es calificada del 1 al 10 por medio
de un SMS, solo 9 y 10 son consideradas buenas calificaciones; el nivel de
retencion se mide por Centro de Atencion al Cliente y este no debe superar
100 cancelaciones de servicio por mes.

Incentivar monetariamente al vendedor potenciando la rentabilidad de la
empresa a través de la mejora de factores clave para la gestién comercial de

la organizacion.

Viabilizar parcialmente la remuneracién de los colaboradores con el fin de
que aquellos que alcancen y superen los estandares logren una mejora en sus

ingresos.
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Disefio y Plan

e Seincorporara acada médulo de atencion una maquina de satisfaccion, donde
el cliente calificara al asesor en una escaladel 1 al 5, donde 1 es la calificacion
mas baja y 5 es la mas alta. Estas escalas seran representadas por emoticones

(muy enojado, enojado, normal, feliz, muy feliz).

e El sistema de comision de la empresa sera ajustada y flexible para los
colaboradores. Ellos recibiran un porcentaje por tipo de servicio ofrecido y
vendido. Esta comision sera escalada, la cual consta en dejar las metas
establecidas por rangos de rentabilidad para que los vendedores se puedan

motivar a medida que las vayan cumpliendo.

e Lacondicién de la calificacion de satisfaccion no debe eliminar por completo
la comision total generada en el mes del asesor de Centro de Atencidn al
Cliente. El asesor no recibira el porcentaje de comision que corresponda a

una calificacion de satisfaccion negativa de aquel servicio atendido.

e Mensualmente, 2 clientes misteriosos realizaran una evaluacién anénima de
manera aleatoria para verificar si el personal del Centro de Atencién al

Cliente estd cumpliendo con el reglamento, normas y servicio adecuado.
Implementacion

En un Centro de Atencion al Cliente hay 20 colaboradores aproximadamente. Se
Ilevaran a cabo dos sesiones quincenales la cual asistira la primera mitad del grupo en la
mafiana antes de iniciar horario laboral (8am -10am), la segunda mitad asistira en la tarde

en horario de almuerzo (1pm — 3pm). La duracién de la capacitacion sera de 2 horas.

En la primera sesion

e Se brindara una capacitacion acerca de las funciones principales del asesor al

cliente.

e Se sensibilizard la importancia de la atencién al cliente y el impacto que

genera en la empresa.
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Se les brindara una asesoria psicologica por una experta en el tema para tocar
temas acerca de cOmo enfrentar situaciones adversas en el trabajo y evitar que

los afecte personalmente.

Se les informara acerca de distintos perfiles que pueden presentarse como

clientes y la manera de responder frente a ellos.

En la segunda sesion

Evaluacioén

Se les realizarad una simulacion acerca de como deberian atender a los clientes
y responder a sus necesitadas de manera eficiente y efectiva, brindandoles a

cada uno un caso distinto.

Se les capacitard para que cierren ventas de manera exitosa y efectiva. El

Gerente de Tienda sera el responsable de este punto.

Se les dara a conocer el nuevo sistema de incentivos explicando la tabla de
porcentaje (ver tabla) de comisiones por servicio vendido y la maquina de

evaluacion de satisfaccién para los clientes.

El cliente misterioso evaluara el servicio brindado por el colaborador.

Se medira a cada asesor por las ventas realizadas (estas seran de un promedio

de 20 mensuales) y quejas solucionadas (aproximadamente 100 mensuales)
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Anexo 8: Calculo de comisiones Claro

Planes Post
Pago

Comision
10 chips
Prepago

Comision
Planes PP
S/29 -
S/59

Comision
Planes
S/60 -
S/125

Comision
Planes
S/126 -
S/249

Comision
Planes
S/250 -
S/400

Comision
Planes
S/401 -
S/615

Comision
Planes
S/616 -
S/1200

Max Ilimitado
S/ 290

7%

Max Ilimitado
S/190

6%

7%

Max Ilimitado
160

6%

Max Ilimitado
125

4%

Max Ilimitado
105

4%

Max Ilimitado
85

4%

Max Ilimitado
75

4%

Max Ilimitado
65

4%

Max 59

3%

Max 49

3%

Max 39

3%

Max 29

3%

Prepago

Chip prepago

1%

Planes Hogar

2 play S/135

6%

2 play S/225

6%

2 play S/325

7%

2 play S/615

8%

3 play S/109

4%

3 play S/220

6%

3 play S/360

7%

3 play S/560

8%

Roaming
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