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Resumen ejecutivo

Como antecedente podemos decir que la capacitacion en el ambiente de trabajo se origin6 en
empresas familiares y evolucion6 durante la revolucion industrial y las dos guerras mundiales. En
este proceso mediaron los avances de las técnicas de ensefianza en adultos, que constituyeron un
ensayo de las acciones formativas en el trabajo. Este fue un hito que marcé importantes avances

de la andragogia en el mundo.

En tal sentido, este documento indaga cual es el impacto del modelo de capacitacién IBK Way en
el desempefio de los ejecutivos de televentas de un banco peruano durante el 2015. En tanto, el
objetivo de esta investigacién consiste en comparar el desempefio de los colaboradores
capacitados (grupo experimental) frente al desempefio de los colaboradores no capacitados (grupo
de control) y validar si los colaboradores capacitados muestran un mejor desempefio en el trabajo

como consecuencia de su participacién en el programa de capacitacion de IBK Way.

En el Capitulo | se indica que los nuevos entornos competitivos necesitan potenciar el desempefio
de los colaboradores en las empresas para mantenerse vigentes en el mercado. Se formula el
problema de investigacién y se desprende la siguiente pregunta: ¢cudl es el impacto del modelo
de capacitacion IBK Way en el desempefio de los ejecutivos de ventas de un banco peruano en el
20157?. Luego se plantean los objetivos generales y especificos, la justificacion de la investigacion
y se presentan las limitaciones del estudio. La sumatoria de estos puntos nos permitira centrarnos
en un analisis bajo un enfoque de investigacion imparcial, orientado a la demostracion de las

hipotesis.

En el Capitulo Il se incluye la presentacion de la empresa y se muestra un analisis de la mision,
vision, objetivos, estrategia y la propuesta de valor. Ademas se analizan los factores de éxito del
negocio y la ventaja competitiva. Se realiz6 un diagndstico externo que incluye un analisis
competitivo del sector bancario y otro andlisis segln el enfoque de las cinco fuerzas de Porter.
Asimismo, se definié un mapa de segmentos para describir los tipos de clientes que tiene el banco,
se efectué un diagnostico interno (para su elaboracion se empled el modelo de Canvas) y se

incluy6 el modelo de la cadena de valor para explicar graficamente como funciona el negocio.

En el Capitulo 111 se explican las definiciones de desempefio laboral, la fundamentacion sistema
y los métodos de la evaluacion del desempefio. Posteriormente, se citan a algunos autores para la

definicion del término capacitacion, se menciona el marco legal que la regulay se aterriza el tema



exponiendo lo que hoy representa la capacitacion en las organizaciones. También se cita el
modelo de capacitacion tedrico de Kirkpatrick. Del mismo modo, se busca una relacion entre la
capacitacion y el desempefio de los colaboradores, para lo cual se analizan tres escalas de la
medicién del desempefio: calidad, productividad y habilidad. Finalmente, se citan investigaciones
previas sobre la capacitacion en el trabajo.

En el Capitulo 1V se detalla el andlisis para el disefio del modelo IBK Way, se mencionan las
principales conclusiones del diagnéstico del proceso de venta, seguimiento y control, liderazgo y
gestién de equipos, comunicacion y las observaciones relacionadas con las personas, los procesos

y las herramientas. Ademas se presenta la estructura del modelo de capacitacion IBK Way.

En Capitulo V puntualiza la metodologia del trabajo de investigacion y especifica que el tipo de
investigacion es explicativo-causal, ademas define el tipo de muestreo aleatorio simple y define
el nimero de la muestra equivalente a ochenta ejecutivos de ventas. Ademas el estudio analiza
las diferencias y similitudes de dos grupos: el grupo experimental (cuarenta ejecutivos de ventas
que recibieron la capacitacion) y el grupo de control (cuarenta ejecutivos de ventas que no
recibieron la capacitacion). La estrategia de ensefianza-aprendizaje representd una inversién de
ocho horas presenciales por colaborador y fue ejecutada en cuatro sesiones de capacitacion. En el
andlisis de impacto se realiz6 un cruce de informacion entre ejecutivos de televentas, grupo A
(ejecutivos capacitados) y grupo B (ejecutivos no capacitados). Esta etapa busco asegurar que los
ejecutivos capacitados y no capacitados fueran comparables en las variables de sexo, edad, nivel

de educacion y situacion laboral.

En el Capitulo VI se muestran los resultados obtenidos del andlisis estadistico, se presenta el
analisis de confiabilidad, de fiabilidad y evaluacion del desempefio, finalmente se interpreta el

analisis de validez de la investigacion.
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Introduccion

Las organizaciones de hoy aplican modelos de gestién que integran indicadores tangibles e
intangibles con la finalidad de verificar el desempefio de la empresa y sus colaboradores. Por ello,
es importante atraer al mejor talento y retener a los colaboradores que evidencien un nivel de

desempefio 6ptimo en el desarrollo de sus funciones.

Diferentes estudios revelan que el desempefio de los colaboradores varia segun la estrategia de la
organizacion. La capacitacién laboral es una de las mas utilizadas porque le exige a un
colaborador pasar por un proceso de mejora continua donde debe adquirir y/o potenciar sus
habilidades para desempefiarse con éxito. Entre los autores que respaldan esta teoria tenemos a
Peter Senge, autor de la «Quinta disciplina», quien afirma que las organizaciones inteligentes
buscan el aprendizaje de manera continua y sistematica para alcanzar su maxima utilidad en el
trabajo. Ademas precisa que una organizacion inteligente o en aprendizaje tiene una base tedrica
y debe adquirir una vision global (Senge 1990). Por otro lado, John Ivancevich sostiene que las
organizaciones deben crear y fomentar un ambiente de aprendizaje permanente, invirtiendo
tiempo y recursos en la capacitacion. Ademas sefiala que las organizaciones deben instaurar una
cultura de aprendizaje mediante la capacitacion con la finalidad de mejorar el desempefio y la
eficacia de sus colaboradores (Ivancevich 2004).

Por lo expuesto anteriormente, podemos concluir que las organizaciones deben motivar el
aprendizaje continuo, destinando esfuerzos importantes en términos de tiempo y presupuesto, solo
asi la empresa logrard mejorar el desempefio de sus colaboradores y estos alcanzaran su maximo

potencial en el ambiente de trabajo.

En ese sentido, el estudio que ponemos a consideracion estuvo dirigido a investigar si la
capacitacion determina alguna diferencia en el desempefio de dos grupos de colaboradores: los
capacitados (grupo A) y los no capacitados (grupo B). Cabe resaltar que ambos grupos se

desempefian en un banco peruano.

La relevancia de los resultados de esta investigacion se fundamentan en la vision definida por del
banco: «Ser el mejor banco a través de las mejores personas», lo cual implica retener a los
colaboradores con un alto desempefio y que busquen trascender en la organizacion. En linea con

esta vision, la Divisién de Adquisicion de Clientes promovio la creacion de un modelo de



capacitacion que permita optimizar el desempefio de la fuerza de ventas. Por ello para la
concepcion de este modelo de capacitacion se realizé un diagndstico previo y se halld lo siguiente:

e LaDivision de Adquisicion de Clientes tenia como objetivo recuperar el liderazgo en la venta
de tarjetas de crédito y eligi6 hacerlo a partir de la mejora del desempefio de sus
colaboradores. Por esto era importante formalizar un modelo de capacitacion que incluya

etapas, conductas y herramientas a utilizar en el trabajo.

e Los supervisores dedicaban la mayor parte de su tiempo a las gestiones operativas,
disminuyendo el enfoque en sus principales funciones (la capacitacion, el desarrollo
profesional de su fuerza de ventas y el impulso de la venta de tarjetas de crédito).

e Los ejecutivos de televentas contaban con un alto grado de orientacion a resultados; sin
embargo, gestionaban principalmente su nivel motivacional (actitud) y de identificacién
personal (compromiso con el supervisor) sin un plan o guia de trabajo. Existia alineamiento
en la creencia «los objetivos siempre deben cumplirse», pero esto generaba un aprendizaje

empirico y muy dificil de replicar a futuro.

El Modelo de Capacitacion IBK Way se concibe a partir de estas necesidades y con el objetivo
de potenciar el desempefio de los ejecutivos de ventas a través del incremento de la calidad del
servicio, la mejora de sus habilidades y el aumento de su productividad. De esta manera, el banco

garantizaria el alineamiento del modelo comercial con la estrategia comercial a futuro.

Desde su creacion IBK Way buscé comprender la realidad de los equipos de televentas y de su
entorno, identificar los factores clave para el éxito en la gestion de ventas, reconocer las practicas

vigentes exitosas y alinearlas con la estrategia del canal para poder promoverlas.



Capitulo I. Formulacion del problema

1. Problema principal

No se tiene certeza si la capacitacion del modelo IBK Way genera algiin impacto en el desempefio
de los colaboradores. La discusion central analiza si la capacitacion impacta de forma positiva,
nula o negativa en el desempefio de los colaboradores de televentas.

2. Pregunta de investigacion

Se formula a través de la siguiente pregunta: ¢ Cudl es el impacto del modelo de capacitacion IBK

Way en el desempefio de los ejecutivos de ventas de un banco peruano en el 2015?

3. Objetivos

3.1 Objetivo general

Identificar si la capacitacion del modelo IBK Way genera un mejor desempefio enfocado en tres
dimensiones (habilidad, calidad y productividad) del equipo de televentas en un banco peruano
en el 2015.

3.2. Objetivos especificos

o Medir el nivel de desempefio de dos grupos de colaboradores: el grupo A (colaboradores

capacitados) y el grupo B (colaboradores no capacitados).

e Contrastar las diferencias en términos de desempefio de los asesores capacitados frente a los

gue no fueron capacitados.



4. Justificacion

4.1 Justificacion técnica

El banco tiene como vision «ser el mejor banco a partir de las mejores personas». Esto implica
retener a los colaboradores con el mejor desempefio. En ese sentido la estrategia se comprometio
a superar las metas de ventas basadas en la mejora del desempefio de los colaboradores como
consecuencia de la aplicacion del modelo IBK Way. Esto hara posible atraer, retener y fidelizar

a los mejores colaboradores a través de la capacitacion como beneficio de la organizacion.

4.2 Justificacion cientifica

En una organizacion el desempefio de los colaboradores influye directamente en la competitividad
y calidad de los servicios que brinda. Cabe mencionar que en la bibliografia consultada no existe
suficiente informacion relacionada a los modelos de capacitacién aplicados al area comercial
(especificamente en el sector de la banca) y esta fue una de las principales razones que motivaron

la investigacion.

5. Limitaciones

¢ Una limitacién encontrada se refiere a la importancia que los supervisores de los equipos de
ventas le dan a la capacitacion del modelo, dado que ellos prefieren que sus ejecutivos vendan

en lugar de capacitarse y no dan el valor real al modelo IBK Way.

e Seidentificd que existe una rotacion de ejecutivos de ventas que varia de 5% al 10% por mes,
lo cual dificulta el seguimiento y medicién del impacto de la capacitacion en el grupo de

control y experimental.

e Enocasiones algunos supervisores y ejecutivos de ventas mostraron resistencia en las sesiones

de capacitacion y en el control de la aplicacion del modelo IBK Way.



Capitulo I1. Presentacion de la empresa

1. Modelo del negocio

El siguiente modelo de negocio estd basado en el Banco Internacional del Per(. En el 2014 el
banco estudiado consolidd su crecimiento en cartera y en depoésitos, implementd las tiendas

Imagine y desarroll6 un plan estratégico a cinco afios estableciendo un nuevo enfoque:

o Ofrecer la mejor experiencia al cliente, sustentada en la venta y conveniencia multicanal.

o Ejecutar laestrategia de forma impecable apoyado en el mejor equipo; los resultados deseados
fueron la adquisicion de nuevos clientes, el aumento en la satisfaccién, la venta cruzada, la

retencion de clientes y el liderazgo en el mercado en cuanto a crecimiento y rentabilidad.

En el 2015 el banco alcanz6 una utilidad récord y fortalecié su crecimiento en la cartera de
créditos y depositos, continué ampliando las oficinas de atencién presencial bajo el concepto
Imagine y fortalecid su oferta en canales alternativos (banca movil, por Internet, via celular) con

la finalidad de ofrecer una experiencia uniforme a sus clientes.

Hoy en dia el banco se enfoca en educar a sus clientes para que hagan uso de los canales
alternativos. Los beneficios que esto trae son ofrecer un servicio conveniente, reducir la carga

operativa y también el costo asociado en las oficinas de atencion presencial.

1.1 Modelo de la empresa como sistema

1.1.1 Subsistema de transformacion

e Mision: «Mejorar la calidad de vida de nuestros clientes, brindando un servicio agil y

conveniente en todo momento y en todo lugar».

o Mejorar la calidad de vida de nuestros clientes: el banco ayuda a mejorar la calidad de
vida de sus clientes al ofrecer productos bancarios disefiados para hacer la vida mas facil
a las personas. Ademas usa procesos simples para atender con agilidad las necesidades de
sus clientes y contribuye a la economia peruana.

o Brindar un servicio agil y conveniente: agilidad y conveniencia son elementos clave en

la propuesta de valor del banco de cara al cliente. Para dotar al servicio de estas



caracteristicas, el banco cuenta con sistemas que apoyan decisiones de crédito con
promesas de atencion al cliente desde un minuto (aplica para el producto estudiado
Tarjetas de Crédito - Persona Natural).

o Estar en todo momento y en todo lugar: el banco atiende a sus clientes en los horarios,
lugares y canales que ellos prefieran (red de oficinas, cajeros, monederos, agentes, banca

por Internet, via celular, otros).

1.1.2 Subsistema de toma de decisiones

e Vision: «Ser el mejor banco a partir de las mejores personas».

o Ser el mejor banco: implica ser el banco que tiene a los colaboradores y clientes mas
satisfechos y ademas es el mas rentable con crecimiento sostenible.

o A partir de las mejores personas: refiere a tener colaboradores con un alto desempefio,
gue busquen trascender y que se encuentren comprometidos con la cultura de la

organizacion y sus valores.

1.1.3 Objetivos

e Construir una relacion transparente y de mucha confianza que asegure su predileccion,

permanencia y lealtad.

e Brindar productos y servicios financieros que satisfagan sus expectativas.

e Brindar un servicio de alta calidad, eficiente y cordial para facilitarles la vida.

e Desarrollar continuamente las habilidades de sus colaboradores basandose en sus valores y

en el trabajo en equipo para lograr la mejora de sus procesos, productos y servicios.



1.1.4 Estrategia al 2018

«Enfoque estratégico en los productos banca personas y en posicionarse como un banco accesible
y agil»

El banco mantiene un enfoque estratégico en los productos de banca para personas y en los Gltimos
afios ha orientado sus esfuerzos en posicionarse como un banco accesible y &gil, que ofrece
espacios innovadores y niveles de atencidn superiores al promedio. Es importante mencionar que
la marca del banco viene mejorando y esto se evidencia en sus indicadores de reputacion y
recordacion, el nimero de tiendas financieras (segln su plan de expansion), una mayor visibilidad
publica, la eficacia de su comunicacion y especialmente en su liderazgo en servicio al cliente.
Cabe resaltar que las sinergias generadas con los negocios no financieros del grupo al que

pertenece le permiten acceder a una mayor cantidad de clientes y aumentar la venta cruzada.

1.1.5 Propuesta de valor

Se enfoca en los dos atributos mas valorados por los clientes:

e Agil: el banco pre aprueba créditos desde un minuto y en algunos casos no se requiere de
documentacion. Asi, los clientes pueden recibir una tarjeta de crédito y desembolsar un

préstamo hasta en 30 minutos.

e Conveniente: tiene una diversidad de productos que se ajustan a las necesidades de sus

clientes, productos que se adecutan segun el segmento de mercado al que pertenecen.

1.1.6 Factores de éxito del negocio

Segun Del Castillo (2011), tenemos:

e Universidad corporativa: brinda oportunidades de capacitacion a todas las empresas del

holding y tiene como objetivo invertir 48 horas por colaborador en promedio.

e Desarrollo de los colaboradores: en la institucion donde se realiza el estudio se promueven
las lineas de carrera y los movimientos de rotacion internos. Estos movimientos y

promociones se dan inclusive a nivel de las empresas del grupo.



Beneficios a los colaboradores: los colaboradores reciben seguros de vida y p6lizas contra
accidentes, atencion médica en las sedes principales y descuentos en las tasas de interés para

los diferentes productos que ofrece el banco.

Clima organizacional: el banco en mencion se encuentra ubicado en el ranking del Great
Place to Work, que agrupa a los mejores empleadores del Pert. Asimismo, busca diferenciarse

de la competencia como una organizacidn basada en valores y orientada a las personas.

Cultura basada en valores: mas que el dominio de competencias técnicas, el banco busca
tener colaboradores transparentes, con espiritu de superacion, dispuestas a trabajar en equipo
y con buen sentido del humor. Este punto resulta tan relevante que luego de algunos meses,
los colaboradores participan en el Programa denominado Graceland (ocho dias) en el que se
realizan actividades que promueven la cultura organizacional del banco, los valores y los

objetivos corporativos.

1.1.7 Ventaja competitiva

Segun la Consultora Responde Responsabilidad Social Empresarial (2013), se encuentran

Forma parte de un holding: la principal ventaja competitiva del banco donde se realiza el
estudio se centra en pertenecer a uno de los grupos empresariales con mayor crecimiento y
diversificacion en el pais. Esto le permite al banco establecer acuerdos de servicio estratégicos

para brindar servicios y productos a través de las empresas del grupo.

Enfoque en sus colaboradores: el banco se encuentra hace mas de diez afios en el top ten de
la encuesta del Great Place to Work, que es la distincion internacional mas reputada sobre
practicas laborales. En linea con el holding, esto ha hecho que la relacién con sus

colaboradores y el clima laboral, se conviertan en su ventaja competitiva.

Segun la Consultora Responde esta empresa cre6 un ambiente de confianza en el que los

colaboradores sienten que tienen oportunidades para desarrollarse, se han promovido relaciones

horizontales y se ha dotado a los colaborados de todas las herramientas posibles para que puedan

mejorar en el &mbito profesional y personal. (Consultora Responde 2013).



2. Diagnostico externo

2.1 Andlisis competitivo del sector al que pertenece la empresa

De acuerdo al Banco Internacional del Peru (2014).

Actualmente el Peru es un pais con grado de inversion, lo que ha reducido significativamente los

costos de acceso al financiamiento a las personas juridicas y naturales. Esto representa una ventaja

para el gobierno y también para el sector privado.

Hay grandes esfuerzos en el sector privado y publico para que una mayor poblacion acceda a la

bancay de esta manera se eleve el nivel de bancarizacion en el pais. Este proceso de bancarizacion

e inclusién financiera es fundamental para que los beneficios que se pueden realizar a través de

la banca lleguen no solo a los empresarios, sino también se desarrollen los mas necesitados.

2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

(F1) Poder de negociacion de los clientes: los productos del banco permiten negociar las
tasas de forma competitiva respecto a otros bancos (valido para clientes que tienen mas de un
producto). Sin embargo, este no es el atributo mas destacado. La caracteristica que diferencia
a este banco de la competencia es la agilidad. Para poder competir, el banco debe conocer a
sus clientes, identificar sus principales necesidades y los riesgos en los que incurre al otorgar

un crédito.

(F2) Poder de negociacién de los proveedores o vendedores: el banco trabaja con una lista
de proveedores formales y de trayectoria, los pagos se efecttan por lo general a 45 dias, la
diversidad de proveedores abarca desde gastos en infraestructura hasta la tercerizacion de las
actividades. Asimismo, el banco tiene alianzas comerciales principalmente con las empresas
del grupo al que pertenece, lo cual le otorga un gran poder de negociacion porque puede
establecer sinergias y realizar ventas cruzadas aprovechando los establecimientos de dichas

organizaciones.

(F3) Amenaza de nuevos competidores entrantes: segun Actualidad Empresarial (2015), la
entrada de nuevas entidades al sistema financiero beneficiard al descenso de las tasas de

interés para las organizaciones publicas y privadas. ElI Per( atrae a distintos bancos



extranjeros como consecuencia de la expansion econdmica del sistema financiero, su solidez
y estabilidad. Actualmente existen entidades que podrian iniciar operaciones en el Perd, tales
como el Banco Latin Pacific Capital, que centrard sus operaciones en los segmentos mas
desatendidos y favorecerd una mayor competencia en este sector y el Industrial and
Commercial Bank of China (ICBC), considerado el mayor banco de Chinay uno de los mas
grandes del mundo por su capitalizacion bursatil. Este banco también estd interesado en
ofrecer productos crediticios de corto, mediano y largo plazo en nuestro pais.

(F4) Amenaza de productos sustitutos: el gobierno apoya que las politicas de crédito se
flexibilicen, pero esto es insuficiente para eliminar la informalidad. Esta se debe en parte a un
sistema financiero paralelo orientado a atender a personas con niveles de ingreso menores.
Precisamente estos sectores son los que no tienen acceso al crédito y buscan opciones de
financiamiento mas féciles de obtener (que al final resultan mas caros). Muchos de estos
créditos no se registran en el reporte de la Superintendencia de Banca y Seguros, por ejemplo:
Pandero, Maquisistemas, prestamistas informales, juntas, piramides, entre otros. Respecto al
sistema formal, las amenazas importantes identificadas son las cooperativas de ahorro y

crédito, las cajas y las casas comerciales.

(F5) Rivalidad entre los competidores: el Per( cuenta son un sistema bancario y financiero
integrado por bancos peruanos y extranjeros que son regulados y supervisados por la
Superintendencia de Banca y Seguros. La banca peruana ofrece diversas herramientas para
personas naturales y juridicas. La mayoria de sus servicios pueden ser gestionados via web
desde su banca por Internet, banca online, banca mavil, agentes y cajeros automaticos para
realizar muchas operaciones y transacciones bancarias. Entre los principales bancos podemos
encontrar al Banco de Crédito del Per(, Banco Continental, Scotiabank, Banco Financiero del
Peru, Banco Interamericano de Finanzas, Banco de Comercio, Banco de la Nacién, Banco del

Trabajo, Banco Falabella Peru, Banco Ripley, GNB, MiBanco, entre otros.
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3. Diagnostico interno

3.1 Modelo de

Canvas

Tabla 1. Modelo de Canvas

SOCIOS
CLAVE
Supermercados
peruanos

Tiendas peruanas

Homecenters
peruanos

Financiera Uno

Colegios
peruanos

Cineplex
Bembos

Global Net
Interseguro
Real Plaza

Inkafarma

Ucic

ACTIVIDADES
CLAVE

Plan 2013-2018
Adquisicion de
clientes
GPTW: enfoque en
las personas
Capacitacion y
entrenamiento

RECURSOS
CLAVE
Base de datos
Colaboradores

Infraestructura

Medios electrénicos

Financiamiento
externo

(TEA)

Por consumo: contado, intereses

Cobros: membresias, interés por disposicion de

efectivo

Comisidn: por desembolso, por envio de EECC

Impuesto de las transacciones financieras
Gastos: conversion de moneda extranjera

Penalidad: Por incumplimiento de pago

PROPUESTA DE
VALOR

Agilidad en el
servicio
Conveniencia en sus
productos

RELACION CON
CLIENTES
Enfoque en la Banca
Personas
Ciclo de vida del
cliente
Fidelizacion con el
cliente

CANALES

Red de oficinas

Agentes
Banca por celular

Banca por Internet

Cajeros Global Net

deposito a plazo,

convenio

SEGMENTOS DE
CLIENTES
Clientesde 18 a 72
afos

Peruanos o residentes

Plan de segmentacion
Joven 12
Potencial 1BC

Consumo S2

Independiente S3
Independientes varios
Afluente

Consumo ilnicial

Aspirante

ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTE DE INGRESOS

T interés compen ria efectiva anual
asa de interés compensatoria efectiva anua Venta de productos y servicios financieros

Cuentas de ahorros: millonaria, simple, agil, corriente,

CB

Planilla, CTS, Ahorro Casa, Ahorro Techo

Créditos: tarjeta de crédito, crédito hipotecario, préstamo,

Compra deuda y Extracash

Otros productos: fondos mutuos y seguros

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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3.2 Cadena de valor

Tabla 2. Cadena de valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

- Canales tradicionales
- Canales alternativos -

Socios Estratégicos (Agentes)

RECURSOS HUMANOS

Atraer y retener a los mejores

- Desarrollar habilidades estratégicas

- Esquipo comprometido con la cultura

- Capacitacion y Entrenamiento Continuo

DESARROLLO TECNOLOGICO

- Programa de CRM - SIEBEL

- Sistemas de informacidn integrados
- Escritorio Unico

- ADQV_3

- Tecnologias de World Class

- Automatizacion

APROVISIONAMIENTO

- Consultoria Proyecto IMAGINE
Modelos de scoring solidos
Patentes registradas

Bases de Datos

- Tecnologias de World Class

LOGISTICA LOGISTICA | MARKETING Y
ENTRADA OPERACIONES SALIDA VENTAS SERVICIO
Prospeccién del Admision de Calidad de Evaluacion de Estrategia
Cliente clientes informacién | cosechas y campafias | basada en:
Auditoria
Base de Datos | Politicas de crédito interna'y Modelo IBK Way Agilidad
externa
Personas Juridicas | Apetito y riesgos Sistemas de Convgnlen-
Recompensas cia
. Sistemas de Segmenta-
Personas naturales Pilotos S cién de
Reconocimiento .
clientes
- Ciclo de
Seguimiento . .
; Compensaciones vida del
preventivo .
cliente
Gestiony
seguimiento del
cliente

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo I11. Marco tedrico

1. El desempefio laboral

1.1 Definiciones de desempefio laboral

Ducci afirma que el desempefio se relaciona con el desarrollo de algunas competencias laborales.
Con este propdsito, en 1997 desarrollé una investigacion a través de la cual se logra una
transformacion productiva en términos de gestion, produccion del trabajo y el desarrollo de

mecanismos de seguimiento (Ducci 1997).

Dos afios mas tarde, la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) sefial6 que el desempefio
laboral «surge en un marco de transformacién de la produccion y del trabajo y de nuevas
exigencias respecto a la forma de desempefio del individuo en el sitio de trabajo» (O1T1999). Esto
implica que el entorno puede determinar el desempefio laboral, el cual depende a su vez del

esfuerzo individual, la capacidad, habilidad y rol que cada colaborador cumpla en la empresa.

En el 2000 Chiavenato describi6 al desempefio como el conjunto de acciones 0 comportamientos
observados y orientados al logro de los objetivos de la organizacion. La OIT y Chiavenato
coinciden en que el desempefio varia segln cada colaborador y sus condiciones en el trabajo. Por
otro lado, el autor afirma que si una organizacién quiere mejorar el desempefio sus colaboradores,
debe recompensarlos de forma justa en funcién de los resultados y su desempefio (Chiavenato
2000).

En el mismo afo Bittel sefiala que «el desempefio es influenciado en gran parte por las
expectativas de los colaboradores sobre su trabajo, sus actitudes hacia los logros y su deseo de
armonia» (Bittel 2000). Es decir, el desempefio guarda una estrecha relacién con las actitudes y

habilidades y precisamente esto hace que algunos colaboradores se diferencien de otros.

Dessler indica que «los colaboradores motivados por el sentido de logro desean situaciones con
riesgo moderado, donde encuentren como respuesta un feedback permanente y concreto referente
a su desempefio». En ese sentido, el feedback es una herramienta que apoya el crecimiento de un
colaborador y evalta el desempefio de uno o mas colaboradores en la realizacién de un trabajo.
De esta forma, es necesario contar con una supervision para evaluar el desempefio con el objetivo

de moderar conductas inadecuadas (Dessler 2001).
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Gibson et al. expresan que «la motivacion se define para el estudio como factores que ocasionan,
canalizan y sostienen la conducta humana y por lo tanto se relacionan con el desempefio laboral».
Este texto refiere a que el trabajo estimula el comportamiento de los colaboradores y se relaciona
con su forma de aprender los deberes para desenvolverse en el trabajo (Gibson, Ivancevich y
Donelly 2003).

1.2 Fundamentacion de la evaluacion del desempefio

En la actualidad las organizaciones latinoamericanas utilizan modelos de gestion que tienen
indicadores para dar seguimiento a su desempefio de forma integral. EI enfoque moderno
monitorea los costos y ademas integra a diferentes herramientas que sustentan una toma de

decisiones en la organizacion que genere valor y ayude a cumplir la misién y la vision.

Es necesario que las organizaciones midan el desempefio de sus colaboradores en un tablero de
control. Martinez recomienda hacerlo con base en cuatro componentes: procesos, clientes,
finanzas y capacitacion. Hugo Valverde, director de Soluciones de Capital Humano indica que
«con en base en estos cuatro factores, la mayoria de las organizaciones mide el desempefio de sus
empleados poniendo objetivos en cada uno de estos cuadrantes y revisandolos periddicamente.
Esto puede ser una ventana de seis meses a un afio». Es decir, si no se hace seguimiento ni se

mide el desempefio de los colaboradores, es poco probable el éxito de la organizacion.

Es importante que se demuestre interés en investigar si la capacitacién es determinante para que
los colaboradores mejoren su desempefio. En Latinoamérica hemos avanzado mucho, pero si nos
comparamos con Europa no podriamos decir lo mismo, dado que mientras en Latinoamérica se
evalla medir el desempefio de los colaboradores, en Europa existe mayor predisposicion a la

exploracion de otras variables y al uso de matrices para el control de sus resultados.

1.3 Sistema de evaluacion del desempefio

Werther sefiala que «una organizacion no puede adoptar de manera arbitraria un sistema
cualquiera de evaluacion del desempefio. El sistema debe ser valido y confiable, efectivo y
aceptado. Ademas de poseer estas caracteristicas, debe adaptarse a las necesidades especificas de
la empresa (Werther 1994). Es sustancial que el proceso de medicion del desempefio se adapte a
la organizacion en la que se aplicard. Ademas los colaboradores deben percibir justicia en la
medicién para garantizar la continuidad de la cultura de medicion del desempefio y tener un

impacto directo en el cumplimiento de los objetivos principales de la organizacion.
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La evaluacion del desempefio laboral permite conocer los recursos humanos con los que cuenta
la organizacion y provee informacion para detectar las necesidades de capacitacion, recomendar
ascensos, promociones e incrementos salariales y también sirve para organizar mejor los planes
de trabajo en una organizacion (Hodgetts 1997). Si una organizacion identifica a sus talentos,
motiva la mejora del desempefio de otros colaboradores y el progreso de las relaciones entre jefes
y pares, lo cual deberia causar un efecto positivo en el logro de objetivos para la organizacion.

Mondy et al. destacan que «la evaluacion del desempefio es un sistema formal de revision y
evaluacion del desempefio laboral individual o de equipos. Aungue la evaluacion del desempefio
de equipos es fundamental cuando estos existen en una organizacién, el enfoque de la evaluacion
del desempefio en la mayoria de las empresas se centra en el empleado individual» (Mondy 2005).
En las organizaciones existen diversos sistemas de evaluacién formal e informal. En el sistema
formal el desempefio se revisa de forma periddica, mientras que en el sistema informal se apela

al criterio de preferencia de los jefes y/o superiores.

La evaluacion del desempefio es una actividad critica de la administracion de personal, su meta
es proporcionar un cuadro del rendimiento de los colaboradores en el pasado y ofrecer una
perspectiva valida de su posible rendimiento en el futuro. Por un lado, los sistemas de evaluacion
proporcionan informacion sobre la actuacion del empleado; asimismo, pueden ser utilizados como

nuevos estimulos para incentivar posteriores desempefios de los mismos trabajadores.

1.4 Métodos de evaluacion de desempefio

Segun Ivancevich (2004), tenemos:

e Meétodo de la evaluacion individual: identifica el rendimiento individual de cada

colaborador. Para ello se requieren las siguientes metas individuales de trabajo:

o Escala grafica: técnica que presenta variables en escala continua. En algunos planes se
da mayor peso a las caracteristicas consideradas mas relevantes. En ocasiones se les
solicita a los evaluadores que expliquen sus calificaciones con una frase.

o Eleccion forzada: este método consiste en evaluar el desempefio de los colaboradores
mediante frases descriptivas. En cada grupo existen frases donde el evaluador debe elegir

la que mas se acerque al colaborador evaluado.
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Evaluacion escrita: se solicita al evaluador que describa las fortalezas y debilidades de
cada colaborador, lo cual da mayor flexibilidad al evaluador para su anélisis (aunque es
dificil alinear la informacién recabada).

Técnica de incidente critico: se lleva un registro escrito de cada colaborador que se
emplea al momento de la evaluacién formal. Esta evaluacion requiere registros habituales
para dejar de lado la subjetividad del evaluador. Este método permite un mejor control del
desempefio diario de los empleados y evita la subjetividad de evaluaciones. Es poco
utilizado por la exigencia en el seguimiento.

Lista de verificacion y ponderacion: consiste en realizar informes que describen
comportamientos. A cada informe se le asigna un valor que califica al desempefio y
después se obtiene un promedio total.

Escalas de evaluacion por conducta: utiliza el sistema de comparacién del desempefio
del colaborador con algunos parametros conductuales. El objetivo es la reduccion de los
elementos de distorsién y subjetividad. A partir de descripciones de desempefio aceptable
y desempefio inaceptable, el supervisor determinara parametros especificos que permitan
medir el desempefio. Este es el método que se aplicara para la medicion del desempefio

en esta investigacion.

e Meétodo de la evaluacién colectiva

O

Comparacion pareada: el evaluador compara a cada colaborador con todos los
evaluados en el mismo grupo. Este método es poco objetivo porque no permite accionar
con los resultados.

Distribucién forzada: se pide a cada evaluador que ubique a sus empleados en diferentes
clasificaciones. Por norma general, cierta proporcion debe colocarse en cada categoria.
Las diferencias relativas entre los empleados no se especifican, pero en este método se
eliminan las distorsiones de tendencia a la medicién central, asi como las de excesivo
rigor o tolerancia. Dado que el método exige que algunos empleados reciban puntuaciones
bajas, es posible que los demés se sientan injustamente evaluados. Una variante es el
método de distribucion de puntos en la que el evaluador tiene que otorgar puntos a sus

subordinados.
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2. La capacitacion

2.1 Definiciones de capacitacion

La Comisién Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL) afirma que el término de
capacitacion para todos puede entenderse como sindénimo de capacitacion de muy baja calidad,
mientras que los mejores niveles de calidad tienden a lograrse en acciones reducidas destinadas a
grupos también exclusivos y selectos. Hoy en dia la calidad juega un rol importante frente a la
equidad. En tal sentido, por ejemplo, si seleccionamos a los colaboradores con una mayor aptitud
para el aprendizaje, lograremos buenos niveles de calificacidn y esto se vera reflejado en el
impacto (CEPAL 1992).

En el 2000, Torres se refiere a la capacitacion como una inversién que agrega valor y no como
una actividad que genera gastos. El desarrollo y aplicacion de competencias incrementa el valor
para el negocio vy las personas. En la actualidad, la crisis financiera ha exigido a las organizaciones
hacer recortes en sus presupuestos que afectan especificamente a las areas de capacitacion de
personal porque de manera equivocada se considera que estos aspectos son complementarios y

no bésicos dentro del funcionamiento cotidiano de toda organizacion (Torres Orddfiez 2000).

Segun Meister la capacitacién cumple las funciones de formacién y actualizacion necesarias para
el desarrollo de los recursos humanos y ademas hacen posible que se eleve la productividad en
cualquier organizacion. Para lograr la mayor efectividad, la capacitacion debe ser constante y de
calidad. Asimismo, los colaboradores deben disponer de un soporte sistematico y no de intentos
improvisados que se hacen cuando la situacion apremia. En otras palabras, la capacitacion debe

ser un proceso continuo y bien organizado (Meister 2000).

Siliceo afirma que la capacitacion consiste en una actividad planificada, basada en necesidades
reales y orientadas hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes del colaborador.
Por lo tanto, esta funcion educativa satisface necesidades presentes y prevé necesidades futuras
de los colaboradores (Siliceo 2001). El autor considera que los responsables de planificar la
capacitacion deben hacerlo de forma continua e incluso deben adelantarse a los intereses de la

organizacion a futuro.
Otra definicion indica que la capacitacion es un proceso a través del cual se adquieren, actualizan

y desarrollan conocimientos, habilidades y actitudes para mejorar el desempefio laboral. Algunos

de sus objetivos son fomentar el desarrollo integral de los colaboradores y la organizacion,
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proporcionar conocimientos orientados al mejor desempefio, disminuir los riesgos asociados al
espacio laboral y contribuir al mejoramiento de la productividad, calidad y competitividad
(Delegacion Federal del Trabajo 2011).

Para el diario Reforma la capacitacion debe ser entendida como sinénimo de educacion, es decir,
la capacitacion y/o entrenamiento en las organizaciones es parte de la educacion y la formacién
integral de los colaboradores. En las organizaciones, el entrenamiento de sus colaboradores debe
complementarse con intervenciones que contribuyan a su formacion y desarrollo. En el Decélogo
de la capacitacion Pinto Villatoro considera a la capacitacion como un aprendizaje positivo y que
implica un cambio de conducta; por tanto, las variaciones que se produzcan deben ser la
consecuencia de los conceptos reforzados en el trabajo. Ademas se indica que la capacitacion
efectiva no es sinénimo de efectivo aprendizaje: los cursos no deben comprobar su efectividad
por la cantidad de conocimientos que una persona adquiere, sino por el proceso de transformacion

gue esos conocimientos generan en las personas que reciben este tipo de estimulo.

2.2 Marco legal de la capacitacion en el Peru

Segun la legislacién peruana, el empleador estd obligado a proporcionar capacitacion a los
colaboradores para que la productividad e ingresos mejoren. Para ello, en acuerdo comun, se debe

establecer un programa de capacitacién y productividad.

Asimismo, mediante decreto legislativo se especifica que la introduccién de tecnologia permite
incrementar la productividad en el ambiente laboral, a la vez que constituye un derecho y un
deber social a cargo de todos los lideres de las organizaciones en el pais. Este impacto generado
por los cambios tecnoldgicos en las relaciones laborales debe negociarse entre empresarios y
colaboradores. Dentro del marco de convenios de productividad se pueden establecer normas

referentes a:

e Sistemas de formacion laboral multifuncionales que causaran un impacto en los trabajadores

en la organizacion.

e Lapromocidn del desplazamiento funcional y geogréfico de los trabajadores.

e Sistemas de estandarizacion en las bandas salariales de los colaboradores en funcién de su

productividad.
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e Mecanismos alternativos de implementacion de las modalidades de contratacion laboral

previstas en la ley.

Ademas el empleador y los representantes de los colaboradores de la empresa o de la organizacion
sindical correspondiente podran establecer programas de capacitacion y productividad
organizados a través de comisiones paritarias. Conjuntamente se establece que las acciones de

capacitacion tienen las siguientes finalidades:

Incrementar la productividad.

e Actualizar y perfeccionar los conocimientos y aptitudes del trabajador en la actividad que
realiza.

e Proporcionar informacion al trabajador sobre la aplicacion de nuevas tecnologias en la

actividad que desempefia.

e Preparar al trabajador para ocupar una vacante o puesto de nueva creacion.

e Prevenir riesgos de trabajo.

2.3 La capacitacion en las organizaciones

El recurso humano es el motor y la base de toda organizacion y su influencia es concluyente en
el desarrollo y evolucion tanto de la organizacién como de sus colaboradores. El ser humano es
el activo mas valioso de una organizacion y aungue los avances tecnolégicos hayan encontrado
sustitutos, ain no se descubre tecnologia suficiente para poder reemplazar por completo a la mano
del hombre. Por ello, desde que Frederick Taylor dijera que la administracion cientifica
«selecciona cientificamente y luego instruye, ensefia y forma al obrero» han mejorado los
resultados relacionados a la capacitacion y entrenamiento del personal al interno. Hoy en dia los
empresarios, directivos y lideres de las organizaciones se han visto en la necesidad de contar con
programas de capacitacion que promuevan el crecimiento personal e incrementen los indices de

productividad, calidad y excelencia en el desempefio del trabajo (Taylor 1981).
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Gore afirma que las organizaciones deben desarrollar capacidades para construir su cultura,
abrirse a los desafios de mercados y tecnologias, incorporar las experiencias de sus colaboradores
y construir con vision su plan de accién. Ademas el autor indica que el «aprendizaje no es un
momento ni una técnica: es una actitud, una cultura, una predisposicion critica que alimenta la
reflexion que ilumina la accion». Por ello es necesario crear una cultura de aprendizaje continuo
en las organizaciones que sea impulsada por los lideres del negocio con la finalidad de construir
organizaciones inteligentes a futuro (Gore 1998).

Una de las tendencias méas importantes es el aprendizaje a nivel organizacional es on-the-job
training, que se enfoca al trabajo como fuente de conocimiento directo por parte de los propios
colaboradores. Muchas investigaciones definen a la organizacién como un sistema capaz de auto
capacitarse en funcién de lo que cada uno de sus colaboradores pueda aprender a nivel individual
y a través de la incorporacion de procedimientos y tecnologias. Estos enfoques le otorgan mayor
relevancia y complejidad a la capacitacion y se sitGan como centro de preocupacién del
aprendizaje en adultos. EI Ministerio de Salud es una institucion que no es ajena a esta
preocupacion y considera que la capacitacion es una de las funciones clave de la administracién
y desarrollo de los colaboradores. Esto implica que las areas de capacitacion deben operar de
manera integrada y articulada con las demas areas de la organizacion. La administracion y el
desarrollo del personal se entienden como un todo: las distintas funciones interactian para mejorar

el desempefio de las personas y la eficiencia de la organizacion (Ministerio de Salud 1998).

En ese sentido para una organizacion es indispensable contar con un manejo 6ptimo de sus
recursos y su ejercicio, razén por la cual es preciso que sus colaboradores se encuentren
capacitados para poder ejercer su cargo de forma eficiente. El colaborador asegurara un lugar
privilegiado que favorece tanto a la organizacion como a él mismo. De ese modo los
colaboradores se convertiran en elementos estratégicos y formaran parte clave del éxito de una

organizacion (Arias Galicia 2001).

Kofman sefiala que «aprender es aumentar la capacidad para producir los resultados que uno
desea». Segln esta perspectiva, la generacion de nuevo conocimiento pasa a formar parte de una
estrategia basica para la organizacion y representa un esfuerzo en el desarrollo de habilidades, lo
cual es una condicion primordial para la alcanzar los niveles de competitividad que necesitan las

organizaciones (Kofman 2001).
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La evolucion del ser humano en el aspecto individual, grupal y organizacional tiene como raiz la
educacion y Siliceo considera que esta es la base del desarrollo de la sociedad. La capacitacion
en las organizaciones se concibe como un modelo de aprendizaje, a través del cual es necesario
formar una cultura de identificacion con la organizacion basada en la productividad y calidad en
el trabajo (Silicio 2001).

En el mismo afio Drucker afirma que «en cualquier institucion importante, sea empresa,
organismo estatal o cualquier otra, la capacitacion y desarrollo de su potencial humano es una
tarea a la cual los mejores dirigentes han de dedicar enorme tiempo y atencidn». Los programas
de capacitacién indistintamente del lugar donde se apliquen deben estar enfocados al desarrollo
de los colaboradores de la organizacion y para que funcionen deben contar con el respaldo de los

lideres del negocio, solo asi aseguraran el éxito (Drucker 2001).

En ese sentido la capacitacion debe estar orientada a desarrollar las competencias laborales, debe
ser mas practica y la empresa debe hacerse cargo de ella; todo esto se traducira tarde o temprano
en mejores resultados. La capacitacion representa una herramienta fundamental y transversal a
todas las areas de la organizacion. Cabe destacar que el avance tecnolégico requiere colaboradores
tecnoldgicos y actualizados con las tendencias de mercado (Ma 2006).

En tanto Bohlander et al. manifiestan: «El término capacitacion se utiliza con frecuencia de
manera casual para referirse a la generalidad de los esfuerzos iniciados por una organizacion para
impulsar el aprendizaje de sus miembros y se orienta hacia el desempefio de corto plazo»
(Bohlander 2008). Los esfuerzos de capacitacion generalmente se planifican y se espera obtener
resultados en poco tiempo; sin embargo, el impacto no es inmediato y, en muchos casos, esto
desanima a las organizaciones a seguir destinando recursos para capacitar. A continuacion

repasaremos algunos aspectos fundamentales de la capacitacion:

e El proceso de capacitacion y desarrollo: las areas de capacitacion surgen en respuesta a la
necesidad de contar con colaboradores calificados y productivos en las organizaciones. Este
aspecto cobra mayor relevancia cuando los conocimientos de hoy se pueden volver obsoletos
mafiana. Es por esa razon que las organizaciones se preocupan por capacitar a sus
colaboradores: si ellos se encuentran actualizados, entonces podran aplicar nuevas técnicas y
métodos de trabajo que garanticen un mejor desempefio laboral. Para las organizaciones, la
capacitacion favorece el desarrollo personal y profesional de los colaboradores y esto genera

un impacto positivo en la empresa. Desde otra perspectiva, uno de los grandes objetivos de la
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capacitacion es contribuir al logro de los objetivos de la organizacion, por ello los programas
deben estar alineados con la vision del negocio y con la estrategia para asegurar que la
inversion en capacitacion y desarrollo tenga un impacto méaximo en el desempefio de los

colaboradores y que la organizacion se beneficie (William 2007).

Formacion profesional y capacitacion: la formacion profesional permite que el colaborador
adquiera y desarrolle nuevos conocimientos. El concepto de formacién deja de ser un fin y
pasa a ser un medio o herramienta orientada a mejorar el nivel de empleabilidad y potenciar

el desarrollo de aptitudes.

La capacitacién consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de una
empresa u organizacion. Se orienta hacia un cambio en los conocimientos, habilidades y
actitudes del colaborador (Siliceo 2001). El autor afirma que es una actividad sistematica,
planificada y permanente cuyo objetivo es desarrollar e integrar a los colaboradores a la
operativa de la organizacion. La capacitacién dota de conocimientos y desarrolla habilidades
y actitudes necesarias para mejorar el desempefio de los colaboradores para que respondan a
las exigencias del entorno. En ese sentido, la capacitacion va dirigida al perfeccionamiento
del trabajador para que desempefie su rol de forma eficiente y asi puede obtener resultados de
calidad en términos de servicio y pueda dar solucidn a los problemas. La capacitacion permite
que el colaborador adquiera los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias en el trabajo

mientras que las actividades de desarrollo ayudan a hacer frente a responsabilidades futuras.

Werther sefiala que «el desarrollo consiste en educar a los ejecutivos de acuerdo con la vision y

los objetivos de la organizacion, incluye programas con una formacion integral» (William 2007).

Una vez que el colaborador ha sido incorporado, la organizacion tiene que desarrollar actitudes y

conocimientos indispensables para su desarrollo profesional a fin de estimular la efectividad de

su rol en el campo.

Aprendizaje y entrenamiento en el trabajo: segun Amaro el entrenamiento es «el proceso
mediante el cual la empresa estimula al trabajador a incrementar sus conocimientos,
habilidades y destrezas para aumentar la eficiencia en la ejecucion de las tareas y asi contribuir
a su propio bienestar y al de la institucion». El entrenamiento tiene vital importancia para el
logro de la misidn y lineamientos de cualquier organizacion. Hoy las empresas necesitan estar

en continuo proceso de aprendizaje para asumir las exigencias del mercado (Amaro Guzman
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1990). En ese sentido, el entrenamiento representa un aprendizaje guiado mediante el cual se
logra generar nuevas conductas o cambios de conducta por otras deseadas.

Evaluacion de la capacitacion y el desarrollo: el seguimiento de los programas de
capacitacion nos permitira establecer su efectividad. Existen varios métodos para determinar
coémo la capacitacion, ademas de mejorar las aptitudes y conocimientos de los colaboradores,

influye en el trabajo e impacta en el desempefio final de la organizacion.

Bohlander indica que existen cuatro criterios basicos para evaluar la capacitacion: reacciones,
aprendizaje, comportamiento y resultados. Estos niveles son diferentes y algunos son mas
faciles de medir gue otros, pero ninguno debe descuidarse porque proporcionan diferente
informacién sobre los programas. En consecuencia podemos medir el impacto de la
capacitacion y reconocer en términos cuantitativos su contribucién la organizacion
(Bohlander 2008).

La fase final del proceso de capacitacién es la evaluacion de los resultados. En ese momento
nos preguntamos: ¢qué beneficios traen los programas de capacitacion?, ¢la inversion en
términos de esfuerzo, tiempo y dinero genera una contribucién a la organizacion?, ;como
aseguramos que los programas de capacitacion ejecutados son los ideales? Una de las razones
gue motiva esta investigacion se centra en que casi no existen experiencias de capacitacion
en las organizaciones que permitan evidenciar el impacto. Incluso muchas veces la
capacitacion no funciona como se espera aunque la inversion es alta (mas todavia cuando
hablamos del costo de oportunidad). Para medir el impacto es necesario considerar lo

siguiente:

o Medir si los programas de capacitacion modificaron el comportamiento de los
colaboradores.
o Evidenciar si la capacitacion tiene relacion con el cumplimiento de los objetivos de la

empresa.

Pain precisa: «Normalmente, la satisfaccion expresada por los participantes inmediatamente
después del curso, con la evaluacion de reaccion, resulta insuficiente y surge la necesidad de
realizar una evaluacién posterior en el lugar de trabajo para verificar los resultados de la
capacitacion. Dicha necesidad se completa con la evaluacion del aprendizaje y transferencia.

Por altimo, se debe realizar la evaluacion de resultados para demostrar a nivel organizacional
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dicho impacto» (Abraham 1993). En cuanto a la utilidad, podemos decir que la evaluacién de

la capacitacion nos ayuda:

o Optimizar el plan de capacitacion: contextos, contenidos, materiales, métodos,
facilitadores, entre otros.

o Tomar acciones correctivas como replanteo, mejoras, cancelacion, etc.

o Involucrar a las areas del negocio al momento de entregar el informe de resultados sobre
el servicio.

o Definir las competencias y/o perfiles que deben adquirir los colaboradores de la empresa.

o Conocer si el programa de capacitacion cubrié las expectativas y/o cumplié con los
objetivos.

o Determinar el costo-beneficio de un programa de capacitacion.

2.4 Modelos de capacitacion

e Modelo de Kirkpatrick

Donald Kirkpatrick present6 en 1959 un modelo de capacitacion que aln se considera vigente.
Este modelo presenta cuatro niveles: reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados
(Kirkpatrick 1987).

o Nivel 1: permite medir la satisfaccion de los cursos de formacion impartidos.
Generalmente esta evaluacion se realiza mediante una encuesta (virtual o presencial) al
finalizar el curso y se utiliza para recoger la percepcidn de los participantes con el objetivo
de mejorar los cursos vigentes. La encuesta puede solicitar una valoracion sobre los
atributos del curso y de su imparticion como la metodologia del facilitador, la
infraestructura, el contenido, entre otros aspectos. Este nivel de evaluacion no es
suficiente para determinar si la capacitacion fue eficaz o no, pero si ayuda a la mejora
continua de las acciones formativas.

o Nivel 2: mide el conocimiento de los alumnos luego de recibir el programa de formacion.
Generalmente se aplica un examen antes y otro después de la capacitacion y luego se
hallan las diferencias entre lo que conocia el participante antes de ser capacitado y luego
de haber recibido la capacitacion. Las evaluaciones aplicadas nos permiten tener
visibilidad sobre el nivel de los alumnos y ademéas nos permiten conocer si asimilaron lo

que se les impartio, la forma en que algunos factores pueden afectar en el aprendizaje,
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coémo puede ser el contenido del curso, las actividades de aprendizaje, la estructura del
curso, los materiales, las herramientas empleadas, etc.

o Nivel 3: llamado comportamiento, mide si los alumnos de un curso pueden aplicar los
conocimientos adquiridos en su trabajo.

o Nivel 4: los resultados miden si los objetivos de la accion formativa se utilizan en la

organizacion de forma efectiva y eficiente.

Existe un gran interés de las organizaciones en cuantificar el impacto de los planes de capacitacién
ejecutados. Por ello, en la actualidad existen diferentes iniciativas de investigacion que pretenden

homogeneizar los conceptos.

La presente investigacion tiene como alcance medir el nivel 3 de Kirkpatrick y realizar una
evaluacion adecuada, donde se considerara un espacio de aplicacion y criterios que se pueden

valorar mediante la observacién del desempefio laboral.

3. Impacto de la capacitacién en el desempefio

3.3 Escalas de medicion del desempefio

Las que se consideraran para la medicion de este estudio son las siguientes:

e Lacalidad. Hoy en dia las organizaciones viven en constante cambio, lo cual hace posible
mantener niveles de exigencia mayores en referencia al desempefio y la calidad. Existen
estudios relacionados a las dos variables mencionadas. Si bien una organizacion se compone
de colaboradores con responsabilidades diferentes, todos en conjunto se orientan a alcanzar

los objetivos trazados por los directivos (Urdaneta 2009).

e Lahabilidad. Garza afirma que «las personas no tienen los mismos atributos, conocimientos,
habilidades» y los ejecutivos de ventas deberian mostrar una actitud comprometida para

mejorar constantemente (Garza 2002).

e La productividad. Actualmente, muchas organizaciones funcionan sin un concepto claro de
la capacitacion como un recurso para incrementar la productividad. Por ejemplo, entre 1940
y 1960 en México la capacitacion se realizd en los espacios de trabajo y obtuvo un efecto

directo en el desempefio de los colaboradores (principalmente en los de niveles operativos).
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De este modo, la capacitacion se adaptaba a las necesidades reales de la organizacion, lo que
generd el incremento de la productividad individual y de la empresa. Posteriormente, se
capacitd con mayor frecuencia a los colaboradores, que elevaron su valor productivo y su
calidad de vida. Durante 1960 y 1980 la capacitacion se enfocd mas en el desarrollo de las
personas y el traslado de conocimientos estandarizados, y provocé la masificacion de la
capacitacion.

4. Investigaciones previas

4.1 Investigaciones previas sobre capacitacion en el trabajo

Existen esfuerzos al interior de las organizaciones por desarrollar programas de capacitacion tanto

en el sector publico como en el sector privado.

En el caso del ambito pablico, las organizaciones que trabajan en la formacion de cuerpos son el
Instituto de Servicio Exterior de la Nacién (ISEN), que prepara el Cuerpo de Diplomaticos de la
Nacién; la Procuracion del Tesoro de la Nacidon - Escuela de Abogados de la Nacion (ECAE), que
forma el Cuerpo de Abogados Publicos de la Nacidon; el Programa de Economistas de Gobierno,
dentro del Ministerio de Economia (hoy discontinuado); el Instituto Nacional de Administracion
Publica con el Programa de Agentes Gubernamentales (discontinuado) y la Administracion
Federal de Ingresos Publicos (AFIP) con la carrera de Administrador Tributario de la AFIP

(descontinuada).

Las caracteristicas de la formacidn recibida en estas organizaciones es suministrar una formacion
similar a la de una especializacion o maestria, una formacion especifica para el desempefio de
funciones en la administracion pablica. Este tipo de formaciones posee un programa especifico
de estudio y un cuerpo de profesores especializados. En algunos casos, una vez obtenido el titulo,

se inserta al egresado en el organismo.

En el caso del ambito privado, se observan experiencias de dos tipos: algunas especificas debido
a la necesidad de dar respuestas a politicas de capacitacion particulares y otras mas estables como
programas gerenciales destinados a la formacion de cuerpos directivos de la organizacion. Este
Gltimo tipo de experiencias es desarrollado por algunas de las empresas multinacionales del sector
de industria manufacturera en el rubro automotriz y alimentos. Estos programas tienen una
duracién aproximada de seis meses a un afio (en una de las empresas dura tres afios) y se dicta

solo en casa matriz o algunas de las sedes mas importantes de la empresa. Los temas en las
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experiencias mencionadas son de tipo gerenciales, donde ademés de contenidos especificos de
administracion se capacita al personal en la linea politica de la compafiia en relacion con el manejo
de sus recursos humanos, produccion y sus formas de funcionamiento. En una de las
organizaciones del sector alimentos, desarrollan dos actividades, una orientada a la formacion de
instructores dentro del personal de la compafiia y la otra a la formacion de la fuerza de venta de

la empresa a través de un programa especifico de comercializacion.

Dentro de la categoria de otro tipo de cursos se incluyo otras experiencias como la de capacitacion
a través de pasantias, cursos de idiomas o el caso particular de las residencias médicas en
hospitales. Tanto en el sector publico como en algunas empresas del privado se desarrollan planes
orientados a la realizacion de experiencias en otras organizaciones; por ejemplo, el INTI posee
varios sistemas de pasantias de jovenes que se desempefian tanto en los laboratorios del organismo
como en otras empresas con las que se han desarrollado convenios. Esto se enmarca en el
organismo como un sistema de capacitacion para el trabajo. En el sector privado, una empresa
petrolera posee un programa de pasantias en vinculacién con universidades en las areas de
ingenieria y economia y también cursos de idiomas en convenio (por ejemplo, con instituciones

como el British Council).

4.2 Investigaciones previas que explican la relacion entre la capacitacion y el desempefio

A continuacién, se describen algunas investigaciones que han analizado la relacion entre
capacitacion y desempefio. Estas han sido tomadas en cuenta para el disefio de la metodologia

utilizada en este trabajo.

Cohen y Franco sefialan que el impacto es la consecuencia de un proyecto, a su vez la
consecuencia es todo comportamiento influenciado por alguna variable del proyecto. Ademas
sefialan que la diferencia entre los resultados brutos (cambios que pueden ser observados en el
publico capacitado, considerando los efectos planificados y no planificados) y los resultados netos
(cambios atribuidos exclusivamente al proyecto). Aplicando estos conceptos a la capacitacion, el
analisis del impacto indaga los cambios en el trabajo generados por el proceso de capacitacion y
busca comprobar si existieron cambios pos capacitacion. De ese modo se cuantifican y revisan
qué variables fueron determinantes, en qué medida y finalmente si la capacitacion contribuyo al

logro de los objetivos (Cohen 1988).

Jadice desarroll6 una metodologia para evaluar el impacto de sus actividades de capacitacion, el

principal aprendizaje de esta experiencia fue que la organizacion tenia la firme vision de construir
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una cultura de andlisis pos evaluacion. Este nuevo enfoque metodoldgico recopila informacion

tedrica y analiza las fortalezas y debilidades identificadas en el caso INTA (Jodice 1997).

Nakano y Melillo indican que el analisis del impacto se divide en dos partes: la evaluacion de
competencias y de resultados. Los autores recomiendan relevar las caracteristicas de la
organizacion y del sistema de capacitacion, luego de ello sugiere construir el modelo de
competencias ad hoc seguin la empresa; en ese sentido compara los resultados pos capacitacion
con los parametros estandares de desempefio. En esta experiencia se indica que la administracion
publica no tenia estos referentes, por ello se definieron criterios de competencia como eficacia,
eficiencia, coherencia, sincronizacién y conformidad. La investigacion se complementa con la
evaluacion en el campo de los resultados, donde se realiza un estudio de los parametros de la
organizacion para identificar los que estan relacionados de forma directa con la capacitacion.
Posteriormente, se realiza un seguimiento a través de registros en un periodo de tiempo
determinado. Se procesan los datos con un abordaje cuantitativo y se contrastan con las hipGtesis
y estandares (Nakano 1997).

Otro estudio realizado para medir el efecto y utilidad del area de gestion y ventas en una compafiia
demostro que el efecto de un entrenamiento especifico en ventas y técnicas es mayor al efecto de
un entrenamiento en gestion. Para demostrarlo se seleccionaron variables que permitieron la
visualizacion de ambos impactos: efecto y utilidad. Con esta base se elabor6 el modelo de analisis
de utilidad que empled dos elementos: criterio relevante y transferencia del entrenamiento
(Charley C. Morrow 1997).

Schon y Argyris indican que a pesar de que existen modelos tedricos relacionados a la medicion
del impacto, estos no son aplicados porgque no responden a las necesidades de las organizaciones

ni de los usuarios capacitados (Schon 1992 y Argyris 1999).

Para la OIT la ausencia de un sistema integral de medicion de la productividad en muchos de los
casos se atribuye a la deficiente articulacion entre capacitacion y productividad. Por esa razon la
medicién de la productividad se identifica con frecuencia en el anélisis de las debilidades de la

organizacion y de las necesidades de formacion del personal (OIT 1999).
Mientras que Rutty considera que, a pesar de ser un tema de interés, las organizaciones publicas

y privadas encuentran innumerables limitaciones para evaluar el impacto de la capacitacion. A

pesar de ello, la evaluacién es el Unico modo de comprobar su aporte (Rutty 2000). Sin embargo,
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se han registrado experiencias previas que muestran el impacto de la capacitacion en
organizaciones publicas y privadas a corto y largo plazo (Rutty, Evaluacion de Impacto de la
Capacitacion en el Sector Publico y Privado 2002).

Otros estudios realizados en paises en desarrollo han demostrado que la capacitacion en el trabajo
ofrece significativos retornos en términos de productividad. Sin embargo, una proporcion
importante de empresas, en especial las pequefias, no ofrecen ningun tipo de capacitacion formal.
Entre los principales factores vinculados con la poca capacitacion en el trabajo se encuentran la
falta de informacion sobre los beneficios, los altos costos y la carencia de recursos. Un factor de
especial relevancia en industrias con altas tasas de rotacion es la imposibilidad de internalizar
todos los beneficios de la capacitacion debido a que los trabajadores calificados pueden ser

contratados por otras empresas (Batra 2002 y Luthria 2002).

Una serie de investigaciones evidencian que el apoyo empresarial en términos de capacitacién
impacta positivamente en el desempefio de las empresas y de sus colaboradores. Este impacto
generalmente es medido esencialmente por el comportamiento posterior de sus ventas, la
productividad e inclusive la generacion de empleo, dado que dichos servicios facilitan la mejora
en la gestion. Por ejemplo, Tan y Lopez-Acevedo encontraron programas de asistencia técnicay
capacitacion, los cuales generaron un impacto favorables obre la productividad de las pymes en
Meéxico (Tan 2004). En la misma direccion podemos citar a Castillo en Argentina y Lopez-

Acevedo y Tan en varios paises de América Latina (Lopez-Acevedo 2010).

Crespi asegur6 que debido a que las capacitaciones ofrecidas a las empresas son de corta duracion,
el objetivo se concentra en proporcionar informacién para incrementar los niveles de fidelizacién
de los clientes. En este caso de estudio el autor no espera encontrar hallazgos suficientes que
respalden la hipétesis de un impacto positivo de la capacitacion en funcion al desempefio de las
empresas beneficiarias de los programas. Ademas considera que un aporte significativo consiste
en el esfuerzo por estudiar cémo los programas de capacitacion impactan a las empresas que
reciben al mismo tiempo este tipo de servicios, considerando que es un area poco o nada estudiada

en los estudios de evaluacion de impacto publicados (Crespi 2011).

Una investigacion conducida por CEPAL tuvo como objetivo determinar el efecto que genera la
capacitacion en la productividad de la industria manufacturera. El anélisis empirico concluy6 que
la capacitacion en la empresa se asocia positivamente a la competitividad (estimada como

productividad) tanto a nivel de la empresa como a nivel de la region. En general, la capacitacion

29



tuvo un impacto especialmente positivo en el mejoramiento de la calidad de los productos y la
facilitacion de la innovacion tecnoldgica (Padilla 2006).

Entre los factores que més contribuyen a la productividad en las empresas estan la investigacion
y el desarrollo tecnoldgico, la mejor organizacion de los procesos productivos y el desarrollo de
habilidades de la fuerza de trabajo a través de la capacitacién. No hay duda que una adecuada
capacitacion puede contribuir de una manera significativa a incrementar la productividad (Servitje
2008).

De manera similar, en una empresa mexicana del sector industrial se implement6 un programa de
capacitacion interna, con el objetivo de preparar instructores internos certificados que posean las
herramientas necesarias para la formacion y multiplicacion de las mejores practicas a todos los
empleados de la empresa. Los resultados demostraron que el desarrollo de programas de
capacitacion interna fortalece al personal de las empresas y les da las herramientas necesarias para

capacitar a los demas miembros de la organizacion (Diez 2009).

En otra investigacion realizada en Europa en el 2009, Palazuelos y Fernandez analizaron el
comportamiento de la productividad en el trabajo. Segun explica este estudio, las condiciones de
exceso de capacidad productiva generalmente se desenvuelven en las economias desarrolladas,
mientras que la demanda se determina en funcién de la dindmica de crecimiento de la

productividad en el trabajo (Palazuelos 2009).

Otro aspecto relevante es que aun cuando los colaboradores son capacitados, muchos no registran
un crecimiento significativo en su desempefio en el trabajo. Entonces la falta de utilidad de los
conocimientos empleados en on-the-job training no son consecuencia de una mala capacitacion
y/o un mal capacitador. Por ello este trabajo, a través de la recopilacion realizada sobre las
practicas en evaluacion va mas alla de un relato descriptivo, puesto que analiza el impacto de la
capacitacion del modelo IBK Way y verifica si este tiene impacto o no sobre la productividad

comercial de los colaboradores.
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Capitulo IV. Modelo de Capacitacion IBK Way

1. Andlisis para el disefio del Modelo Comercial IBK Way

Segun el diagnostico de la Division de Adquisicion de Clientes (2013) realizado por la Consultora

Veril, tenemos:

1.1 Principales conclusiones del diagnéstico

En funcion de la observacion y el analisis de informacidn recopilada en el 2013, se concluye que:

La ausencia de un sistema integrado de gestion del proceso comercial (la administracién de
las bases de datos, la utilizacion del teléfono, los resultados de venta y el seguimiento de las
operaciones) y el equipo para gestionarlo (control de produccion, manejo de la informacion
de potenciales clientes y soporte de sistemas) van en contra de la homogeneizacion y

eficiencia.

A nivel de supervisor y del ejecutivo de ventas, se dificulta el proceso de planificacién y
organizacion de sus actividades comerciales, como también los procesos de seguimiento y

control efectivo de sus clientes.

La principal observacion en el proceso integral de negocio se relaciona con la eficiencia,
especificamente en las etapas de generacion y administracion de bases de datos de clientes

potenciales, aprobacion de solicitudes y activacion de tarjetas de crédito.

Los supervisores dedican la mayor parte de su tiempo a la gestion de las bases (velocidad de
discado del marcador predictivo y evaluacion de la performance de cada base). Esto
disminuye su atencion en relacion a su funcidn principal, que es el impulso de la venta en su

equipo, la capacitacion y el desarrollo profesional de su fuerza de ventas.

Se verificd que conviven una gran cantidad de métodos y estilos de gestion del proceso de
venta y de los equipos. Adicionalmente, cada supervisor elabora sus propios formatos y

herramientas de soporte para la gestion y seguimiento.

Existia un alto grado de orientacion a resultados de los equipos, gestionado
predominantemente desde un nivel motivacional (actitud) y de identificacion personal

(compromiso con el supervisor), aunque sin un plan o guia de organizacion.
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¢ Predominaba un enfoque basado en «lo que no se debe hacer», en lugar de centrarse en los

comportamientos deseados, promotores de una buena venta definida por el negocio.

e La cantidad, tipo y forma de utilizacion de la informacién de clientes no promueve la

homogeneizacidon de la gestion entre canales ni facilita su alineacion con la estrategia definida

para los préximos afios.

e Si bien en el 2013 se habian registrado avances en el proceso de seleccion e induccion de los

ejecutivos de televentas, no existia una integracion con el canal de televentas (seleccion e

induccion al banco, al canal de televentas, al puesto y al equipo).

e Existe una oportunidad de mejora en los proceso de induccion y formacion de supervisores y

ejecutivos de televentas.

Posteriormente se identificaron las siguientes observaciones para los procesos vigentes en el

periodo del estudio:

e Proceso de venta

O

La revision del proceso de generacién de informacion resulta un proceso muy complejo
porque las nuevas bases llegaban los primeros dias de cada campafia; de ese modo, se
alineaba el calendario comercial con el recurso potencial para generar una mayor
productividad.

Los ejecutivos de ventas tenian equipos de audio en mal estado, por ello se sugiere invertir
en audifonos de tipo ergonémico, ya que facilitan las tareas y minimizan el cansancio.
También se sugiri6 la compra de audifonos a todos los supervisores con el fin de permitir
el monitoreo de las llamadas y la escucha de grabaciones.

Finalmente, el principal hallazgo consiste en la elaboraciéon e implementacion de un
proceso de capacitacion y entrenamiento homogéneo para los ejecutivos de ventas,
centrado en el conocimiento del producto y en el desarrollo de habilidades comerciales.
En el caso de los supervisores, se deberia agregar el desarrollo de habilidades de gestion

de equipos.
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Seguimiento y control

o La observacion sugiri6 facilitar a los supervisores y ejecutivos de ventas los reportes
referentes al nimero y porcentaje de ventas para detectar desvios y mejorar la eficiencia
en la gestién telefénica (tiempo de logueo, descansos, carga manual, tiempo hablado,
entre otros).

o Antes de impartir la capacitacion se debian definir de manera consensuada los reportes y
el tipo de informacién a utilizar por los ejecutivos de ventas. Luego de ello, se debian
establecer formatos Unicos como parte del proceso de planeamiento y control de gestion.

o Ademas se recomendd trabajar el speech de ventas sobre comportamientos o conductas
esperadas en lugar de acciones, palabras o conductas que no debian decirse al momento
de una venta. El enfoque era generar una mirada positiva y de oportunidad en la venta.

o Se sugiri6 establecer una mesa de alineamiento mensual con el area de Calidad con el
objetivo de perfeccionar, afinar y alinear tanto los speechs como los criterios de
interpretacion y calificacion de cada area (Ventas y Calidad).

Liderazgo y gestion de los equipos

o Resulta prioritario impulsar a los supervisores hacia una metodologia de trabajo
consistente y sostenida, orientada al desarrollo de sus ejecutivos de venta.

o Serecomend6 formalizar un método de seguimiento y capacitacion comercial del equipo
por parte de los supervisores que permita elevar rapidamente su desempefio.

o Los supervisores debian desarrollar la conciencia de formacion y desarrollo del equipo,
para ello se sugiere iniciar por destacar la importancia del monitoreo como herramienta
de seguimiento del desempefio de los ejecutivos de ventas.

o Se sugiri6 establecer formalmente el acompafiamiento comercial, de modo que los
ejecutivos de venta con una productividad mayor o igual al 100% (top performer)
asesoren y compartan informacion con el resto.

o Evaluar la creacion de la figura de un tutor para supervisores nuevos, como método para
una induccién mas eficiente y que asegure la transmision del modelo de manera directa.

o Ademéas se recomendo tener referentes de capacitacion interna on-the-job training para
que disefien herramientas y speech, identifiquen necesidades de formacion e impulsen la
capacitacion comercial programada para ejecutivos de ventas y supervisores (la cual se

convertiria en el Modelo Comercial IBK Way).

33



e Comunicacién

o Se involucrard a los lideres del area como los principales impulsores del proceso de
cambio, méas adelante llamado IBK Way. Esto busca clarificar las decisiones, mejora la
comunicacién y promueve la sensacion de vision compartida de los objetivos del negocio.
Ademas serd la figura responsable de promover la utilizacion de un medio de
comunicacién centralizado para informar novedades, avances y resultados obtenidos.

o Se elaborara un plan de comunicacion y sensibilizacién destinado especialmente a los
lideres, con el objetivo de transmitir la importancia de su papel en la implementacion del
modelo y describir el rol que deberan desempefiar. Basar las acciones de comunicacion e
instalacion del modelo de gestidn en los beneficios que ofrece tanto para los supervisores
como para los ejecutivos de televentas.

o Se sugiere estandarizar los métodos y modelos de envio de informacion a clientes (por e-

mail o SMS) limitando y controlando la discrecionalidad de los ejecutivos de venta.

1.2 Observaciones relacionadas con las personas

e Se identificé una importante alineacion de vision con los objetivos del negocio a nivel de los
supervisores. Este factor se convierte en una fortaleza a aprovechar en el proceso de
implementacion del modelo comercial. Inclusive la mayoria de las personas entrevistadas
mostraron una actitud favorable hacia la definicién de un modelo de gestion que facilite y

organice las actividades diarias de los ejecutivos de televentas.

¢ En la gran mayoria de los casos se pudo identificar una marcada disposicion hacia el logro de
resultados y la satisfaccion del cliente; asimismo, el nivel de compromiso observado es alto y

sostenido.

e En la mayoria de los casos, las supervisiones estan conformadas por ejecutivos con poca
antigiiedad. Ademas cuentan con una limitada o incluso nula experiencia en el puesto y en el
mercado. Esto se convierte en una gran oportunidad para la implementacién de un nuevo

modelo, debido a que la gente nueva presentard muy baja resistencia al cambio.

e En general, entre los supervisores con alto desempefio que fueron entrevistados, pudo
observarse un alto nivel de conocimiento de los procesos, productos y del banco. En general

demostraron tener un estilo propio y definido de gestionar al equipo, aunque se observo
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oportunidad de mejora en relacion a la planificacion de la actividad y la gestion de desarrollo
de los integrantes de sus respectivos equipos.

e En la mayoria de supervisores observados en campo se notd una alta orientacion hacia las

tareas operativas, en lugar de enfocarse en las tareas esenciales para el impulso del negocio.

e Los ejecutivos de televentas entrevistados valoraron que sus propios supervisores realicen
clinicas de ventas con sus equipos (punto de partida del Modelo Comercial IBK Way). Las
clinicas de ventas son espacios para comunicar a los colaboradores las nuevas campafias 0

novedades que tengan impacto en su trabajo.

e En los equipos que utilizan discador predictivo pudo observarse una fuerte superposicion de
tareas del supervisor. La funcién de control del discador y la evaluacion de la performance de
las bases (funcion operativa) se contrapone con la gestion de la actividad de ventas
(performance) de su equipo. En la mayoria de los casos esta situacion tiene una baja eficiencia

en la gestion del supervisor y su equipo.

¢ Se observé una diferencia significativa en los estilos de gestion y método en los supervisores,
ademas de un alto nivel de autonomia (por ejemplo, cada supervision decidia como estructurar

sus llamadas, estrategia de ventas, entre otros).

1.3 Observaciones relacionadas con los procesos

o Durante las entrevistas y acompafiamientos no se pudo identificar la existencia de procesos
Unicos y transversales relacionados con la gestién comercial de carteras y clientes. Inclusive
pudo observarse que, en general, cada canal aplica un modelo particular de gestion comercial
(clientes y equipo), de acuerdo con la visién y metodologia del supervisor a cargo. En algunos
pocos casos esa metodologia implicaba una interaccion supervisor-ejecutivo para planificar y
monitorear el trabajo diario; mientras que en la mayoria, se centraba en el seguimiento de la

evolucion de tablero y de una estimacion de resultados a obtener.

e Engeneral, pudo observarse que no existe un método de trabajo homogéneo y referencial entre

los ejecutivos de ventas.

e Durante el periodo de observacién no existia un método estandarizado para el registro y
utilizacion de la informacion generada durante las llamadas, es decir, cada ejecutivo registraba

la informacion de acuerdo a su criterio y con un método propio y Unico.
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En cuanto al monitoreo de las Ilamadas, no se pudo comprobar la aplicacién de un proceso
formal y efectivo orientado a perfeccionar las habilidades de los ejecutivos de televentas.
Ademas el area de calidad tiene establecido un proceso mensual de monitoreo a los ejecutivos,
es decir, se evaluaba y luego se enviaban los resultados al supervisor. Sin embargo, este
proceso estd directamente relacionado con el control de fraudes y desaprovecha todo su
potencial para la instalacion de una cultura de venta con calidad en el banco. Inclusive la
estructura de monitoreo esté centrada en las conductas que el ejecutivo no debe realizar, en

lugar de describir aquellas conductas esperadas.

En lo que respecta a entrenamiento y capacitacion de supervisores y ejecutivos de venta, no se

identificé que exista un proceso formal e instalado.

1.4 Observaciones relacionadas con las herramientas

En lo que respecta a los sistemas de soporte y gestion de la [lamada de venta, pudo observarse
que los ejecutivos utilizan varios aplicativos en forma simultanea y durante las llamadas. Esto
supone una serie de dificultades relacionadas con la eficiencia a nivel de los tiempos, la

atencion y la alta probabilidad de error en el registro de los datos.

Las herramientas mas mencionadas durante las entrevistas y acompafiamientos fueron Excel,
Siebel, Telesoft, CICS, Sunat y ADQ. Sin embargo, la mayoria de los ejecutivos de ventas

observados las utilizan en secuencias y estilos diferentes.

La mayoria de los ejecutivos y supervisores mencionaron que las capacitaciones recibidas
correspondientes a los sistemas son insuficientes y no alcanzan a cubrir sus expectativas por

ser muy tedricas, poco practicas y por tener un bajo nivel de recordacion.

La herramienta predominante para la gestion de informacién comercial es Excel. El area de
Control de Gestion envia el reporte diario por canal (también llamado seméaforo) y el reporte
mensual de la Gerencia de Televentas en este formato. Esto se vuelve una barrera para
aquellos supervisores y ejecutivos con bajo conocimiento de la herramienta, se limitan a un
trabajo manual y queda la posibilidad de que cada uno modifique los reportes segun su

criterio.

No pudo comprobarse que existan reportes online de efectividad de uso del teléfono y bases

para la venta y sus respectivos ratios (tiempo total al teléfono, tiempo efectivo de llamadas,
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duracién promedio de la llamada, tiempo en descanso, tiempo desconectado, cantidad de
Ilamadas, cantidad de contactos, cantidad de contactos efectivos, cantidad de ventas, etc.).
Esto conlleva a que la gestion del supervisor sobre su equipo se vuelva muy intuitiva y

voluntarista.

Durante el relevamiento se observd que existe una gran cantidad de incidencias relacionadas
con los sistemas y equipos, ademas de los procesos de alta y modificacion de usuarios. Todas
estas incidencias son tramitadas a través de la mesa de ayuda con el &rea de Tecnologia de la
Informacién, como cualquier integrante del banco. En general, los tiempos de respuestas

resultan mucho mayores que los requeridos por el negocio.

El sistema de incentivos y comisiones vigente contenia condicionantes para la obtencion del
ingreso variable/bono para la fuerza de ventas. En algunos casos se observo que este método
ha promovido que algunos ejecutivos de ventas pospusieran ventas para el siguiente ciclo, al
estimar que no podrian cumplir con las restricciones. En el mismo sentido, pudo observarse
gue las metas de tarjetas aprobadas asignadas a los supervisores generaron, en algunos casos,
conflictos de interés entre estos y los ejecutivos de televentas (el supervisor mantiene un
ingreso variable por tarjetas aprobadas mientras que los ejecutivos comisionan por un nivel

adicional, es decir, tarjetas activas).

A partir de este diagnoéstico, se construiria una propuesta de capacitacion del Modelo IBK

Way, en la cual se distingan los procesos de los supervisores y los ejecutivos de venta.

2. Modelo de Capacitacién IBK Way

Es un modelo ad hoc creado para el canal de Televentas de la Division de Adquisicién de Clientes

por las areas de Capacitacion y Productividad Comercial de un banco peruano. Su objetivo es

contribuir con la mejora de los resultados de televentas, mediante la implementacion de un modelo

comercial homogéneo y adaptado a la estrategia del negocio. Este tiene los siguientes ejes de

actuacion:

La elaboracion de un modelo de gestion que resuma las claves de actuacion para los ejecutivos

y supervisores de televentas.

La formalizacion de los procesos, herramientas e indicadores para la gestion comercial dentro

de televentas.

37



e Laimplementacion de un esquema de seguimiento que asegure la continuidad del modelo en
el tiempo y su actualizacion por parte de los equipos de las &reas de Capacitacion y
Productividad Comercial.

Es asi que se trasladaron los contenidos del diagndstico recopilados durante el capitulo anterior a
un formato simple, préctico y pedagdgico. Ademas se adaptaron y crearon herramientas que
complementaron el modelo y se interactué en forma permanente con los equipos de ventas

aprovechando cada instancia como una oportunidad de entrenamiento y formacion.

Al mismo tiempo se elabor6 una propuesta de estructura basica del modelo y una vez consensuada
y validada por las diferentes areas, cada uno construy6 los procesos a medida para garantizar el

mayor nivel de detalle y alineacion posible.

El modelo formaliza las mejores practicas, pautas de actuacion y establece métodos y
procedimientos homogéneos, alineados al estilo definido por el banco de cara al cliente. Al mismo
tiempo describe en detalle los procesos de trabajo para la gestion de carteras y clientes, establece
estandares y pautas de comportamiento con la finalidad de facilitar el desempefio de los equipos
y el seguimiento de las actividades comerciales.

Por otro lado, compila el detalle de los procesos centrales de trabajo de los ejecutivos de venta 'y
supervisores con los respectivos formatos y herramientas a utilizar. Por tanto, trabajar con un
Unico modelo de gestion deberia fomentar el compromiso y orientar la energia del equipo en una
misma direccién. Todo esto generaria mejores resultados para toda la cadena de valor, ya que se
hablaria un mismo idioma en lo referido a la identificacion de las mejores précticas de cada

actividad.

La importancia de establecer un modelo comercial en el canal de Adquisicion de Clientes radica
en acompanar el objetivo de la Division de Adquisicion de Clientes, el cual consiste en recuperar
el liderazgo en tarjetas de crédito. Para ello debian duplicar los volimenes de venta y este
crecimiento en la actividad comercial debia estar sustentado con una venta de calidad para

asegurar un crecimiento sano y sostenido en el tiempo.

El modelo comercial IBK Way esté dirigido principalmente a los ejecutivos de venta, ya que son
los protagonistas de la ejecucion de la estrategia de la division. A través de ellos la estrategia se

concreta en cada contacto con un cliente que se convierte en una venta. Ademas de ello, los
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supervisores que lideran a los ejecutivos de venta son también participes de este modelo: su rol

de apoyo y soporte a los equipos es central para la consecucion de la efectividad comercial.

Incluso desempefian un rol esencial para brindar apoyo y soporte a sus equipos en el cumplimiento

del modelo comercial IBK Way.

La estructura del modelo IBK Way estda compuesta por dos procesos que se describen a

continuacion:

Proceso de planificacidn: este proceso ayuda a priorizar las actividades y alinearlas con el
cumplimiento de las metas para elegir la tactica mas adecuada. Ademas le permite a los
ejecutivos de ventas estar enfocados en lo importante y optimizar el uso de sus energias de

trabajo en la busqueda de resultados a un ritmo constante. Se divide en:

o Conoce tu desempefio: en esta etapa el ejecutivo de ventas debe realizar un analisis de

su gestion actual y de periodos anteriores con el fin de orientar sus acciones hacia el logro
de los resultados esperados. Frente a un objetivo de ventas a cumplir, es clave la
realizacion de un plan de trabajo detallando las acciones a realizar. Esto implica conocer
su propio desempefio y realizar un ejercicio de analisis de informacién sobre su
performance y de los recursos con los que cuenta (por ejemplo: bases de datos,

operaciones pendientes del mes anterior segin campafia, etc.).

Define tus metas en el periodo: el ejecutivo de ventas debe conectar sus metas personales
con las metas que propone el negocio y organizarlas en periodos de tiempo (planificacién
mensual y con base en sus propios ratios de desempefio histérico). Para ello, el primer dia
atil de cada mes el ejecutivo de ventas debe establecer su propio plan de trabajo para
sobrepasar los objetivos. Ademas debe solicitar a su supervisor que le informe acerca de
sus objetivos de venta. Este plan ayudara al ejecutivo a optimizar sus tiempos y sera una

forma de asegurar el logro de sus metas.

Elije las acciones a realizar: el ejecutivo debe convertir las metas en unidades de medida
simples para organizar las acciones definidas y ejecutarlas. La intensidad de las ventas
varia semana a semana, por ello para que el plan sea real y alcanzable, el modelo sugiere
traducir el objetivo mensual de ventas a un objetivo para cada semana de la camparia,
aprovechar su propio historial de ventas de los Gltimos tres meses para tener una referencia

exacta de su productividad y, en caso de ser nuevo en el puesto y no poseer historial de
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ventas, se debe solicitar al supervisor el ratio mensual promedio del equipo para que se
pueda usar a modo de referencia.

o Seguimiento de indicadores: el ejecutivo de ventas, junto a su supervisor, debe realizar
el seguimiento periddico de sus objetivos y llevar el registro de los compromisos definidos
para el logro de sus metas.

Proceso de llamada de ventas: como ejecutivo de ventas, seguir una metodologia les permite

maximizar las posibilidades de concretar ventas. Este proceso tiene los siguientes pasos:

o Preparacion: consiste en organizar y ordenar los recursos al comenzar el dia de trabajo
y predisponerse animicamente para alcanzar la meta diaria. Es asi que un ejecutivo al
llegar a su puesto debe dedicar unos minutos para organizarse, teniendo en cuenta dos
grandes areas: la preparacion del dia de trabajo y su preparacion actitudinal.

o Contacto y saludo: en esta etapa el ejecutivo debe transmitir una imagen favorable del
banco, captar la atencidn y predisponerlo de manera positiva a escuchar la oferta del
producto y poder acompafarlo en la decision de compra. La capacitacion ensefia técnicas
para utilizar siempre un estilo de comunicacion persuasiva, para lograr que el cliente
sienta que se le invita sin que perciba que esta siendo forzado a comprar un producto sobre
el que no percibe ningln beneficio.

o Despertar el interés: el objetivo en esta etapa es indagar y detectar la necesidad del
cliente e identificar su interés hacia los productos y servicios que ofrece el banco para
personalizar la venta y asegurar la posibilidad de desarrollar todo el proceso de venta
durante la llamada. La manera mas efectiva de presentar un argumento de venta es conocer
lo que el cliente valora, desea o necesita. Para conocerlo es indispensable que el ejecutivo
se encuentre entrenado para saber preguntar.

o Argumentar: al mismo tiempo, el ejecutivo debe demostrar frente al cliente que los
productos y servicios que le ofrece dan respuesta a sus necesidades. En este momento el
ejecutivo presenta las ventajas y los beneficios que el cliente obtendra contratando la
oferta, es decir, transforma las caracteristicas de los productos en ventajas y beneficios
que se adecuen a las necesidades y motivaciones del cliente.

o Conocer a fondo los productos del banco: antes de comenzar a ofrecer los productos es
clave el ejecutivo se sienta seguro y confiado sobre ellos. Para ello es necesario conocerlos
en detalle e identificar sus caracteristicas principales (principales ventajas, diferencia
respecto a la competencia, debilidades con respecto a la competencia y los elementos que

las compensan).
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Adapta los argumentos a los intereses del cliente: este paso es clave para lograr la
venta: conectar el interés del cliente con la caracteristica adecuada del producto y lograr
convertirla en un beneficio para él. Para ello, el ejecutivo debe centrase en las ventajas
que el producto le reportaré al cliente y desarrollar su argumento principal.

Manejo de objeciones: profundizar en las razones que impiden al cliente efectuar la
compra en el momento, identificando dichas objeciones y utilizando técnicas para
resolverlas. La objecion es una buena noticia, ya que muestra que el cliente tiene interés
en la oferta, aunque exista algo que no termina de satisfacerlo. Si el ejecutivo la identifica
correctamente y le da una solucion, es muy probable que cierre la venta.

Cierre de ventas: consiste en confirmar efectivamente la venta, obtener la conformidad
del cliente para procesar la operacién y aprovechar la oportunidad para ofrecer productos
secundarios.

Despedida y registro de ventas: finalmente, el ejecutivo debe brindar una despedida
cordial buscando la satisfaccion del cliente con el acuerdo y registrar en los sistemas del
banco, segun el resultado de la llamada. El ejecutivo debe cumplir con el protocolo de
venta y agradecer al cliente y despedirse. Independientemente del resultado de la llamada,

debe agradecer al cliente el tiempo y atencion que le dedico.
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Capitulo VI. Metodologia de la investigacion

1. Tipoy nivel de investigacion

El objetivo de realizar una evaluacion de impacto es poder efectuar una comparacién entre el
desempefio anterior y posterior a la intervencion del programa de capacitacion y lo que habria
ocurrido si los colaboradores de la empresa no hubiesen participado (Storey 2004).

1.1 Tipo de investigacion

El estudio es una investigacion cualitativa y cuantitativa que utiliza una estrategia explicativa

causal y busca identificar el impacto de la capacitacion (causa) en el desempefio laboral (efecto).

2. Poblacién y muestra

2.1 Alcance de la investigacion

La investigacion se aplica en el &rea de Televentas de la Division de Adquisicion de Clientes de
un banco peruano. En ese contexto se medira el impacto del modelo comercial IBK Way a través
de una encuesta que permitira visualizar si existe relacidn entre la capacitacién y el desempefio

de los colaboradores.

La aplicacién de la encuesta estuvo a cargo de los supervisores de televentas, donde la muestra
esta compuesta por el grupo de control (dos supervisiones conformada por cuarenta ejecutivos de
ventas de tarjetas de crédito que fueron capacitados) y el grupo experimental (dos supervisiones

conformada por cuarenta ejecutivos de venta de tarjetas de crédito que no fueron capacitados).

La investigacion tendra como aplicacion practica el uso de sus resultados para la validacién y la

retroalimentacién del modelo IBK Way en beneficio de la fuerza de ventas.

2.2 Poblacion

La poblacidn de la investigacion esta conformada por 160 ejecutivos de ventas de la Division de

Adquisicion de Clientes en un banco peruano en Lima Metropolitana.
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2.3 Muestra

El tipo de muestreo asumido es el no probabilistico de tipo criterial. La muestra se seleccion6 a
criterio de la autora del trabajo de investigacion y en funcion del problema a investigar.

La muestra fue conformada por ochenta colaboradores que representan el 50% del total de la
poblacion. Para la formacién de los grupos se eligieron a ejecutivos de ventas capacitados en
forma aleatoria simple, de ese modo, cada uno de ellos tuvo las mismas posibilidades de ser

elegido para formar parte de la investigacion.

Los criterios de inclusion fueron haber sido capacitado en el Modelo Comercial IBK Way y tener
una antigtiedad no menor a un afio en la empresa al momento de la toma de la muestra (Enero del

2014). Es asi como se conformaron ocho grupos de veinte ejecutivos de ventas cada uno.

La muestra presenta las siguientes caracteristicas:

o Edad: entre 18 y 56 afios.
e Género: masculino y femenino.
¢ Nivel de productividad: alto, medio y bajo.

¢ Nivel educativo minimo: educacion secundaria completa.

3. Técnicas de recoleccion de datos

3.1 Ficha de datos generales

Los datos generales de los ejecutivos de ventas se obtuvieron de una base denominada maestra de
dotacion. Esta fue proporcionada por el area de Productividad Comercial del banco donde se
realizd la investigacion y permiti6 recopilar los datos de edad, sexo, nivel de instruccion, tiempo

de servicio en la empresa y zona de residencia.

En tanto los datos recopilados respecto a la valoracion de la evaluacion del desempefio

fueron obtenidos directamente de los supervisores encuestados.
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3.2 Escala de evaluacién del desempefio

Se utilizo la escala de Job Survey, la cual divide el desempefio laboral en:

¢ Nivel de habilidad.
e Nivel de productividad.

e Nivel de calidad.

Con base en la experiencia de Bryman y Cramer, podemos afirmar que presenta muy elevados

niveles de validez y confiabilidad my elevados (Bryman 1997).

Tabla 3. Instrumento: Escala de evaluacion del desempefio

CRITERIOS
Puntualidad

Trato con el Cliente Externo

Productividad

Errores

Rapidez en el Procesamiento de las
Operaciones

Responsabilidad

Conocimiento de las Funciones del
Puesto

Orden y Manejo Documentario

Quejas

Ausentismo

Fuente: Bryman, 1997.

Se decidio utilizar este instrumento por su alta confiabilidad y validez demostrada en estudios

previos a nivel nacional como:

e Impacto de la motivacion y el liderazgo en el rendimiento laboral en una empresa de
servicios de Lima Metropolitana en el afio 2013 por los autores: Pedro L. Tito Huamani

y Sonia Vargas del Pino.
e Eficacia de cuatro sistemas de capacitacion sobre el desempefio laboral de empleados de

una empresa de servicios telefonicos en el afio 2012 por el autor: Luis Guillermo Montes
Gallo.
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En ese sentido se realizé una adaptacion recomendada por la autora, se utilizaron los

criterios y se transformaron en comportamientos observables segin:

CRITERIOS

El ejecutivo demuestra ser
puntualidad tanto en sus horarios,
como en las labores encargadas

MUY MUY
BUENO BUENO REGULAR MALO MALO

El ejecutivo mantiene un buen trato
con sus clientes

El ejecutivo cumple o sobrepasa sus
metas de ventas de forma mensual

El ejecutivo tiene errores operativos
constantemente

El ejecutivo es rapido en el
procesamiento de las operaciones de
crédito

El ejecutivo se hacer cargo y asume
con responsabilidad su cargo

El ejecutivo conoce las funciones
inherentes a su puesto de trabajo

El ejecutivo es ordenado al manejar la
documentacion propia y de sus
clientes

Los clientes del ejecutivo han
presentado quejas por un mal servicio

El ejecutivo falta continuamente al
trabajo

Ficha Técnica.

Disefio Muestral

No probabilistico de tipo criterial.

Poblacién Objetivo

e Edad: entre 18 y 56 afios.
e Género: masculino y femenino.
¢ Nivel de productividad: alto, medio y bajo.

e Nivel educativo minimo: educacién secundaria

completa.
Universo 160 ejecutivos de televentas del producto de tarjeta
de crédito
Técnica Encuesta virtual

Tamano de la Muestra

50 ejecutivos de televentas del producto de tarjeta
de crédito

Momento Estadistico

Abril 2015

Financiacion

Recursos propios
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Procedimiento de recoleccion de datos

La relacion de ejecutivos de ventas que participaron en la capacitacion IBK Way fueron
facilitados por el area de Productividad Comercial (que se encarga de su implementacién).
Los datos generales (edad, sexo, estado civil, nimero de hijos y grado de instruccién) de los
ejecutivos de ventas fueron proporcionados por el area de Recursos Humanos.

Se solicito el acceso para realizar la medicion del desempefio a la Division de Adquisicion de
Clientes.

Se aplicoy se califico el instrumento de evaluacion por parte de los supervisores de televentas,
los cuales emplearon fuentes secundarias para la mayor confiabilidad y validez del
instrumento.

Posteriormente, la informacién se trasladé al programa estadistico SPSS.

Asimismo se consideraron los procedimientos estadisticos y se comprobd si la hipdtesis era
verdadera o falsa.

Finalmente se analizaron los resultados y se redactaron las conclusiones y recomendaciones.

Técnicas de medicién

Fuentes primarias

o Encuestas de la evaluacion del desempefio.

Fuentes secundarias

o Maestra de dotacion de la Division de Adquisicion de Clientes.

o Lista de participantes de la capacitacion del Modelo IBK Way.

o Notas del examen del Modelo IBK Way.

o Encuestas de satisfaccion de la capacitacion del Modelo IBK Way.

o Indicadores del Modelo IBK Way.

o Reporte mensual de productividad de la Division de Adquisicion de Clientes.

o Reporte mensual de calidad de clientes de la Division de Adquisicion de Clientes.
o Reporte de asistencia y fichas de los ejecutivos de ventas

o Notas de calidad de los ejecutivos de televentas
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o Reporte de errores del sistema (operaciones anuladas y/o observadas en linea) de
adquisicion de clientes

o Tiempos de respuesta en resolucion final de los expedientes

o Manual de induccién al puesto de trabajo

o N°de reclamos de clientes

7. Hipdtesis de la investigacion

7.1 Hipotesis general

Existen diferencias significativas en el desempefio laboral entre los ejecutivos de ventas que
realizaron el Modelo Comercial IBK Way, frente a los ejecutivos que no recibieron esta
capacitacion.

7.2 Hipotesis especificas

Los ejecutivos de ventas que asistieron a la capacitacion del Modelo Comercial IBK Way
muestran un desempefio laboral superior en comparacion con los colaboradores que no fueron

capacitados.

El impacto de la capacitacion del Modelo IBK Way se evidenciara en tres dimensiones segun la

escala seleccionada Job Survey:
o Nivel de habilidad.
¢ Nivel de productividad.

e Nivel de calidad.

8. Variables e indicadores

e Variable independiente: Capacitacion del Modelo Comercial IBK Way.

e Variable dependiente: Desempefio laboral.
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Capitulo VI. Analisis de resultados

1. Presentacion de resultados

En el marco tedrico se identifican dos variables:

e Variable independiente: capacitacion del Modelo IBK Way.

e Variable dependiente: desempefio laboral de los ejecutivos de ventas.

El desempefio laboral se evalla en tres dimensiones definidas como calidad, habilidad y

productividad. A continuacién, se resumen los resultados estadisticos a partir del siguiente

modelo:

Gréfico 1. Modelo IBK Way

CAPACITACION DESEMPERNO

IBK WAY LABORAL

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Calidad

Habilidad

Productividad

Puntualidad
Responsabilidad
Quejas

L Ausentismo

Trato cliente externo
Errores

| Conocimiento

Productividad
~ Rapidez en las operaciones
Orden con documentos

Para evaluar la relacion entre el desempefio laboral y la capacitacion del modelo comercial IBK

Way, el procedimiento estadistico comparé las medias del desempefio laboral en dos grupos

establecidos por la variable independiente.

La variable independiente es dicotémica (solo tiene dos categorias: el grupo A = si fueron

capacitados y el grupo B = no fueron capacitados). La comparacion de medias entre los grupos se

llevé a cabo por el test T de Student.

Para el caso de la variable dependiente, se considerd categorica porque tiene tres dimensiones a

medir: calidad, habilidad y productividad. La comparacion de medias se realiz6 a través de un

modelo matematico general denominado analisis de la varianza (ANOVA).
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1.1 Medida de capacitacion

La capacitacidn se midié con una variable dicotomica que considero:

e Poblacion total: 160 asesores de televentas.

e Muestra: 80 asesores:
o Grupo Ay B: 40 asesores = colaborador no capacitado = NC.
o Grupo Cy D: 40 asesores = colaborador capacitado = C.

1.2 Resultados del desempefio

Las variables del desempefio estan agrupadas en tres dimensiones que se midieron en la escala de

Likert, donde encontramos los siguientes valores:

Tabla 4. Valores de las variables de desempefio

Muy bueno Bueno Regular Muy Malo

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Donde 5 significa «Muy buen desempefio» y 1 significa muy «Muy mal desempefio».
Luego de haber concluido el proceso de capacitacion, se formalizé la medicion del desempefio

laboral de dos grupos, donde se obtuvieron los siguientes resultados en desempefio laboral por

cada una de las dimensiones:
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Tabla 5. Estadisticos descriptivos

esviacio
DIme 0 ariaple =ala estanda 0 d a
C NC C NC

Puntualidad 4,400 | 3,425 | 0,744 | 0,873 0,210
Responsabilidad 4775 | 3,300 | 0,479 | 0,790 0,002(*)
Calidad Quejas 4,225 | 3,250 | 0,659 | 0,954 0,014(*)

Ausentismo 4,675 | 3,900 | 0,655 | 0,744 0,583

Promedio 4519 | 3,469 | 0,634 | 0,840 0,202
Trato al cliente externo 4,600 | 3,500 | 0,632 | 0,847 0,030(*)

Errores 4,400 | 3,150 | 0,632 | 0,699 0,823

- Conocimiento de las -
Habilidad funciones 4,525 | 3,425 | 0,640 | 1,009 0,001(*)
Trato al cliente interno 4,725 | 3,375 | 0,640 | 0,837 0,012(*)

Promedio 4,563 | 3,363 | 0,636 | 0,848 0,217
Productividad 4,625 | 3,775 | 0,774 | 1,049 0,007(*)

Rapidez en las operaciones | 4,475 | 3,400 | 0,678 | 0,928 0,075

Productividad Orden en el manejo

. 4,425 | 3,350 | 0,712 | 0,712 0,089
Documentario

Promedio 4,508 | 3,508 | 0,721 | 0,896 0,057

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

A continuacién pasaremos a explicar la tabla de resultados por dimensién: calidad, habilidad y

productividad.

e Desempefio laboral: calidad

Analizamos las cuatro variables que miden las diferencias entre los grupos que fueron capacitados
frente a los que no fueron capacitados y observamos que los colaboradores que recibieron la
capacitacion del modelo IBK Way obtuvieron un mayor promedio de calidad( 4,519) frente al
grupo que no fue capacitado (3,469), lo cual nos permite indicar que los ejecutivos de ventas
capacitados son mas puntuales al llegar a la oficina, responsables, tienen un nimero reducido de

guejas y no presentan ausentismo en su horario laboral.

En cuanto a la desviacion estdndar, podemos decir que los colaboradores capacitados obtuvieron
un promedio equivalente a 0,634 frente al grupo de colaboradores no capacitados, cuyo promedio
fue 0,840. Esto indica que existe méas variacion entre los elementos del grupo de los colaboradores

no capacitados.
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e Desempefio laboral: habilidad

Se analizaron las variables relacionadas a la dimensidn «habilidad». Aqui se observa que los
colaboradores capacitados tienen un mayor promedio de calidad (4,563) frente al grupo que no
fue capacitado (3,363). Cabe resaltar que la dimension «habilidad» presenta el mayor gap (1,2)
en términos de desemperio frente a las dimensiones de calidad y productividad. Podemos concluir
que si tenemos tres dimensiones para medir el desempefio (calidad, habilidad y productividad), el
programa de capacitacién IBK Way genera mayor impacto porgque hace que los colaboradores

mejores sus habilidades comerciales.

Esto implica que los ejecutivos de ventas que asistieron a la capacitacion del Modelo Comercial
IBK Way han potenciado sus habilidades en comparacion con los colaboradores que no fueron
capacitados. Los colaboradores que asistieron a la capacitacién poseen habilidades que les
permiten tener una mejor orientacién hacia sus clientes, disminuir la posibilidad de tener errores
a nivel operativo y/o comercial, mantener una buena relacion con los colaboradores de otras areas
al interno y ademas poseen un nivel de conocimientos alto relacionado a los productos y servicios

del banco.

La desviacion estandar en promedio de los colaboradores capacitados (0,636) en comparacion al
grupo de colaboradores no capacitados (0,848) revela que en el grupo de colaboradores no

capacitados existe mas variacion entre los elementos del grupo.

e Desempefio laboral: productividad

Analizando los estadisticos descriptivos de la dimension «productividad» observamos que las
medias de las variables difieren entre el grupo de los colaboradores capacitados (4,508) y no
capacitados (3,508); asimismo, se puede inferir que los colaboradores capacitados son mas
productivos y mas orientados hacia el cumplimiento y/o incremento de los resultados a nivel

comercial.

Los colaboradores que fueron capacitados son mas productivos porque cumplen y sobrepasan las
cuotas en términos de ventas de tarjetas de crédito, son mas rapidos usando los aplicativos y
administran la documentacion de forma correcta y con margenes minimos de error.

Por otro lado, la desviacién estandar promedio de los colaboradores capacitados fue de 0,721
mientras que el grupo de colaboradores no capacitados fue 0,896, lo cual revela que en el grupo

de colaboradores no capacitados existe mas variacion entre los elementos del grupo.
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(*) La significancia refiere a la prueba de Levene, donde para determinar si hay diferencias

significativas entre las variables de los grupos C (capacitados) y NC (no capacitados), se afirma

que si la significancia es <0,05 hay diferencias significativas entre los grupos.

Solo se encontraron diferencias significativas en las siguientes variables:

e Calidad: responsabilidad (0,002) y quejas (0,014).

o Habilidad: trato con el cliente externo (0,030), conocimiento de las funciones (0,001) y trato
con el cliente interno (0,012).

e Productividad: productividad (0,007).

Esto fue confirmado al aplicar la prueba de T Student y al establecer el analisis comparativo entre

los dos grupos.

1.3 Resultados comparativos entre grupos

e Analisis por género

Este estudio también busca analizar si existe alguna diferencia entre los resultados de calidad

entre el género masculino (M) y femenino (F).
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Tabla 6. Analisis por género

Media por Desviacion

género estandar
Dimension Variables Significancia

Puntualidad
Responsabilidad 4,250 | 3,896 | 0,916 | 1,016 0,465
Calidad Quejas 3,844 | 3,667 | 0,987 | 0,930 0,997
Ausentismo 4438 | 4,188 | 0,716 | 0,842 0,653
Promedio 4,148 | 3,891 | 0,845 | 0,958 0,530
Trato al cliente externo | 4,188 | 3,958 | 0,780 | 1,010 0,100
Errores 3,938 | 3,667 | 0,982 | 0,859 0,886

Conocimiento de las

Habilidad 4,125 | 3,875 | 0,976 | 1,024 0,613

funciones
Trato al cliente interno 4344 | 3,854 | 0,865 | 1,052 0,093
Promedio 4,148 | 3,839 | 0,901 | 0,986 0,423
Productividad 4,250 | 4,167 | 0,916 | 1,078 0,378
B Rggg‘::;gﬂgss 4,250 | 3,729 | 0,803 | 1,026 0,088
Productividad

Orden en el manejo | 5 935 | 3954 | 0082 | 0,989 0,342
Documentario

Promedio 4,146 | 3,917 | 0,900 | 1,031 0,269

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Al realizar el andlisis, encontramos que la variable no difiere en gran proporcidn entre género. Se
infiere que tanto hombres y mujeres no tienen mayores diferencias en términos de calidad, incluso
al aplicar la prueba de T Student podemos observar que la diferencia no es significativa (Sig.
>0,05), por lo que se concluye que los hombres y las mujeres muestran un desempefio similar en

la dimension «calidad».

También analizamos los estadisticos descriptivos de la dimension «habilidad» y las medias de
trato con el cliente externo, nimero de errores y el trato con colaboradores. Tampoco difieren
ampliamente por género, a excepcion del indicador de conocimiento, donde si se encuentra una
diferencia sustancial: segln la encuesta aplicada, los hombres muestran mayor conocimiento de
sus funciones (mejor nivel de conocimientos relacionados con el trabajo). Al comparar las
variables de la dimension «productividad», expresado en nimero de ventas y documentacion,
hallamos que no existe una diferencia significativa entre hombres y mujeres; sin embargo, se
evidencia que los hombres son mas rapidos y &giles en el espacio laboral. La prueba T no es
significativa en los indicadores de ventas y documentacion, (Sig. >0,05), lo que implica que tanto

hombres como mujeres no difieren en su desempefio laboral en su dimension «habilidad».
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2. Andlisis de confiabilidad

Para este estudio se consideraron cuatro salas de ventas compuesta por un supervisor (A, B, Cy
D), el cual lidera un equipo de veinte asesores de ventas. En este caso, tanto el supervisor como
los colaboradores de la salas de ventas C y D fueron capacitados en el Modelo Comercial IBK
Way, mientras que los supervisores y asesores de las salas Ay B no fueron capacitados.

Tabla 7. Analisis de confiabilidad

ESTADO IBK NO

WAY NO CAPACITADO CAPACITADO CAPACITADO CAPACITADO

SUPERVISOR A B Cc D

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Para comprobar la hip6tesis general, la cual plantea que existen diferencias significativas en
desemperfio laboral entre los grupos capacitados y no capacitados, se recurrié al analisis de

varianza (ANOVA) para ambos grupos.

2.1 Analisis de fiabilidad y evaluacion del desempefio

Se valido la confiabilidad del instrumento y los datos mediante el calculo del coeficiente Alfa de
Conbach.

Tabla 8. Estadisticos de fiabilidad general

Alfa de Cronbach NUmero de elementos
0,939 11

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Luego del procesamiento de la encuesta tenemos como resultado que la confiabilidad es alta para

el desempefio laboral en general.

Tabla 9. Estadisticos de fiabilidad por dimensiones
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Dimensiones del NUmero

desempefio Al ee de
Cronbach

laboral elementos

Calidad 0,839 4
Habilidad 0,861 4
Productividad 0,777 3

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Tal como se puede apreciar en el cuadro anterior, todas las dimensiones relacionadas al
desempefio laboral obtuvieron porcentajes por encima del 70%, cominmente aceptado como
confiable, lo cual revela que el instrumento tiene un alto grado de confiabilidad.

3. Andlisis de validez

Se analiz6 la validez de las dimensiones mediante el analisis factorial segun:

¢ KMO = la medida de adecuacion muestral KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) o indice de bondad
de ajuste del modelo.

o AVE =mide la validez de las variables, es decir, mide si las preguntas incluidas en la encuesta
estan midiendo realmente las dimensiones de calidad, habilidad y productividad. El requisito
es > =0,55.

Tabla 10. Dimensiones del desempefio laboral

Dimensiones del

desempeiio
laboral
Calidad 0,802
Habilidad 0,775
Productividad 0,701

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

En la tabla anterior se puede verificar que en el KMO las ecuaciones se resolvieron y arrojaron
porcentajes mayores al requisito > = 0,50, pues los resultados fueron de 0,802, 0,775y 0,701 para

las dimensiones de «calidad», «habilidad» y «productividad», respectivamente. Los valores
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menores al 0,50 indican que no debe emplearse el analisis factorial con los datos muestrales que

estamos analizando.
e Supervisiones de Ventas (20 asesores en cada uno): Grupos A, B, Cy D.

e Grupos no capacitados

e Grupos capacitados

Respecto al desempefio podemos decir que claramente se evidencia que el promedio en la nota de
desempefio de los ejecutivos de televentas capacitados es mayor frente a los no capacitados y esta

percepcidn es compartida entre los supervisores.

DESEMPENO
4.49 4.57
5 3.49 3.52
0 I I
A B C D

En cuanto a la productividad podemos concluir que las supervisiones de venta que fueron
capacitadas llegan a obtener una productividad anualizada mayor al 100%, es decir no solo

cumplen con sus objetivos en ventas individuales y colectivas.

PRODUCTIVIDAD
% 123%
150% 035 7% 106% 6
100%
0%
A B c D

En tanto las notas obtenidas en los examenes aplicados pre y pos estudio también fueron
superiores en el caso de los grupos capacitados.
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NOTA

: 18.28
20 13.96 14.08 1796
0 I I
A B c D

Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

El principal hallazgo del estudio es que se demostraron los altos indices de confiabilidad y la
validez en la aplicacion del instrumento. Esto significa que la capacitacion influye

significativamente en el desempefio de los colaboradores.

En la investigacion el desempefio de los colaboradores se defini6 con base en tres
dimensiones: calidad, habilidad y productividad. A la vez se demostré que existen diferencias
significativas entre los colaboradores capacitados y no capacitados, dado que el mejor
desempefio se produce en los colaboradores capacitados. De este modo, el estudio determiné
en orden de importancia  que la capacitacion influye en:

o Habilidad: el estudio determind que la capacitacién tuvo un alto impacto en las
habilidades de los colaboradores, sobre todo en la mejora del trato con el cliente interno
y externo.

o Calidad: en una segunda instancia podemos afirmar que la capacitacion influye
significativamente en la responsabilidad y en la reduccién de quejas.

o Productividad: el estudio revela que la capacitacion hace que los asesores obtengan
mejores indicadores de productividad en las ventas y esto genera un impacto directo en el

negocio y en el logro de los objetivos del banco.

Sin embargo, los resultados obtenidos en el estudio no determinan impactos significativos en

algunas variables, tales como:

o Habilidad: la investigacion no genera un impacto significativo en la reduccion de errores;
a la vez, no necesariamente dota de un mejor conocimiento sobre las funciones de los
colaboradores que participaron del estudio.

o Calidad: el estudio comprobé que la capacitacion no ayudar a mejorar significativamente

los indicadores de ausentismo y puntualidad; sin embargo, esto puede tener una mayor
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explicacion si tomamos en cuenta que estos indicadores ya se encontraban controlados
antes de ejecutar el programa IBK Way.

o Productividad: tampoco se consideré como significativo el aporte del modelo en términos
de orden en el manejo documentario y rapidez en las operaciones. Esto también puede
tener explicacion en que los procesos se automatizaron y los tiempos de atencion ya eran

bastante cortos (menores a un minuto), como se explica en la investigacion.

Se explicd que no existen diferencias significativas en términos de género y que el desempefio

laboral es similar entre hombres y mujeres.

Existe una relacion positiva y significativa entre la capacitacion del modelo comercial IBK
Way vy la habilidad de los colaboradores que fueron capacitados, dado que fue la dimensién
donde se gener6 el mayor impacto en términos de desempefio. Es decir, el modelo
principalmente modifica comportamientos y potencia las habilidades de los colaboradores.

Se validé la hipédtesis general que afirmaba que existian diferencias significativas en
desempefio laboral entre los colaboradores capacitados y no capacitados. Este punto tiene
mucha importancia para el banco porque la implementacion del modelo comercial ha
requerido la inversién de recursos financieros y humanos, debido al costo de la consultoria y

la creacion de un equipo de entrenamiento especifico para este modelo.

Ademas, es la primera experiencia de medicién del impacto de una intervencion de
capacitacion en un banco peruano y sus resultados serviran para validar y mejorar el modelo,
de tal manera que sea un punto de partida para la evaluacion de todos los programas de

capacitacion que ejecuta al interno.
Se comprobd la hipétesis especifica que planteaba que los ejecutivos de ventas que asistieron

a la capacitacion del Modelo Comercial IBK Way muestran un desempefio laboral superior

en comparacién con los colaboradores que no fueron capacitados.
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Recomendaciones

Se recomienda replicar la capacitacion al 100% de los asesores en el Modelo Comercial IBK

Way y también considerar a los futuros colaboradores que se integren a la organizacion.

Para los supervisores se recomienda dar la relevancia del caso al modelo de capacitacion,
dado que se ha demostrado el impacto del modelo en el desempefio de los colaboradores que
fueron capacitados.

Plantear como alternativa que el programa que se ejecuta de forma presencial con una
inversion de ocho horas, sea blended (50% presencial y 50% virtual). Esto implicaria un
presupuesto de US$ 30.000, pero se optimizaria el tiempo del colaborador en la sala de ventas,
dado que el curso blended se podria desarrollar en otros ambientes fuera del horario laboral.

Asi, se generaria un ahorro importante en el presupuesto de capacitacion presencial.

Se debe hacer un plan de mantenimiento de la capacitacion del modelo comercial para que no
pierda vigencia en el tiempo. El refuerzo debe ser constante y debe seguir apoyandose en los
manuales del supervisor y del ejecutivo de ventas. Asimismo, se deberan establecer elementos

de refuerzo periddicos que permitan alimentar el modelo de los cambios.

El &rea de Entrenamiento debe generar el compromiso de los supervisores para gque estos se
aseguren de medir el desempefio de sus ejecutivos de ventas precapacitacion y

poscapacitacion para verificar cuanto impacto generan las actividades de formacion.

Los resultados de la medicion del desempefio laboral deberian ser considerados para la linea

de carrera en el banco, dado que hoy en dia solo son tomados en cuenta de modo informativo.
Se recomienda seguir capacitando a los colaboradores que hayan obtenido un desempefio

laboral destacado para que se formen con las herramientas necesarias y sigan creciendo en la

organizacion.
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Se recomienda innovar en el sistema de reclutamiento y no limitarlo solo a la entrevista, sino
también al formato de assessment center, que permite informar al area de Recursos Humanos

sobre las competencias de los colaboradores antes de la contratacion.
Finalmente, se sugiere replicar esta experiencia de capacitacion en otras areas del sector

financiero y en otros sectores econémicos, debido a que la capacitacion es una necesidad

transversal a cualquier actividad econdmica.
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Anexo 1. Embudo de ventas

Datos para llamar

Llamadas

Contactos Efectivos

Aci ln niancac

Aci lan harac

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 2. Creacion de planes por ejecutivos de televentas A

¢Cuanto dinero quiero
ganar?

¢Cuantos contactos
efectivos tengo que
hacer para obtener esas
ingresadas?

¢Cuantas llamadas por
dia debo hacer para
alcanzar esa cantidad de
contactos?

¢Cuantas tarjetas
activadas hacen falta
para ganarlo?

(Debe cubrir mi meta)

¢Cuantas tarjetas
ingresadas necesito para
aprobar esa cantidad?

¢Cuantas datos necesito
para realizar esa
cantidad de llamadas
diarias?

¢ Cuantas tarjetas
entregadas necesito
tener para alcanzar ese
nimero de activadas?

¢ Cuantas tarjetas
aprobadas debo alcanzar
para obtener el nimero
necesario de entregadas?

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Anexo 3.

Creacion de planes por ejecutivos de televentas B

Para lograr esos soles, ¢cuéntas tarjetas

cantidad de llamadas diarias?

activadas necesito generar? e
¢Cual es el objetivo que me informa mi 40
supervisor? (Meta profesional/Interbank)
¢Mis metas contemplan superar el objetivo si
que me informa mi supervisor?
¢Cuantas tarjetas activadas hacen falta para 43 61%
ganarlo?
¢Cuantas tarjetas entregadas necesito tener
. A 70 82%
para alcanzar ese nimero de activadas?
¢Cuantas tarjetas aprobadas debo alcanzar
para obtener el nimero necesario de 85 75%
activadas?
¢Cuantas tarjetas ing resadgs necesito para 114 17%
aprobar esa cantidad?
¢Cuantos contactos efectlyos tengo que hacer 670 9904
para obtener esas ingresadas?
¢Cuantas llamadas por dia debo hacer para 3.045 87%
alcanzar esa cantidad de contactos?
¢Cuantas datos necesito para realizar esa 3500

Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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