
Instituto Tecnológico  

y de Estudios Superiores de Occidente 
Reconocimiento de validez oficial de estudios de nivel superior según acuerdo secretarial 

15018, publicado en el Diario Oficial de la Federación del 29 de noviembre de 1976. 
 

Departamento de Procesos Tecnológicos e Industriales  

Maestría en Ingeniería y Gestión de la Calidad 
 
 

 
 

 
 

Estandarización desarrollo y gestión del 

conocimiento por medio de una capacitación para 

un en equipo enfocado en el servicio al cliente 

con vendedores en empresa de tecnología 

 
TESIS que para obtener el GRADO de 

MAESTRA EN INGENIERÍA Y GESTIÓN DE LA CALIDAD 

 
Presenta: NANCY VICTORIA MEDRANO OLVERA  

 
Asesores JUAN JOSÉ CALZADA LÓPEZ Y RUBÉN TOLEDANO 

O’FARRILL 
 

Tlaquepaque, Jalisco. 9 noviembre de 2020.  



2 
 

 

 

 

Índice 

1. Fundamentación del trabajo ....................................................................... 8 

1.1. Descripción del escenario que se planea intervenir ................................................ 9 

1.2. Descripción de la problemática percibida que justifica la intervención................ 17 

1.3. Validación de las condiciones del escenario .......................................................... 18 

1.4. Análisis del contexto y del entorno de la organización ......................................... 19 

1.4.1. Contexto de la empresa ..................................................................................... 19 

1.4.2. Entorno de la organización ................................................................................ 19 

1.4.3. Diagrama causa-efecto o Diagrama de Ishikawa ............................................... 22 

1.5. Objetivos de la intervención .................................................................................. 24 

1.6. Delimitaciones y área funcional para intervenir .................................................... 25 

1.7. Justificación y pertinencia del trabajo ................................................................... 25 

2. Marco conceptual o de referencia ............................................................ 28 

2.1. Conceptos y enfoques teóricos relacionados ........................................................ 46 

2.2. Conceptos y enfoques capacitación ...................................................................... 46 

2.3. Conceptos y enfoques calidad ............................................................................... 51 

2.4. Herramientas tecnológicas o de innovación consideradas en el trabajo .............. 52 

3. Análisis de la problemática ....................................................................... 55 

3.1. Definición de la metodología del análisis de la problemática, selección de las 
herramientas requeridas y el cronograma. ..................................................................... 59 

3.2. Metas de información ............................................................................................ 65 

3.3. Identificación, descripción y cuantificación de métricas iniciales. ........................ 66 

3.4. Análisis: correlación e interpretación de la información obtenida. ...................... 72 

3.5. Conclusiones: definición de los factores prioritarios a modificar en la problemática.
 74 

4. Estrategia metodológica de intervención. ................................................. 75 

4.1. Justificación de la estrategia metodológica de intervención ................................ 88 



3 
 

4.2. Consideraciones costo/beneficio de la estrategia ................................................. 91 

4.3. Herramientas e instrumentos ................................................................................ 92 

4.4. Ámbito de la intervención ..................................................................................... 93 

4.5. Etapas del proceso de aplicación/intervención ..................................................... 93 

4.6. Cronograma de trabajo .......................................................................................... 97 

4.7. Imprevistos ............................................................................................................ 99 

5. Exposición de hallazgos .......................................................................... 100 

5.1. Sistematización y aplicación de escalas de medición de resultados ................... 100 

5.2. Organización de la información obtenida............................................................ 111 

5.3. Impacto de la estrategia en la organización ........................................................ 119 

6. Discusión final ........................................................................................ 124 

6.1. Consecuencias de la aplicación de la estrategia .................................................. 124 

6.2. Aspectos de mejora para intervenciones subsecuentes ..................................... 126 

6.3. Relevancia y trascendencia disciplinaria del caso ............................................... 126 

7. Índice de materias .................................................................................. 134 

8. Anexos ................................................................................................... 137 

8.1. Anexo 1 Actividades de la capacitación ............................................................... 137 

8.2. Anexo 2 Capacitación piloto realizada en 2019 ................................................... 142 

8.3. Anexo 3 Primer examen de la capacitación piloto .............................................. 145 

8.4. Anexo 4 Retroalimentación de la capacitación piloto ......................................... 168 

8.5. Anexo 5 SIPOC más detallado .............................................................................. 170 

8.6. Anexo 6 Imprevistos COVID-19 ............................................................................ 172 

 

 

  



4 
 

Índice de siglas 

TOG: Trabajo de Obtención de Grado 

IDI: Investigación, Desarrollo e Innovación 

DEAM: Departamento de Economía, Administración y Mercadología 

ITESO: Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Occidente. 

DMAIC: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar 

 

  



5 
 

Resumen  

 

En un entorno altamente dinámico y competitivo, las empresas necesitan crear ventajas 

competitivas para seguir en el mercado. La metodología utilizada abarca la mejora de la 

calidad mediante el uso de herramientas como el diagrama de Ishikawa y el ciclo de Deming 

consigue implementar de forma sistémica la identificación del problema y las acciones para 

solucionarlo. Así, como la gestión de conocimiento, para maximizar el talento humano con 

el que cuentas las organizaciones, mediante el modelo de Nonaka y Taguchi que tiene como 

objetivo transformar el conocimiento amplío al explícito a través de las personas que integran 

la organización mediante la creación, retención, transferencia y utilización del conocimiento 

adquirido.   

Con el propósito de contribuir a la mejora de procesos de un equipo de asesores, enfocado a 

asegurar el pago de ventas realizadas. Este equipo cuenta con una oportunidad de mejora en 

la capacitación e integración de los nuevos miembros que con frecuencia no se les 

proporciona la información ni formación necesaria para desempeñar sus actividades. Para 

contrarrestar este problema se ha decidido hacer uso de la gestión del conocimiento y las 

herramientas de la calidad para generar un sistema de aprendizaje que entrelace la teoría,  las 

experiencias compartidas por un grupo más experimentado y las actividades especialmente 

diseñadas que le ayuden a desarrollar un pensamiento y criterio sistemático para que 

posteriormente, la persona sea capaz tomar las decisiones acertadas para cumplir con su 

trabajo, con los requerimientos que se solicitan.  
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1. Fundamentación del trabajo 

Actualmente las organizaciones se enfrentan con una competencia que brinda un producto 

muy similar, generando la necesidad de mejorar su servicio a los clientes internos y externos. 

Para que las organizaciones alcancen sus objetivos, estos deben apoyarse en el capital 

humano con el que cuentan como Jenny Godoy describe en su artículo El capital humano en 

la atención al cliente y la calidad de servicio, “toda empresa debe implantar programas de 

capacitación, que le permita desarrollar, capacitar y actualizar al personal, con la finalidad 

de ampliar los conocimientos, habilidades y destrezas adecuadas para desempeñar 

eficazmente las tareas inherentes a cada cargo” (Najul Godoy, 2011) 

Deming sintetiza su metodología japonesa en los 14 principios de la calidad enfocado a los 

grupos directivos o administrativos; en caso de adaptarse y ejecutarlo de manera adecuada, 

apoyan a proteger los inversores, los puestos de trabajo y la permanencia de los negocios. 

(Deming E. , 1998)  De acuerdo con uno de los principios de calidad que planeta, es necesario 

instituir la capacitación en el trabajo, ya que son frecuentes los casos en donde las personas 

aprenden sus actividades por medio de otro trabajador, por instructivos incomprensibles 

incluso sin recibir capacitación de ningún tipo. (Deming E. , 2000) 

En el presente documento de obtención de grado describe el proyecto de intervención 

realizado en el proceso de capacitación de una organización que apoya a los vendedores a 

comprender sus pagos por las ventas realizadas, mediante la implementación de una 

capacitación enfocada en el personal de nuevo ingreso, sobre el funcionamiento del 

departamento y los procesos a seguir y las habilidades que necesita, para brindar el servicio 

a ventas.   
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1.1. Descripción del escenario que se planea intervenir   

Por cuestiones de confidencialidad nombraremos a la compañía “Empresa de productos y 

servicios electrónicos”, la cual se encuentra en la industria electrónica a nivel global desde 

el 2015, parte de las operaciones que se llevan a cabo son: finanzas, ventas, recursos 

humanos, desarrollo de producto, logística de producto y negocio de IT. Parte de la compañía 

está localizada en Jalisco cuenta con alrededor de 3 mil empleados activos entre directos y 

contratados por sub-agencia. 

La misión de la empresa de tres a cinco años es redefinir las nuevas tecnologías de la 

información, con un crecimiento acelerado del negocio enfocado en los modelos de 

transformación de negocios que combine el potencial de las tecnologías de la información 

híbridas, el control y seguridad de conectividad. La visión es mejorar la experiencia de los 

clientes y proveedores, generar un equipo competitivo con recursos avanzados para la 

simplificación en la cadena de valor, la estandarización de los procesos a nivel global y el 

desarrollo de sistemas modernos en tecnologías de la información para ser más rápidos en 

nuestra respuesta a clientes y proveedores. 

Finalmente, los objetivos estratégicos es el rediseño de la compañía para ser híbridos 

tecnológicamente (combinación de los centros de datos internos con alguna nube pública o 

privada. Las empresas que ejecutan aplicaciones en múltiples entornos deben asegurarse de 

que sus diversos sistemas puedan funcionar juntos de manera eficiente ( Hewlett Packard 

Enterprise Development LP, 2020)), crecer en la era digital e inteligente, y volverse expertos 

en soluciones de IT. Los productos y servicios de la empresa a intervenir están enfocados a 

la conectividad de red, almacenamiento de datos, software especializado, sistemas y 

servidores. Una vez comunicado las estrategias cada líder de departamento es responsable de 
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alinear las actividades y prioridades para aportar a la compañía. En el área de comisiones, se 

presentan como prioridades (figura 1 Estrategias del departamento de comisiones para el año 

2020). El proyecto de mejora, dentro de la compañía apoya directamente la primera prioridad 

Nuestros talentos: Tener a las personas correctas para el rol y apoyar su crecimiento a través 

de mejorar las capacitaciones y cursos de desarrollo. Mientras, que indirectamente apoya la 

cuarta prioridad el Compromiso del negocio con las comisiones de vetas: Brindar una mayor 

experiencia mediante el valor agregado, generado por el por el análisis, una administración 

sólida y el compromiso proactivo con los gerentes de ventas.  

  



11 
 

 

Figura 1 Estrategias del departamento de comisiones para el año 2020 (Medrano, 

Actividades 1, 2020) 
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Durante este documento de obtención de grado el proyecto de intervención se enfocará en un 

departamento que pertenece al área de ventas. Este es el departamento de comisiones y es el 

último paso después de realizar una venta, el cuál su función principal es asegurar el pago de 

las comisiones a los vendedores a casi todos los países del conteniente americano.  

Este departamento cuenta con cinco equipos, cuatro son equipos operativos y un equipo de 

asesores a ventas. Los operativos: son los únicos que pueden hacer las modificaciones en el 

sistema (sistemas, pagos y quejas), mientras que los asesores son el principal contacto para 

los vendedores para resolver sus dudas acerca de su pago, órdenes realizadas, contrato, 

etcétera, como se muestra en la figura 2.  El esfuerzo y actividades en conjunto de todos los 

equipos ayuda a resolver las dudas y quejas de los vendedores. 

 

Figura 2 Los 4 equipos operativos y 1 equipo de asesores del departamento de 

comisiones (Medrano, Descripción de equipos, 2019) 
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El proceso de capacitación con el que cuenta el equipo de asesores tiene las siguientes 

características: 

1. Una de las últimas personas capacitadas se le asigna el personal de nuevo ingreso que 

normalmente eran 1 o 2 personas.  

2. Esta persona es la encargada de dar la capacitación, en su mismo lugar de escritorio. 

Este lugar está unido a otros tres escritorios o cinco más formando “islas de trabajo” 

como se puede observar en la figura 3 donde la única división que hay entre los 

lugares es el contorno de la estructura metálica del escritorio que se eleva 20 cm por 

arriba del escritorio. 
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Figura 3 Islas de trabajo actualmente (Medrano, Actividades 1, 2020) 

 

3. Una vez ubicados en el escritorio, el encargado de la capacitación menciona la 

jerarquía del equipo y comienza a describir la actividad que está realizando en ese 

momento con vocabulario técnico que sólo lo utiliza el departamento. Mientras que 

el nuevo miembro presta atención y sin hacer preguntas. 
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4. Mientras se le da entrenamiento, este es interrumpido por requerimientos de momento 

del supervisor o llamadas con los vendedores.  

5. Al día siguiente se asigna otra persona del equipo con disponibilidad y se repite el 

método de entrenamiento. Lo que genera una desconexión de información, confusión 

y frustración al nuevo personal. 

A las dos semanas, el nuevo miembro este empieza a tener contacto con ventas siguiendo las 

instrucciones de su compañero con más experiencia, haciéndolo dependiente de su 

compañero en lo que genera experiencia. 

Preguntando con los más experimentados para saber cuánto tiempo los llevó entender el flujo 

del proceso y dejar de ser dependiente de su compañero, especificaron periodo entre 8 meses 

y 1 año.  

 “Entrevista a uno de los expertos el 19 de marzo del 2020 

  Encuestador: ¿Cuántos años llevas en el puesto? 

Experto: 8 años 

Encuestador: ¿Haz estado los ocho años en el puesto de asesor? 

Experto: Sí, pero antes el equipo se llamaba distinto, éramos los SME y 

realizábamos todas las actividades del departamento lo que hoy son los equipos de 

Setup, Crediting, payments, claims y nosotros… pero lo que sucedió fue que con el 

paso del tiempo se trajeron más actividades a Guadalajara  

Encuestador: ¿Cuándo entraste tuviste una capacitación? 

Experto: sí había un curso bastante intensivo, porque ¡imagínate! antes no teníamos 

todas las herramientas que tenemos ahora como translator, SDE, y otros generadores 

de reportes, entonces todo lo hacíamos muy, pero ¡muy manual! Pero regresando al 
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curso, nos enseñaban como ingresar de una cosa a la vez al sistema, como rastrear 

las órdenes, manejabas las quejas y cada uno teníamos más de 300 vendedores, nada 

que ver ahorita con los 150 que tenemos y solo una actividad.  

Encuestador: Y ¿después de ese curso les hacían un examen? 

Experto: no, entrabas directo a operar 

Encuestador: ¿utilizabas el material para resolver tus dudas al momento de trabajar? 

Experto: al principio si quería, pero era tanto la carga de trabajo que mejor le 

preguntaba al de al lado. 

Encuestador: ¿Cuánto tiempo pasó para que fueras autónomo en tu trabajo? 

Experto: Al año y los 4 o cinco meses 

Encuestador: ¿Haz estado a cargo de algún miembro reciente en su desarrollo? 

Experto: Sí, de varios en realidad, perseguimiento bien solo dos personas que 

llegaron al equipo en el 2018, Rodrigo y Siobhan. 

Encuestador: ¿Sabes si recibieron un curso o capacitación? 

Experto: tuvimos un par de sesiones solo para ver cómo funciona el sistema, pero 

toda la parte teórica y práctica fue en los lugares o cuando me preguntaban algo 

Encuestador: ¿Cómo consideras que fue su curva de aprendizaje? 

Experto: ¿A qué te refieres? 

Encuestador: ¿Cuánto tiempo les tomo ser independientes, es decir dejar de hacer 

preguntas? 

Experto: bueno nunca dejan de hacer preguntas, siempre hay algo nuevo… pero 

cuando ya hacían investigaciones por su cuenta y seguimiento con ventas solos, 

como al año más o menos. 
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Encuestador: ¿Por qué a pesar de que ahora tienen menos población y más 

herramientas, les ha tomado el mismo tiempo de aprendizaje? 

Experto: mmm buena pregunta, creo que en gran medida fue por los cambios que ha 

tenido la compañía y el departamento. Además, como te has dado cuenta la empresa 

cada año agrega nuevos productos, saca otros, se compran nuevas compañías que 

hay que integrarlas y cada vez los procesos son más burocráticos, por cosas que han 

pasado antes. Otro punto importante es que he notado que en la contratación de 

personal no tienen los mismos filtros y muchos se han cambiado de equipo o se van 

apenas termina el mes, obviamente es cansado para nosotros dar capacitaciones más 

formales." 

(Peralta, 2020) 
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1.2. Descripción de la problemática percibida que justifica la 

intervención 

Los cinco equipos del departamento afrontan rotación de personal, los equipos operativos 

reclutan a personal ajeno a la empresa o de otras áreas de esta. Su capacitación está enfocada 

únicamente en el proceso que realiza el equipo designado (solo sistema para dar de alta a los 

vendedores o solo sistema de ventas registradas o solo pagos o solo quejas). 

Mientras que el equipo de asesores, recluta de los equipos operaciones 

Problema:  

• Conocimiento limitado porque sólo conoce lo que hace 1 equipo y el sistema interno, 

en lugar conocer el funcionamiento de todos los equipos. 

• Falta de aptitudes como el escucha activa, empatizar, comunicación verbal clara, 

resolución de problemas, gestión de emociones, manejo de conversaciones difíciles 

• Conocimiento del sistema que maneja ventas. 

• Generar una red de contactos entre los 4 equipos operativos y afuera del departamento 

de compensaciones como finanzas, estrategia, ingreso de órdenes, contacto con los 

centros de distribución, ya que todos sus procesos contribuyen a nuestros resultados. 

• Conocimiento del sistema que utiliza ventas y proceso de pagos. 
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1.3. Validación de las condiciones del escenario   

• Identificación del cliente: Nuestros clientes serán los nuevos integrantes del equipo 

de asesoramiento. A su vez los supervisores y gerentes de este. 

• Sostenibilidad del proyecto: La gerencia y supervisores apoyan un proyecto de 

capacitación que ayude a estandarizar el conocimiento de un nuevo miembro. Durante 

el mes de Julio de 2019 se presentó a los directores del departamento y apoyaron el 

proyecto, incluso esperan los avances del proyecto para presentarlo con los directores 

de Europa y Asia. 

• Tiempo requerido: El tiempo estipulado es de un año, para 2021 habrá cambios de 

sistemas, por consecuente el tener las estrategias y metodologías en la gestión del 

conocimiento, hará que la adaptación sea más ágil. La disponibilidad de los clientes 

es de 20 horas en 2 semanas y el consultor: 10 horas por semana 

• Disposición al cambio: La empresa, tiene constantes cambios desde organizacionales, 

hasta de procesos, por lo tanto, existe una actitud muy positiva de los cambios.  

 



1.4. Análisis del contexto y del entorno de la organización  

A continuación, se brindarán detalles y un análisis del contexto y entorno en el que se 

encuentra la empresa de productos y servicios electrónicos: 

1.4.1. Contexto de la empresa 

La empresa llegó a crecer tanto y tener un portafolio tan grande de productos y servicios que 

no permitía a ninguno de los negocios enfocarse y obtener los recursos necesarios para seguir 

creciendo. Por esta razón, el corporativo decidió separar la empresa en 2016, una parte del 

negocio se quedó con productos de stock como computadoras, tabletas, impresoras, etcétera 

y la otra parte se quedó con productos y servicios principalmente de nube hibrida. Durante 

esta división también se hizo reorganización de personal. Actualmente, a principios de 2019 

se inició un programa a nivel empresa para actualizar el sistema a las nuevas necesidades que 

afronta. . 

1.4.2. Entorno de la organización 

Clúster de industrias tecnológicas 

Encontramos el siguiente número de empresas dedicadas a la fabricación de equipo periférico 

en México: Teniendo un total de 48, tan solo en Jalisco hay 8 empresas. (INEGI, 2018). En 

Jalisco se encuentran: COMPUSOLUCIONES, EXEL DEL NORTE SAPI DE CV, HCL, 

HP, Sonda México SA de CV, Hewlett Packard Enterprise, CISCO, IBM. 

Además, si consideramos a las demás empresas de la industria electrónica como son Intel, 

IBM, y Cisco son grandes competidores que llevan años en la industria, aunque cada uno se 

ha incorporado en diferentes tiempos a servicios de infraestructura en la nube y ciber 

seguridad, manejo de big data, nubes híbridas. 
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Crecimiento de la industria 

De acuerdo con datos del Instituto Jalisciense de Tecnologías de la Información (IJALTI) la 

industria de (Tecnologías de información) TI ha crecido un 11.2% como tasa anual promedio, 

el cual es superior a la tasa del PIB Nacional del 2%. (IJALTI, 2019) 

La tecnología en cualquier parte del mundo avanza a pasos agigantados en diversos sectores. 

Para México se está desarrollando una ciudad creativa digital, la cual busca “la renovación 

de un entorno urbano para consolidar un espacio ideal para las personas, un escenario 

moderno e interconectado donde el talento y la creatividad generan conocimiento, impulsan 

el uso de nuevas tecnologías y mejoran la calidad de vida en la Zona Metropolitana de 

Guadalajara” (Ciudad digital, 2019). Además de toda la tecnología de la industria 4.0 

enfocada al big data y el internet de las cosas.  

Parte del crecimiento de la industria electrónica en Jalisco, es en gran medida a la ciudad 

digital la cual tiene apoyo del gobierno para impulsar mecanismos de empleo, innovación, 

emprendimiento y transferencia económica para lograrlo, el proyecto de ciudad digital tiene 

como misión para 2020 “Hacer de Jalisco la entidad federativa con mayor acceso, uso y 

adopción las TIC de México; el estado con mayor innovación y competitividad tecnológica 

de la República; el gobierno con mayor interacción ciudadana por medios electrónicos; y 

Guadalajara, la primera ciudad creativa de Latinoamérica.” (Secretaria de Innovación, 

Ciencia y Tecnología, 2014) 

No solo las industrias se verían beneficiadas con el proyecto, en paralelo se tienen planes 

estratégicos para 2020 con el objetivo de propiciar el entorno para su desarrollo, los cuales 

son: sociedad digital (Ser la tercer ciudad a nivel nacional con internet de alta velocidad), 

Economía digital (Desarrollar plataformas tecnológicas para la innovación) y Gobierno 
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digital (Simplificar y automatizar los trámites y servicios gubernamentales) (Secretaria de 

Innovación, Ciencia y Tecnología, 2014) 

Hay que considerar que existen diversas empresas del sector electrónico en México y con 

alta presencia en Jalisco, puede representar un reto la búsqueda y retención de talento 

humano. Ya que, al crecer la demanda de trabajadores, la oferta que actualmente existe se 

reducirá, esto lo podemos confirmar con los censos económicos del estado de Jalisco. En la 

figura 4. Censos económicos del 2009 al 2014.  

 

Figura 4 Censo económico del estado de Jalisco 2014 (Censos Económicos 2019, 2019) 
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Análisis inicial de la problemática: primera hipótesis. 

Este equipo de asesores ha tenido errores en el manejo de información, por consecuencia en 

el pago al vendedor. Para mitigar estos errores, el equipo de asesores elaboró documentación 

para entrenamientos a todas las personas que se integran al equipo. El problema para abordar 

en la intervención es la formalización, estructuración del material – entrenamiento, el tiempo 

limitado por los instructores y evaluaciones que no reflejan la calidad del proceso. 

El equipo de asesores está conformado en promedio por 25 personas (1 gerente y 2 

supervisores). Entre enero 2019 y agosto 2019 ha habido la rotación de 7 personas.  

Se tiene una capacitación que se brinda por los mismos miembros del equipo y sin estructura, 

es decir que se hace de acuerdo con la disponibilidad del instructor y no de acuerdo con el 

flujo del proceso-equipo. Se tiene documentación del proceso en diapositivas (Más de 700 

diapositivas) y el método es de manera presencial instructor y el que toma el entrenamiento. 

La saturación de información en 25 horas que dura la capacitación en un lapso de dos semanas 

en conjunto con la falta de estructura ocasiona con frecuencia confusión y desconexión de la 

información. Además de no adquirir los conocimientos y habilidades requeridas para apoyar 

a los vendedores.  

1.4.3. Diagrama causa-efecto o Diagrama de Ishikawa 

Este diagrama diseñado por el profesor Kaoru Ishikawa es útil para identificar las posibles 

causas de un problema específico agrupándolas en categorías. Se utilizó para ilustrar en la 

figura 5. Todos los factores identificados por los integrantes del proyecto, como las 

principales variables que contribuyen a un pago incorrecto.  



 

Figura 5 Diagrama de Ishikawa. Análisis del problema (Medrano, Diagrama Ishikawa, 2019) 



A continuación, se presentan en la tabla 1 la suma de los pagos erróneos de los nuevos 
asesores durante el año 2019.  

FY19 Liabilities end of the year 

Fiscal 
year 

New Joiners 
FY19  
with old 
training 

Payroll 
Country Total Liability USD 

Count of 
Employees 

2019 Asesor 1 US 
                                                          

138,572.42  16 

2019 Asesor 2 US 
                                                              

1,607.94  1 

2019 Asesor 11 US 
                                                            

38,894.36  6 

2019 Asesor 3 US 
                                                              

8,619.51  1 

2019 Asesor 16 US 
                                                            

38,239.72  10 

2019 Asesor 20 MX 
                                                              

6,082.02  64 

2019 Asesor 20 PR 
                                                                    

62.59  11 

Grand 
Total     232,078.55 109 

Tabla 1 Pagos incorrectos del 2019 por los nuevos asesores (Medrano, Actividades 1, 2020) 

1.5. Objetivos de la intervención 

Formalización del entrenamiento de acuerdo con el proceso sistemático de principio a fin, 

con una metodología que ayude al desarrollo de pensamiento sistemático. Por medio del uso 

de herramientas tecnológicas además de las presentaciones. 

Objetivos particulares: 

• Estructurar y enriquecer el entrenamiento 

• Reducir tiempo con presentaciones 

• Complementar con actividades durante el entrenamiento 

• Evaluación de los conocimientos adquiridos. 

• Consolidación de una plataforma (electrónica) de entrenamiento 



25 
 

1.6. Delimitaciones y área funcional para intervenir 

Alcances 

• La nueva integración es por parte de los equipos que se encuentran localmente en 

Guadalajara.  

• Los gerentes autorizaron que esta capacitación se haga de manera obligatoria y 

apruebe las evaluaciones para asignar el grupo de vendedores a cargo. 

• Material fue revisado y aprobado por el departamento de comunicaciones 

• Apoyo de la directiva del equipo 

Limitaciones 

• El departamento en general trabaja con las fechas fiscales de estados unidos (inicio 

de noviembre y termina en octubre) por lo que en finales de año natural la carga de 

trabajo aumenta considerablemente. 

• La integración de nuevos integrantes es en grupos de 3 o más personas. 

• No hay época específica para la integración de nuevos. 

1.7.  Justificación y pertinencia del trabajo 

La capacitación es un medio para alcanzar la productividad. Definiremos la productividad 

como “es una medida económica que calcula cuántos bienes y servicios se han producido por 

cada factor utilizado (trabajador, capital, tiempo, tierra, etc.) durante un periodo determinado. 

Su objetivo es medir la eficiencia de producción por cada factor o recurso utilizado”  (Sevilla, 

2017).  

Mientras que la eficiencia “mide la capacidad de la actuación de un sistema de lograr el 

cumplimiento de un objetivo minimizando el empleo del recurso” (Varo, 1994) 
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Por lo tanto, si una capacitación planeada, organizada y ejecutada adecuadamente, podrá 

generar el conocimiento que requiere el puesto de trabajo, lo que ayudará al personal a 

realizar su trabajo de acuerdo con los objetivos planteados por la organización o en este 

caso por el equipo. 

Barney apoya el hecho de que las empresas utilicen las diferentes capacidades y recursos 

catalogándolos como valiosos, raros, no sustituible y difícil. Brindando una ventaja 

competitiva y genera una barrera para las imitaciones.  

Unos de los recursos más valioso es el recurso interno de las personas, si es escogido 

adecuadamente y formación, este cumple con las características de Barney y ayuda al 

desarrollo de competencias centrales en las organizaciones. (Ovidijus, 2013) 

Hoy en día el éxito de una empresa depende más de sus capacidades intelectuales y 

sistemáticas que de sus activos físicos. Generar el intelecto humano y convertirlo en 

productos y servicios útiles. 

Barney proporciona un modelo Visión de la empresa basada en recursos o como se le conoce 

en inglés como Resource-based view (RBV). El modelo se enfoca en identificar aquellos 

activos, capacidades y potencial que ayude a la empresa a estar en mayor ventaja competitiva, 

a la compañía le conviene explorar las oportunidades que puede obtener con los recursos en 

lugar de contar con un nuevo activo para cada oportunidad. (Ovidijus, 2013) 

El clasifica los recursos en 4 categorías 

• Tangible (Cualquier cosa física) 

• Intangible (No es físico, pero pertenece a la compañía como reputación, propiedad 

intelectual, etc) 
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• Heterogéneo (Usar diferentes recursos genera una ventaja competitiva) 

• Inmóvil (Pueden ser tangibles o intangibles que es difícil de replicar por sus 

competidores) (Ovidijus, 2013) 

Formación en puestos de trabajo es la combinación de las capacidades y habilidades, además 

del conocimiento que el empleador, en este caso la empresa está obligado a proporcionar para 

asegurar que se cumpla con el trabajo por el que fue contratado para ofrecer una ventaja 

competitiva, sobre sus iguales. 

Justificación económica 

El salario promedio por persona del departamento es de 12 mil pesos moneda nacional 

mexicana mensuales. Se considera que las 9 personas con mayor experiencia en los temas 

sean los instructores asignados para dar la capacitación, lo que significa un costo promedio 

de 27 mil, como se muestra en la tabla 2.  

• Mensual $12,000 

• Por día (22 días hábiles por mes)  $545.45 

• Por hora $68.18  

 

 Tiempos Costo de entrenamiento 

Tiempo total de elaboración 

de material (9 instructores) 

2 horas x 20 días x 9 

instructores  

$24,545.45 

Tiempo de 9 instructores 

para dar la capacitación 

2.7 horas x 9 instructores $1,704.55 

Horas de entrenamiento por 

1 persona capacitada 

25 horas x 1 persona 

capacitada 

$1,704.55* 

Total  $27,954.55 

Tabla 2 Costos de capacitación (Medrano, Costos de capacitación actual, 2019) 

*Este costo puede incrementar del número de personas a capacitar 
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2. Marco conceptual o de referencia 

Ambiente laboral 

El ambiente laboral se constituye de diversos factores como es contar con condiciones de 

regulación laboral (seguro social, beneficios como son el aguinaldo, las utilidades con el 

PTU, etc.) (TMF Group, 2016) Hasta las condiciones de trabajo dentro de la empresa.  

Se cuenta con una Cámara Nacional de la Industria Electrónica de telecomunicaciones y 

tecnologías de la información (CANIETI) se encarga de revisar y resolver las quejas de los 

empleados de las compañías que pertenecen a este sector de la industria. Esta cámara lleva 

relación con las certificaciones y regulaciones que existen en esta industria para conocer los 

estándares actuales de trabajo. 

Algunas certificaciones que evalúan la cultura laboral, dónde se evalúa la comunicación, la 

confianza que tienen los empleados hacia los líderes, los empleados disfruten su trabajo, los 

empleados se sientan identificados con la empresa y por ende se sientan orgullosos de 

pertenecer a ella, equidad, crecimiento, flexibilidad laboral, innovación, espacio de trabajo y 

capacitaciones (Enterpreneur, 2015) 

La encuesta aplicada por la certificadora Great place to work considera los siguientes 

aspectos credibilidad, respeto, justicia y orgullo, entre otros. (Great Place to Work, 2019) 

También se tiene el Código de conducta para la industria electrónica (EICC) está dividida en 

5 secciones, mano de obra, salud y seguridad, medio ambiental, ética de negocio y gestión 

del sistema. Varias empresas electrónicas con presencia en México forman parte de este 

código como son: Cisco, HP Inc., Hewlett Packard Enterprise, IBM Corporativo, Dell, Oracle 

America, Inc ( Responsible Business Alliance, 2019) 
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Dónde la compañía ha ganado las siguientes certificaciones y premios: 

2019  

• Las 50 compañías más éticas a nivel global 2019, por Ethisphere Institute, 2019 (The 

2019 World’s Most Ethical Companies® Honoree List, 2019) 

2018 

• Las 50 compañías con diversidad profesional - 2017 - 2018, The Daily Telegraph, 

2018  

• Best Place to Work for LGBTQ Equality, Corporate Equality Index, 2018, Human 

Rights Campaign Foundation, 2018 

• 50 Most Powerful Latinas in Business of 2018, Association of Latino Professionals 

of America, 2018 

• Universum's Top 100 Most Attractive Employers, Universum Global, 2018 

(Glassdoor, 2019) 

Para que un trabajador desempeñe su trabajo, este requiere de espacios que le brinden las 

herramientas y lugares necesarios para desempeñar el trabajo por el que fue contratado. Todo 

esto contribuye para que los empleados cuenten con un lugar de trabajo adecuado de acuerdo 

con las regulaciones laborales de México y las requeridas por la industria electrónica.  

La mayoría de los millennial, prefieren trabajar en lugares que destaquen en temas de 

diversidad e inclusión, de acuerdo con la revista de líderes y el apartado de millennials. Por 

ello es importante que las empresas desarrollen estrategias para brindar ambientes atractivos 

para las nuevas generaciones. Conocer y adaptar el entorno de acuerdo con las necesidades 

generacionales con las que cuenta la compañía. 
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Por lo tanto, el ambiente laborar es uno de los factores que debe cuidar la compañía, para 

poder cubrir las necesidades de sus trabajadores. A partir de este dependen los siguientes 

temas. 

Rotación  

En México el índice de rotación es del 16.75% (Meza, 2019) Las causas que dan origen al 

tema de rotación laboral en las organizaciones es variable afinidad con su jefe, clima laboral, 

baja satisfacción laboral al considerar que los beneficios no satisfacen sus necesidades; nula 

o escasas oportunidades de crecimiento con una percepción de inequidad en sus 

compensaciones; sobrecarga laboral a partir de reestructuras organizacionales, hasta la 

cuestión de adaptación o el perfil de la posición a ocupar (Kelly Services , 2017) 

Observamos que la rotación es el resultado de diversos factores que cualquier empresa evalúa 

para decidir quedarse o no con el talento humano con el que cuenta. También debemos 

considerar que existe la rotación por voluntad del trabajador, en dónde el trabajador decide 

dejar su empleo actual para conseguir uno que cumpla con sus expectativas. A lo largo del 

estudio se considerarás la última, aquella que el empleado decide voluntariamente dejar la 

compañía en la que labora. 

De acuerdo con datos de LinkedIn la industria de tecnología y software en México tiene un 

13.2% de rotación. Las razones por lo que las personas deciden abandonar su empleo son: la 

falta de oportunidades para avanzar (45%), estar descontentos con el liderazgo (41%), o con 

el ambiente de trabajo (36%), tener un deseo de trabajo más desafiante (36%) y el sueldo, 

con un 35%, es la quinta razón más señalada. (Equipos y talento , 2018).  
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La generación Millennial y Z son actualmente las más difíciles de mantener en cualquier 

compañía en dónde buscan comprender las nuevas formas de colaboración entre las 

generaciones, elaborar nuevos programas de desarrollo que les sean atractivos, asimilar 

diversos elementos para la convivencia entre las diversas generaciones. El departamento de 

comisiones de ventas cuenta con una rotación que ronda el 10.2%. A pesar de ser menor de 

lo que la industria cuenta, esta representa el 25% de personal de un equipo.  

Sin duda es un reto para las compañías atraer y mantener el talento, empresas con la que se 

va a intervenir propicia y brinda apoyo de recursos académicos para el desarrollo profesional 

en cuestión de habilidades blandas. Sin embargo, estas no son accesibles para todas, el 

personal de outsourcing no tiene acceso en gran medida a este apoyo. Y por ende se 

encuentran limitados en su crecimiento de carrera dentro de la misma, lo que llega a generan 

el 10% de rotación ya mencionado. 

El equipo de asesores de noviembre del 2018 a noviembre del 2019 ha tenido una rotación 

de 11 miembros, lo que representa un 30% del equipo y un promedio de 5 años de experiencia 

que se han remplazado. Aunque el porcentaje de rotación se acerca al de la industria o la 

generacional, este es un reto que debe asumir la compañía para realmente cuidar de sus 

talentos potenciales. 

Aspectos sociales de la generación millenial  

La edad de los millenial se considera desde los 20 años hasta los 34 años, los cuales de 

acuerdo con el reporte realizado por Great place to work representan el 66% de colaboradores 

en las organizaciones de los sectores. (Great place to Work, 2017). 
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En México, sólo cuatro de cada 10 millennials percibe sueldo mayor a 12 mil pesos 

mensuales, según información del INEGI. 

De acuerdo con el estudio realizado por sistemas humanos (SH) dónde se consideraron 170 

organizaciones de diversos sectores a lo largo del país, algunas de las prestaciones que más 

se dieron por parte de las empresas son: 

• Vales de despensa con un 36.7% 

• Fondo de ahorro 13.4% 

• Seguro gastos médicos mayores 10% 

• Caja de ahorro 10% 

• Otras (plan de pensión y automóvil) 10% 

• Aguinaldo 6.7% 

• Comisiones y bonos 3.3% 

• Vales de gasolina 3.3% 

• Seguro de vida 3.3% 

(SH de Mexico, 2018) 

Nos muestra los intereses que tiene actualmente la población laboral, para considerar una 

empresa parte de sus opciones laborales. De esta manera encontramos que una empresa 

ofrezca una caja de ahorro está por encima incluso del aguinaldo o bonos; prestaciones que 

antes se consideraban como exclusivas de algunas empresas. 

Por otro lado, algunos de los aspectos que el millennial considera para permanecer en la 

empresa en la que labora actualmente son: 

• Libertad para viajar y socializar 72% 
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• Valores 79% 

• Evaluaciones justas 70% 

• Trabajo en equipo 86% 

• Oportunidades de desarrollo 80% 

• Compensación salarial justa 63% 

• Inspiración propósito de la empresa y conexión con proyectos de vida 87% 

Otros aspectos que considera importante son:  

• Compañías verdaderamente responsables 

• Una buena cultura laboral: Los jóvenes quieren contribuir en la estrategia de negocio 

(41.4%), recibir un seguimiento de un mentor (34.4%)  

• Empresas tengan programas de impacto en la sociedad 

• Empleos en el extranjero 

• Mejores sueldos: En la búsqueda de oportunidades laborales, 49,3% prioriza la 

compensación salarial y 40.6% el impacto de sus actividades en la sociedad. 

(TecReview, 2017) 

• Salario emocional: buscan temas como salud y si balance de vida personal y trabajo. 

Las empresas que ofrezcan estas prestaciones tendrán más posibilidades de tener al mejor 

talento ( Tec Review, 2019) 

Observamos que las preferencias para permanecer en un trabajo van más allá del salario y las 

oportunidades de trabajo, existen más factores como el trabajo en equipo y que el trabajo que 

se desarrolla tenga un impacto más grande que el de generar ganancias, es decir uno que 

tenga impactos sociales y que este estos representen significado para las personas que 
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laboran. Esto en ayuda a las empresas a generar lealtad y compromiso hacia la compañía, lo 

que en consecuencia genera que practique y transmita los valores propios de la empresa. 

Mismo reto que enfrenta el departamento, ya que es la generación que predomina entre los 

nuevos integrantes.  

Desarrollo de talento 

El desarrollo profesional de la persona busca ampliar, desarrollar y perfeccionar una 

determinada especialidad, generando un crecimiento tanto en conocimiento como en la 

empresa.  

De acuerdo con Martha Alles como parte del desarrollo profesional, tenemos el “desarrollo 

de competencias hace referencia a una serie de actividades que se realizan con el propósito 

de mejorar el rendimiento o desempeño en una competencia particular” (Alles, 2005).   

Este último se adquiere por un proceso intuitivo comenzando cuando la persona está 

iniciando su actividad profesional, pasando a la etapa en la que aplica estos conocimientos y 

adquiere la experiencia, entonces se reflexiona y observa la experiencia adquirida en está es 

donde desarrollamos las competencias para terminar en un nivel más alto de desarrollo y el 

proceso vuelve a iniciar conforme vamos avanzando (Alles, 2005) 

Cuando nos enfrentamos a un equipo como el de asesores, que está en constante cambio de 

personal, información y procesos requiere más que el cambio de conocimiento, se necesita 

de un cambio de comportamiento y hábitos. Por consecuencia la persona debe ser responsable 

de su autodesarrollo de competencias. 
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Apoyando lo anterior cualquier desarrollo, depende en gran medida de la disposición de la 

persona para estar en constante aprendizaje, esto implica conocer los estilos de aprendizaje, 

es decir, la manera en que percibe y trata la información. De acuerdo con Kolb son: 

1. Conceptualización abstracta (adquirir teoría a partir de lecturas y conferencias). 

2. Experimentación activa (poner en práctica la conceptualización con simulacros o 

ejercicios) 

3. Experiencia concreta (retroalimentación de una experiencia en particular) 

4. Observación reflexiva (cambiar de paradigmas del comportamiento desarrollado) 

(Alles, 2005) 

A la vez Spencer y Spencer hacen referencia a la teoría de la motivación, para propósitos de 

este trabajo destacaremos 3 principios: 

• Establecimiento de objetivos: además de los objetivos, planear el uso de la 

competencia en actividades importantes de sus vidas. 

• Autoevaluación: Recibir retroalimentación para una autorreflexión de las nuevas 

cosas que adquiere.  

• Práctica: usar los nuevos pensamientos y comportamientos en actividades simuladas 

y luego en actividades reales. (Alles, 2005) 

Finalmente, la empresa puede proveer de los recursos necesarios para el desarrollo de su 

persona, dependerá de cada individuo aprovecharlas y utilizarlas en algo útil, que lo ayude a 

alcanzar sus metas. (Mejía-Giraldo, Bravo-Castillo, & Montoya-Serrano, 2013) 

Cuando las empresas, el departamento de recursos humanos o el personal que esta 

capacitando comprende todos los aspectos anteriores, puede identificar el método más 
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adecuado para que su personal se desarrolle de acuerdo a las competencias y habilidades que 

se requieren para el trabajo.  

De esta manera también generan empatía y sentido de pertenencia hacia el departamento o 

compañía con el fin de seguir fomentando el desarrollo de los neuvos y personas veteranas 

del equipo. 

Capacitación 

De acuerdo con el autor Peter Senge los “seres humanos adquieren y desarrollan 

conocimientos y competencias desde el mismo momento en que socializamos […] Este 

conocimiento se mejora e incrementa con la puesta en práctica. A su vez la experiencia 

permite analizar éxitos y fracasos cualquier resultado genera nuevos conocimientos” (Alles, 

2005) 

Objetivos de la capacitación son: “preparar a las personas para la realización inmediata de 

diversas tareas del puesto, brindar oportunidades del desarrollo de personal continuo, 

cambiar la actitud de las personas para que sean más receptivas a las nuevas tendencias de la 

administración” (Chiavenato, 2011) 

El contenido de la capacitación abarca 4 formas de cambio de la conducta: 

1. Transmisión de información: información general de la empresa (productos, 

servicios, organización, políticas, etcétera). 

2. Desarrollo de habilidades: orientada hacia las tareas y operaciones que realizarán.  

3. Desarrollo o modificación de actitudes: adquisición de nuevos hábitos y actitudes. 

1. Desarrollo de conceptos: facilitar la aplicación de conceptos en la práctica de la 

administración. (Chiavenato, 2011) 
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De acuerdo con Senge las organizaciones inteligentes se enfocan en aquellas que aprovechan 

la capacidad de aprendizaje de su personal a los distintos niveles para alcanzar los objetivos 

corporativos. Para logarlo Senge describe cinco componentes a los que él nombra como “la 

quinta disciplina”: 

• Pensamiento sistemático: un cuerpo de conocimientos y herramientas suponen una 

visión. 

• Dominio personal: alcanzar y hondar en nuestra visión personal. 

• Modelos mentales: aprender a exhumar nuestras imágenes internas del mundo y 

someterlas a un riguroso escrutinio. 

• Construcción de una visión compartida 

• Aprendizaje en equipo 

El conjunto del contenido de la capacitación y estas disciplinas que se obtienen con la 

experiencia nos permitirá alcanzar éxitos y fracasos durante los cuales se generarán nuevos 

conocimientos como lo ilustra Martha Alles en la siguiente figura 6. (Alles, 2005) 
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Figura 6 Formación del conocimiento que genera valor (Alles, 2005) 

 

Como observamos la capacitación es una combinación de los conocimientos que se van 

adquiriendo y las experiencias que va adquiriendo mediante la práctica, en conjunto ayudará 

en gran medida al desarrollo del individuo hacia las actividades que realiza y el individuo 

podrá ser capaz de identificar la mejor manera en la que desarrolla ese conocimiento. En el 

siguiente tema, como gestionarlo y seguir desarrollándolo.  

Gestión del conocimiento 

De acuerdo con DavenPort y Prusak consideran el conocimiento como “una mezcla fluida de 

experiencia estructurada, valores, información contextual e internalización experta que 

proporciona un marco para la evaluación e incorporación de nuevas experiencias e 

información”.  
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Nonaka y Takeuchi nos ofrecen un modelo dinámico para la creación de conocimiento 

conformado por tres pilares: epistemológica, ontológica y de temporalidad. 

Epistemológica: distingue los conocimientos entre táctico y explícito. El táctico es personal 

y de contexto específico generado con la experiencia (práctico). 

Mientras que el explícito es mediante un lenguaje sistemático con un objetivo particular, es 

decir racional. 

Ontológica: se centra en los niveles de las generadoras de conocimiento este puede ser a nivel 

individual, grupal, organizacional e interorganizacional.  (Calderón, 2005) 

El proceso de la gestión del conocimiento es un ciclo que empieza por la creación de una 

idea (socialización- conocimiento compartido, exteriorización- conocimiento conceptual, 

asociación- conocimiento sistemático e interiorización- conocimiento operacional), después 

pasa a la interpretación por medido de una codificación, se transmite (las empresas pueden 

hacer uso de esta transmisión por medio de una orientación a la mejora de procesos y el 

cambio, capacidad de trabajo en equipo, capturar el conocimiento, paradigmas para la 

resolución de problemas y el escucha activa ) hasta llegar a una aplicación y réplica. El ciclo 

vuelve a empezar con otra idea nueva, como se ilustra en la siguiente figura 7.  
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Figura 7 Ciclo de Nonaka (Benavides Velasco, 2015) 

 

De acuerdo con Juan Ventura el interés del pensamiento estratégico por los procesos de 

aprendizaje organizativo se encuentra con la necesidad de disponer de los conocimientos que 

le permitan competir con ventaja.  

Llevar acabo estos conocimientos y convergerlos, es un reto para cualquier compañía o grupo 

social, porque además de completar los ciclos, debe haber un ambiente que promueva o de 

paso a desarrollar los conocimientos. El conjunto logra hacer que exista realmente el 

desarrollo y crecimiento de los individuos y sus organizaciones, para alcanzar sus metas. 

Evaluación 

De acuerdo con Mark Millerman las empresas han estado en una constante competencia 

basada en mejoras a lo largo de toda la compañía, debido a los constantes cambios qué exige 

el mercado como la calidad, el servicio y la agilidad de la empresa. 
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Estos cambios por lo general son asignados a pocas personas, lo que genera una sobre carga 

de trabajo para estas y las contribuciones se pueden ver comprometidas por el escaso 

esfuerzo. Por lo tanto, las compañías deben buscar la manera en la que más personas se 

involucren en un papel más activo durante los cambios, para responder a cada desafío que se 

presente. (Millermann, Tanner, & Gioja, 1990) 

Las empresas grandes presentan gran resistencia a los cambios, aunque esta sea destinada 

para alcanzar una estrategia, por ello Mark define 4 factores que son indispensables para que 

el cambio se pueda llevar acabo: 

• Poder, ¿Cómo creen que su actividad puede influir de manera 

importante para llegar a la(s) meta(s)? 

• Identidad, ¿Cómo la persona se identifica con su rol y la organización? 

• Conflicto, ¿Cómo se resuelven los conflictos? ¿Se evade n o se 

trabajan hasta una resolución? 

• Aprendizaje, ¿Cómo se transmite este nuevo conocimiento con los 

demás? (Millermann, Tanner, & Gioja, 1990, pág. 257) 

Los individuos logran desarrollar estas 4 frases cuando recién se incorporan en la compañía, 

sin embargo, conforme más tiempo estén el proceso, se irán perdiendo y serán menos 

receptivas a seguir aprendiendo.  

Esta etapa es crítica para el equipo que se va a intervenir, ya que lo que se busca es que el 

aprendizaje sea constante, ya sea una persona de nuevo ingreso o alguien con más tiempo de 

experiencia.  
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Para la evaluación debemos considerar un método que nos brinde fiabilidad, que sea sensible 

y sea capaz de discriminación con respecto a la población afectada. De acuerdo con la real 

academia española la fiabilidad nos ofrece una seguridad de los datos obtenidos.  

Cualquier evaluación se orienta a cuestiones correctivas: 

• Detectar deficiencias, durante el curso 

• Controlar el avance de los educados 

• Brindar retroalimentación del proceso de aprendizaje (Saavedra, 2008) 

“Se considera a la evaluación como la mera recopilación de datos acerca de 

los conocimientos adquiridos, mediante un proceso de enseñanza y 

aprendizaje que sirven para determinar las calificaciones del 

aprovechamiento. […] Esto implica la aceptación de responsabilidad social, 

de asumir el compromiso de cooperar en acciones comunes del grupo al que 

pertenece y la autocrítica de las interacciones que se generan.” (Saavedra, 

2008) 

Siguiendo con Manuel, la evaluación cualitativa debe considerarse como un proceso 

sistemático, integral, científico y participativo, para asegurar que el proceso educativo es el 

correcto. Una de las características para una evaluación es intervenir para mejorar el proceso 

de enseñanza, mientras está transcurriendo. 

Durante la evaluación, esta debe ser capaz de detectar las respuestas esperadas, alineado con 

el propósito del curso, también deberá considerar el nivel de dificultad de acuerdo con las 

áreas de aprendizaje que se buscan medir. (Reza, 2007)Mediante una evaluación basada en 

escalas de calificación. 
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Las evaluaciones son igual de importantes que los temas vistos con anterioridad, como lo 

dijo William Thomson “lo que no se mide, no se puede mejorar”. La relevancia de tener un 

métrico que pueda decir ¿cómo empezamos? ¿Cuánto hemos avanzado? y ¿Cuánto nos falta 

por realizar? Da una visibilidad a la persona de su desarrollo y a la compañía le permite saber 

si la capacitación que está ofreciendo cumple con los objetivos de este. Sin embargo, una 

evolución, no podrá proporcionarnos toda la información como las habilidades de 

comunicación o de relacionarse con los demás personas y procesos, por lo tanto, esta debe 

buscar cómo cubrir todos los elementos necesarios.  

Planeación de vida y carrera 

El empleado puede desarrollar diversas trayectorias para su desarrollo de carrera como 

pueden ser de manera verticales, es decir subir jerárquicamente de puesto y dónde se busca 

mayores responsabilidades, generar una marca propia profesional y por ingresos mayores. 

También existen los movimientos laterales, puede cubrir puestos similares de otras 

organizaciones u equipos, ayuda a ampliar la red de contactos y ayuda a la ampliar la 

experiencia para fututos objetivos. (Harrison, 2019) 

Las empresas han facilitado la planificación de carreras profesionales, en donde las empresas 

también se ven beneficiadas de la siguiente manera: 

• Ayuda a la coordinación de estrategias generales de la compañía con las necesidades 

del personal. 

• Ayuda al desarrollo de empleados con el potencial de promoción  

• Disminuye la tasa de rotación 

• Satisface las necesidades psicológicas del empleado (Oltra Comorera, 2005) 
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Para lograrlo, esta debe proporcionar métodos como son los consejos de expertos, coaching, 

sistema de evaluación de desempeño, talleres.  

Cuando la persona se encuentra comúnmente en un estado donde ya aprendió lo suficiente 

del área para hacer mejorar e incluso realizar cambios de mayor impacto a la compañía, está 

listo para poder crecer dentro o fuera de la misma. Para realizarlo dependerá completamente 

del trabajador y la compañía puede ofrecer métodos o procesos que le ayuden a alcanzar sus 

metas de carrera en balance con el de vida. 

Gestión de calidad en la atención al cliente 

El objetivo del servicio al cliente es lograr la excelencia en el servicio, cumpliendo con la 

calidad esperada. La calidad de acuerdo con Edward Deming es “hacer lo correcto de manera 

correcta”. (Pérez Torres, 2006). Mientras que la calidad en el servicio, la empresa realiza los 

ajustes necesarios para cubrir las necesidades del cliente. Un sistema de calidad en la atención 

del cliente. 

Para evaluar, controlar y mantener la calidad, es indispensable una continua 

retroalimentación para conocer si se está cumpliendo con los objetivos del servicio. Una 

clave de la calidad en este servicio es sobre pasar las expectativas que tienen los clientes, 

respecto a la organización (Pérez Torres, 2006)  
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Ahora la satisfacción del cliente la define Vanesa Perez como la evaluación del consumidor 

respecto a una actividad particular, existen dos métodos para obtener esta información: 

1. Método directo: cuestionario que ayuda a identificar las necesidades  

2. Método indirecto: la organización realiza una evaluación de manera sistemática y 

estructurada para la evaluación y solucionar las quejas ingresadas.  

 Ciclo del servicio, secuencia cíclica para la prestación del servicio, que busca cubrir las 

expectativas del cliente. Considerando como puntos críticos, todos los momentos en los que 

hay interacción entre la compañía y los clientes. Si estos no son atendidos de la manera 

esperada, genera desconfianza en el servicio que pude impactar en una deslealtad. (Pérez 

Torres, 2006) 

Las empresas que logren desarrollar la motivación en sus empleados para apoyar el desarrollo 

de satisfacción de los clientes, además de ganar la confianza y respeto de los clientes, genera 

antecedentes para los empleados que los ayudan a replicar o mejorar con el fin de garantizar 

que se alcanza la meta. (Denton, 1991) 

Todas las actividades que se realicen, sobre todo en esta intervención, se debe de cuidar al 

cliente, ya que son el punto crucial entre la compañía y la percepción del exterior. Cuidar a 

tu cliente puede llevar a que este también cuide de la compañía. Por ejemplo, en el equipo a 

intervenir que son asesores, los clientes serán los vendedores, ya que ellos reciben nuestro 

servicio. La capacitación que se realiza va enfocado a mejorar su experiencia con nosotros 

como departamento y compañía y se vean compensados económicamente de manera 

adecuada, es decir, recibir su comisión de acuerdo con lo vendido. 
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2.1. Conceptos y enfoques teóricos relacionados 

2.2. Conceptos y enfoques capacitación 

Resaltando el trabajo de Senge y las disciplinas, nos enfocaremos en dos de estas el dominio 

personal y el aprendizaje en equipo. 

El dominio personal, es a través del aprendizaje individual puede aportar al aprendizaje 

organizacional. Cada individuo tiene una serie de necesidades que la empresa debe abordar 

para dar seguridad a las personas y por ende a la organización. (Senge, 2005) 

Esta disciplina ayuda a clarificar continuamente lo que es importante para nosotros, mediante 

una claridad en la realidad. Por lo tanto, este aprendizaje debe abordar las aptitudes para 

producir los resultados que buscamos. Las personas que dominan esta disciplina comprenden 

el propósito de las visiones y las metas, apoyando en los cambios, en lugar de generar 

resistencia. 

Las personas que desean alcanzar este nivel de dominio están conscientes de la 

responsabilidad que conlleva su trabajo, por lo mismo son más comprometidas e impulsan 

las iniciativas, entre otras características que se desarrollan mediante la práctica y un uso útil 

de este conocimiento y experiencias adquiridas. Estas personas pueden fortalecer las 

organizaciones, por ello las compañías hacen lo necesario para retener este talento. (Senge, 

2005) 

Ya que las organizaciones lo que buscan alcanzar los propósitos (similar a una dirección) y 

la visión (imagen del futuro deseado). Para alcanzarlos debemos estar conscientes de la 

brecha que existe entre ambas, considerada la “tensión creativa”. Misma que nos ayuda a 

reconocer que la realidad en la que estamos y lo que implica alcanzar la visión.  
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Esta tensión creativa, suele confundirse con una tensión emocional que se forja a través de 

emociones negativas como la ansiedad. Si la persona no trabaja en tratarlas como dos tipos 

de tensiones, veremos la visión como imposible y se tenderá a rebajarla, como lo muestra la 

siguiente figura 8. 

 

Figura 8 Tensión creativa (Senge, 2005) 

 

Las organizaciones deben ser capaces de manejar la tensión emocional de sus individuos, de 

lo contrario no se alcanzarán las metas. Este manejo debe ser conducido por un cambio de 

actitudes con la que afrontamos la realidad. 

Afrontar la realidad, requiere que nuestra percepción sea la menor distorsionada por nuestras 

propias ideologías; requiriendo el dejar de dar por hecho las cosas. De acuerdo con O’Brien 

las organizaciones pueden centrarse en el aprovechamiento de las aptitudes mentales, mismas 

que nos ayudan a llevar acabo nuestras actividades del día a día, casi de manera “mecánica”. 

Las personas que logran dominar esta disciplina llevan a cabo una concentración (que 

requiere de tiempo y paciencia desarrollarla) para pasar de la conciencia normal y el 

subconsciente para alcanzar el objetivo deseado. (Senge, 2005) 
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A medida que la persona práctica de este domino, requiere de la integración entre la razón y 

la intuición. Como parte de la integración se requiere de un pensamiento sistemático ya que 

la intuición está enfocada en las causas y efectos sin una explicación lógica.  

Por otro lado, los individuos que trabajan este dominio desarrollan una relación entre la 

compasión y el compromiso. Las personas son más compasivas y empáticas cuando 

comprenden las condiciones con las que lleva acabo el trabajo. Mientras que una persona 

comprometida, muestra una voluntad de hacer las cosas con un propósito más amplio. 

Esta voluntad de aprender y hacer recae en la propia persona desarrollar los conocimientos y 

aptitudes que requiere para llevar a cabo sus tareas. A la par las empresas también deben 

conocer el modelo o estrategia para promover este dominio, mediante un clima que refuerce 

la idea de crecimiento personal y crecimiento laboral mediante el desarrollo de dominio 

personal. (Senge, 2005) 

La segunda disciplina es el aprendizaje en equipo. En la mayoría de los equipos cada 

individuo tiene su propio objetivo, dispersando los esfuerzos y energías, siendo difícil que 

lleguen a la meta. Para cambiar esto y alinear todos los esfuerzos se necesita de una visión 

compartida, mediante un propósito en común. 

Este aprendizaje en equipo es un proceso en dónde se desarrolla la capacidad del equipo para 

crear los resultados que se desean. Los logros del equipo pueden establecer el ritmo para 

aprender conjuntamente para la organización. 

Dentro de cada organización el aprendizaje de lleva acabo en 3 críticas: 

1. Necesidad de pensar en problemas complejos, en manera conjunta. 

2. Completar a los demás miembros mediante una acción coordinada e innovadora. 
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3. Alentar a los demás miembros a desarrollar las prácticas y destrezas del equipo. 

Cuando un equipo se resiste a afrontar los problemas, tiende a provocar actitudes defensivas 

generadas a partir de estrategias o políticas internas más que las influencias externas que 

pudieran impactarnos. 

Por consecuencia se requiere de equipos maduros capaces de intervenir situaciones 

complejas y conflictivas, a través de la creación de mapas mentales que nos ayudan a definir 

la percepción general y nuestro impacto mediante las acciones que llevamos. 

Al igual que el dominio personal este requiere del diálogo entre todos los individuos para que 

presenten todos sus puntos de vista, para posteriormente dialogar y tomar decisiones a partir 

de temas más complejos para llegar a una conclusión con un nuevo punto de vista más 

integral de la situación y su resolución. (Senge, 2005) 

El equilibrio entre estos dos no es nada fácil, ya que en diversas situaciones puede derivarse 

en una defensiva, un hábito que surge cuando se detecta una amenaza y pasan de manera 

inadvertida. De acuerdo con Argyris, la rutina defensiva es a partir de una necesidad de 

aprendizaje entre lo que sabe y lo que necesita saber. Como se muestra en la figura 9. a 

continuación 
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Figura 9 Brecha de aprendizaje (Senge, 2005) 

 

Para romper con esta rutina defensiva se requiere fortalecer un ámbito de aprendizaje, donde 

puedan explorar abiertamente sus titubeos. Transformándolas en un aliado para desarrollar 

un equipo inteligente. (Senge, 2005) 

Para ser un equipo inteligente, sería la capacidad de reconocer cuando las personas no 

reflexionan sobre sus roles, con el de sus compañeros. Por otro lado, sus aptitudes son las 

más difíciles de desarrollar, de ahí que necesitan de un espacio para entrenamientos para las 

aptitudes colectivas de aprendizaje para afrontar realidades complejas y tomar decisiones 

sobre las mismas. (Senge, 2005).  

La gran pregunta es ¿Cómo aprende un equipo? Requiere de perspectiva y herramientas del 

pensamiento sistémico, para descomponer cada parte y entender su función individual y su 

impacto en conjunto. 

Durante este marco teórico se consideraron diversos factores que lleva a un individuo 

alcanzar el desarrollo de conocimientos y habilidades mediante diversos grupos, 

conocimientos y experiencias que requiere para realizar sus actividades y continuar con la 

gestión del conocimiento dónde se busca transmitirlo mediante un conocimiento socializado 
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y sistemático con el equipo. A la vez este conocimiento seguirá creciendo, con todas las 

personas involucradas en el proceso, generando una sinergia en conjunto con el proceso, 

siempre y cuando la persona esté dispuesta y la compañía brinde los recursos necesarios para 

que el conocimiento y los cambios sean parte de la cultura de trabajo. 

2.3. Conceptos y enfoques calidad 

 

El concepto de la calidad ha sido interpretado de diversas maneras y por varios autores, por 

ello tomaremos la definición de Garvín e Inverna “Calidad es el grado de satisfacción que 

ofrecen las características del producto en relación con las exigencias del consumidor al que 

se le destina” (Benavides & Quintana, 2015). El departamento de comisiones brinda el pago 

de una comisión mensual, mientras que los asesores ofrecen servicios de atención al cliente 

en el que se incluyen: asesoramiento de las herramientas, reclamos, resolución de conflictos 

y dudas, asesoramiento sobre los pagos. Por lo que la calidad que se brinda en el servicio 

también es primordial. Existen dos tipos de calidad en el servicio, la calidad técnica (se valora 

lo que el cliente quiere al final del proceso) y la calidad funcional (define cómo se prestará 

el servicio); al identificar el estado real contra lo que esperan del servicio podemos visualizar 

las brechas en la calidad percibidas por los clientes. (Seto, 2004)  

Las actividades que se buscan realizar con esta capacitación buscan reducir en cierta medida 

las brechas que existen en la calidad del servicio que se brinda, son muy similares a los 

círculos de calidad. El grupo de asesores encargados de la capacitación al igual que el círculo 

de calidad, es “un pequeño grupo que realiza actividades de control de calidad autónoma, 

espontánea, independiente y voluntariamente. Además de tener por objetivo el desarrollo 

persona y de equipo, el control y mejoramiento, por medio de la utilización de las técnicas 
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de control de calidad. (Pozo, 1993). Existen diversas herramientas y técnicas de la calidad, 

para este trabajo de obtención de grado y la implementación del proyecto, estas serán 

descritas en el siguiente apartado 2.2 Herramientas tecnológicas o de innovación 

consideradas en el trabajo. 

2.4. Herramientas tecnológicas o de innovación consideradas en el 

trabajo 

El sistema de calidad busca dejar claro qué se debe hacer y cómo hacerlo con el fin de realizar 

los objetivos. Para darle seguimiento se utilizará la metodología DMAIC (Definir, Medir, 

Analizar, Mejorar y Controlar) (Piattini, 2015) Misma metodología que se va a seguir para 

el proyecto. El documento de obtención de grado seguirá el ciclo de PDCA por sus siglas en 

inglés (planear: establecer los planes; hacer: llevar acabo los planes, verificar: comprobar 

que los resultados concuerdan con lo planeado y actuar: acciones para corregir los 

problemas). Está es una herramienta japonesa que ayuda para hacer mejoras continuas a 

cualquier proceso y ayuda a cumplir con los requerimientos del cliente. (Charantimath, 

2011). En los siguientes capítulos y a lo largo del documento de obtención de grado se estará 

utilizando esta herramienta para asegurar que el conocimiento tácito se esté transmitiendo 

correctamente.  

También se hará uso de las siguientes herramientas para el análisis de la problemática, 

planeación, medición y control de las mejoras. Empezando con el análisis, la herramienta de 

mapeo de cadena de valor o en ingles value stream map, es un gráfico que engloba todos los 

procesos de manera secuencial en el estado actual, además de incluir el flujo de información 

y recursos, así como las actividades que la preceden, logrando visualizar de manera general 

todas las funciones y sus intersecciones con los demás equipos. (Martin & Osterling, 2014). 
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En el apartado 3 análisis de la problemática se utilizará este gráfico para visualizar las 

interacciones que tiene el equipo de asesores con los demás equipos operativos y su 

relevancia en el proceso. Seguido del diagrama de causa-efecto también conocido como 

diagrama de Ishikawa, donde se define el problema o incidente, junto con las diversas 

principales causas primarias y secundarias en su relación con el problema, categorizándolo 

con siete áreas específicas como son las personas, máquinas, materiales, método, entorno y 

medición. Con esta información y la interna del equipo de asesores, haremos uso de un 

diagrama de flujo que describe la información de un proceso desde su inicio hasta su fin, 

obteniendo información valiosa del proceso. (Krajewski & Ritzman, 2000) La 

implementación de este diagrama se hará sobre el proceso de capacitación que lleva acabo 

con los nuevos asesores.  La siguiente herramienta, es “SIPOC” por sus siglas en inglés 

Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers permite analizar un proceso de manera 

gráfica, con el propósito de conocer su impacto en la cadena de valor. Comúnmente se utiliza 

cuando se requiere conocer las entradas y salidas de los procesos incluyendo materiales y lo 

que se espera de producto o servicio. A su vez también permite identificar a las personas y 

equipos involucrados en el proceso y su relevancia para el proyecto dentro de la empresa 

(Soconnini, 2015).  La medición y evaluación se harán sobre los tiempos de respuesta, la 

resolución de las dudas y quejas (o si hay reincidencias y los empleados que han sido sobre 

pagados, las evaluaciones de examen y las encuestas de satisfacción que se les hace a ventas.  

También el análisis del modo y efecto del fallo, mejor conocido como AMEF, “es una 

metodología utilizada durante el desarrollo del producto y del proceso, para asegurar que se 

han considerado los problemas que potencialmente se puede presentar y que pueden afectar 

la calidad del producto y/o su desempeño. Como tal, surge la necesidad de elaborar los 
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AMEF´s durante el proceso de Planeación Avanzada de la Calidad (APQP), y proporcionar 

información de entrada para el desarrollo del Plan de Control” (SPC Consulting Group, 2012) 

Cada miembro del equipo de asesores expertos que a partir de ahora denominaremos como 

instructores, participará de manera activa, para identificar los roles y las responsabilidades 

de cada uno, será bajo la herramienta Matriz RACI con siglas en ingles “Responsible (R) - 

persona responsable-, Accountable (A) – a quién se le rinde cuentas-, Consulted (C) – 

persona consultada-, Informed (I) - persona informada- ”. (Torres & Torres, 2014) 

Para la capacitación se estará utilizando la herramienta Prezi, para reemplazar las 

presentaciones de PowerPoint. Esta herramienta permite organizar y ver su presentación 

como un todo. 

Las "estructuras inteligentes" facilitan la organización del contenido con un simple arrastrar 

y soltar, sin distribuir su diseño. (Prezi Inc., 2020). Una de las ventajas de usarlo es que nos 

permite relacionar los temas de una manera más sencilla, haciendo que su navegación sea 

más amigable y que el tema sea más fácil de recordar.  

La integración de estas herramientas, auxiliarán a los capacitadores a introducir los temas 

técnicos y complejos de una manera más sencilla y el material quedará accesible a todos los 

miembros del equipo de asesores, así podrán consultarlo en cualquier momento.  
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3. Análisis de la problemática 

Para comprender el flujo de información y la complejidad del proceso que se llevan a cabo 

los asesores al recibir una comunicación del vendedor, está puede ser una solicitud especial, 

una queja o una duda se activa el siguiente proceso, plasmado en el siguiente mapeo de 

cadena de valor. La cadena de valor consiste en representar gráficamente las operaciones y 

flujos de información, así como el proceso de los datos. (50minutos, 2017) 

En la figura 10. podemos observar que el proceso inicia desde se conoce que hay una persona 

más de ventas. Este con su gente y el equipo de planeación se encargan de asignar su plan y 

sus metas de ventas, así como los clientes que van a frecuentar. Este es redireccionado por 

parte de su gerente al equipo de comisiones quien se encarga desde hacerle llegar el contrato 

de ventas, entrenamientos de plan, el sistema y programas especiales, hasta explicación del 

pago de comisión que estarán recibiendo. Además, se puede observar que se recibe 

información de otros equipos, la comunicación es totalmente de manera electrónica por 

medio de la plataforma de asistencia que tienen todos los vendedores o por correo electrónico 

en caso de quejas que requieran mayor apoyo.  

Los asesores están encargados de asegurar que el resultado de todas las funciones operativas, 

funcionen, es decir, que en caso de que no se obtenga el resultado deseado, el asesor puede 

solicitar información y modificaciones de acuerdo con cada perfil de vendedor.  



 

Figura 10 Cadena de valor (Medrano, Mapeo de cadena de valor departamento de comisiones, 2020) 



Dentro del proceso que llevan a cabo los asesores, es asegurar el pago de comisión, cómo se 

explicó en el diagrama causa y efecto en el apartado 1.5.1. Diagrama causa-efecto o 

Diagrama de Ishikawa, se describieron diversas causas que generan errores en el pago de 

comisión a ventas, donde resalta la complejidad del sistema y la falta de conocimiento por 

parte de los asesores sobre el proceso de análisis de información por el equipo de asesores 

está conformado en promedio por 25 personas (1 gerente y 2 supervisores, 11 asesores líderes 

por unidad de negocio y 11 asesores). Entre enero 2019 y agosto 2019 ha habido la rotación 

de 7 asesores líderes y líderes. Se ha desarrollado una capacitación que es impartida por los 

mismos miembros del equipo de manera presencial y sin estructura, es decir que se hace de 

acuerdo con la disponibilidad del instructor y no de acuerdo con el flujo del proceso-equipo. 

Todo el material que se utiliza describe el proceso en más de 700 diapositivas impartidas en 

25 horas durante un lapso de dos semanas, la primera capacitación impartida ha sido en el 

mes de enero 2019 con las últimas siete personas de nuevo ingreso. Todos estos factores 

ocasionan con frecuencia confusión y desconexión de la información. Además de no adquirir 

los conocimientos y habilidades requeridas para apoyar a los vendedores. 

Algunos de los retos a los que se enfrentan las personas de nuevo ingreso es la adquisición 

de conocimientos y habilidades que el rol requiere para su trabajo de día a día. Cómo parte 

de las actividades que se llevan a cabo es la revisión de desempeño de ventas, validar que las 

órdenes estén fluyendo correctamente a los vendedores, el pago calculado por el sistema es 

el correcto, resolver dudas de los vendedores, entre otras.  

El proceso sistemático que sigue el proceso de compensaciones se representa en el siguiente 

diagrama de flujo, figura 11: 
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Figura 11 Diagrama de flujo del proceso actual (Medrano, Actividades 1, 2020) 
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3.1. Definición de la metodología del análisis de la problemática, 

selección de las herramientas requeridas y el cronograma. 

Una parte primordial para llevar a cabo la operación, necesitamos en gran medida de la 

información que los demás equipos nos puedan proveer, misma información que se busca 

enseñar en la capacitación. Para identificar el tipo de información que recibimos de cada 

equipo, se crea la una tabla SIPOC que está en anexos donde además añadimos a los equipos 

legales y de comunicaciones, que no forman parte del departamento, pero su trabajo apoya 

el de los asesores y por ende se deben considerar para la capacitación, misma que se resume 

en la siguiente figura 12.  y quiénes se ven principalmente beneficiados por la información 

son el grupo de asesores encargados de la capacitación, los que van a recibir la capacitación 

y los vendedores.  
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Figura 12 Herramienta SIPOC (Medrano, Herramienta SIPOC, 2020) 
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Una de las herramientas para analizar y evaluar la situación entre donde se encuentra 

actualmente y a dónde desea estar en un futuro, describiendo los requerimientos. Este análisis 

puede realizarse en diferentes niveles: estratégico, táctico y operacional. (Office of 

Government Commerce, 2009). Descritos en las tablas 3, 4, 5 y 6 “Se fundamenta en la 

detección de brechas entre el desempeño actual y el deseable de acuerdo con el nuevo 

estándar. De este modo, las organizaciones van a poder conocer aquellos aspectos en los que 

hay que priorizar y poner mayor énfasis a la hora de proceder con la transición a esta norma.” 

(Escuela Europea de Excelencia, 2015). Lo anterior descrito busca apoyar el ciclo de Nonaka 

para convertir el conocimiento tácito a explícito, describiendo a cada objetivo que se quiere 

alcanzar en este documento de obtención de grado. Objetivos que se van a trabajar por medio 

del ciclo de Deming descrito en el siguiente capítulo 4. 

 

¿Qué quiero lograr? 

Desarrollar pensamiento sistemático 

Objetivo: 

El nuevo integrante conozca cómo funciona el departamento. El flujo de actividades y los 

equipos involucrados para la liberación de pagos 

Actividades Recursos Material Medida actual 

Shadow a tutores para Daily 

activistas, involucrar tareas 

operativas 

tutor, experto de equipo 

operativo y nuevo 

integrante 

No 

aplica 

shadow entre los 

nuevos integrantes 

Tabla 3 GAP de objetivos (Medrano, GAP de objetivos, 2019) 
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¿Qué quiero lograr? 

Desarrollar pensamiento analítico 

Objetivo: 

El nuevo integrante sea capaz de identificar cómo una modificación puede generar mayor o 

menor ganancia para el vendedor. 

Poder analizar cualquier queja relacionada al sistema de comisión o la comisión del vendedor 

Actividades Recursos Material Medida actual 

Shadow a tutores para 

daily activities, 

involucrar tareas 

operativas 

tutor, experto de 

equipo operativo y 

nuevo integrante No aplica 

Shadow entre los 

nuevos integrantes 

Capacitación de la 

información técnica del 

departamento 

tutores y nuevos 

integrantes Presentación prezi 

Presentaciones en 

PowerPoint 

Talleres para simulación 

en flujo de crédito 

tutores y nuevos 

integrantes 

Órdenes con frecuencia 

en errores 

Presentaciones en 

PowerPoint 

Talleres de cálculo de 

pago normal y después 

de una modificación 

tutores y nuevos 

integrantes 

Escenarios de diversos 

ajustes para realizar en 

hoja de cálculo 

Presentaciones en 

PowerPoint 

Tabla 4 GAP de objetivos (Medrano, GAP de objetivos, 2019) 

 

¿Qué quiero lograr? 

Centralizar la información en plataforma electrónica 

Objetivo: 

Desarrollo de una página web en la intranet de la compañía donde el equipo de asesores pueda 

consultar el material de manera autónoma 

Actividades Recursos Material Medida actual 

 Contar con la página web 

segmentado por módulo 

Desarrolladora, 

supervisor y 2 tutores 

Presentación 

prezi No se tiene 

La página pueda llevar seguimiento 

de la capacitación, ¿Quién lo tomo?, 

¿Cuándo?, evaluación 

Desarrolladora, 

supervisor y 2 tutores Prezi No se tiene 

Tabla 5 GAP de objetivos (Medrano, GAP de objetivos, 2019) 
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¿Qué quiero lograr? 

Reducir tiempo de presentaciones a dos semanas 

Objetivo: 

Al utilizar la herramienta prezi, en lugar de power point, permite que cada integrante pueda ser 

autodidacta y tener un registro de quiénes lo están usando. Para dedicarle más tiempo a los 

talleres y shadow después  

Actividades Recursos Material Medida actual 

Capacitación de la información 

técnica del departamento 

Tutores y 

nuevos 

integrantes 

Presentación 

prezi 

Presentaciones en 

PowerPoint 

Identificar qué módulos son los más 

consultados por los nuevos 

integrantes y el equipo en general Usuarios y prezi Prezi No se tiene 

Tabla 6 GAP de objetivos (Medrano, GAP de objetivos, 2019) 
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Cronograma  

Las actividades y el equipo encargado de brindar la capitación deben ser coordinados, por el 

equipo que administra el proyecto de mejora dentro de la compañía, para esto se elaboró el 

primer cronograma ilustrado en la figura 13.  

 

Figura 13 Cronograma de actividades (Medrano, Actividades 1, 2020) 

 

 

semana 1

semana 2

semana 3

semana 4

semana 1

semana 2

semana 3

semana 4

Identificación por color y descripción Identificación por color y descripción

*Más detalles de las fechas, descritas en los anexos

Desarrollo de página web

Descripción

Segunda capacitación

Reestructuración de 

capacitación

Crear material en Prezi

Enero 2019 Febrero 2019 Octubre 2019 Noviembre 2019

Marzo 2020

Negociación para adquirir 

Prezi

Segunda retroalimentación

Actividades diarias (shadow)

Segunda evaluación

Retroalimentación

Primera capacitación piloto

Retroalimentación del piloto

Evaluación a nuevos miembros

Revisión de retroalimentación

Deciembre 2019 Enero 2020 Febrero 2020



3.2.  Metas de información 

En este documento de obtención de grado, utilizaremos los objetivos particulares y la 

retroalimentación del primer grupo para desarrollar las métricas necesarias. Para la 

evaluación del programa para este trabajo de obtención de grado tenemos los métricos de 

tabla 7.  

Objetivo Parámetro de 

medición 

Primera 

medida 

Meta Responsable(s) 

Estructurar y 

enriquecer el 

entrenamiento  

  

  

Secuencia del 

proceso 

13 módulos con 

un orden 

aleatorio 

8 módulos ordenados 

3 talleres para 

simulación de 

escenarios 

Líder de 

proyecto y 

asesores de 

capacitación  

Reducir tiempo 

con 

presentaciones 

Presentaciones 

máximo de 

hora y media 

con un break de 

10 min 

Presentaciones 

entre 1 hora y 

media y 2 horas 

continuas 

Presentaciones 

máximo de dos hora 

y media con un break 

de 10 min 

Asesores de 

capacitación 

Complementar 

con actividades 

durante el 

entrenamiento 

 

3 talleres para 

simulación de 

escenarios 

Talleres, sin el 

material 

adecuado 

(computadora) 

y con escenario 

elaborado al 

momento 

8 talleres para 

simulación de 

escenarios 

 

Asesores de 

capacitación 

Evaluación de 

los 

conocimientos 

adquiridos. 

Evaluaciones 

escritas y de 

habilidades 

 

 

Examen de 13 

módulos con 

preguntas muy 

técnicas y 2 

módulos con 5 

ejercicios 

máximo 

 

Examen de 10 

módulos con 

preguntas técnicas, 

ejercicios máximos.  

Evaluaciones al 

término de cada 

módulo de 

conocimientos y un 

taller para evaluar las 

habilidades. 

Asesores de 

capacitación y 

líder de proyecto 

Consolidación 

de una 

plataforma 

(electrónica)  

1 plataforma 

web  

0 plataforma 

web 

1 plataforma web Líder de 

proyecto, equipo 

de programación 

y asesor 

Tabla 7 Métricas para medir los objetivos (Medrano, Actividades 1, 2020) 
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Mientras que para la evaluación de la capacitación se realizarán encuestas de satisfacción a 

los nuevos integrantes, sobre cada módulo, ya que el departamento trabaja con pagos, se 

evaluará los pagos erróneos y el tiempo que le toma al nuevo asesor resolver los casos de 

ventas, que serán plasmados en la sección 4.4 Etapas del proceso de aplicación/intervención 

y sus resultados en la sección 5. exposición de hallazgos.   

3.3. Identificación, descripción y cuantificación de métricas iniciales. 

Se realizó una prueba piloto, en enero con el material documentado del proceso, cabe recalcar 

que esta documentación se realizó por requerimiento legal a finales de 2018 y no educativos. 

Como se muestran en la figura 14 y figura 15. A principios de 2019 se realizó la prueba piloto 

de esta capacitación en donde se definieron los instructores (los miembros del equipo que 

estuvieron anteriormente en uno de los 4 equipos operativos del departamento, por lo tanto, 

tienen más experiencia en ese módulo), y un primer examen.  

Nota: ya que la empresa es norteamericana, toda la información en las siguientes imágenes 

estará en inglés. 
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Figura 14 Repositorio de material (Medrano, Actividades 1, 2020) 

 

 

Figura 15 Documentación de proceso (Medrano, Actividades 1, 2020) 

 

La capacitación se ha realizado a lo largo de 17 sesiones con un orden distinto al diagrama 

de flujo, como se describe en la siguiente tabla 8. Cada una de las sesiones fueron agendadas 

de acuerdo con la disponibilidad y metodología de cada asesor, mientras que las partes 2, 3 
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y 4 fueron añadidas por el asesor al identificar que su planificación de tiempos ha sido 

insuficiente para abarcar todos los temas.  

Además de un examen teórico con todos los temas; elaborado por dos de los instructores que 

entraron a cada sesión en manera de oyentes y el cual fue aplicado una vez, al término de las 

sesiones para evaluar el conocimiento adquiridos, cuyos resultados están en la siguiente tabla 

9. 
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Primera capacitación Diagrama de flujo 

Módulo Tema Módulo  Tema 

1 

Cálculo de pago por ventas 

realizadas parte 1 1 Bienvenida al departamento 

2 

Bienvenida al departamento 

parte 1 2 

Asignación de plan, clientes y 

metas 

3 

Bienvenida al departamento 

parte 2 3 

Elaboración y liberación del 

contrato de ventas y sus 

herramientas 

4 

Cálculo de pago por ventas 

realizadas Parte 2 4 Actividades y práctica 

5 

Validación órdenes de ventas 

y sus herramientas 5 Actualizar información al sistema 

6 

Actualizar información al 

sistema 6 

Validación órdenes de ventas y sus 

herramientas 

7 Actividades diarias parte 1 7 Actividades y práctica 

8 Actividades diarias parte 2 8 

Quejas por órdenes incorrectas en 

monto o nombres de clientes y sus 

herramientas 

9 Red de contactos 9 Actividades y práctica 

10 Actividades diarias parte 3 10 

Cálculo de pago por ventas 

realizadas y sus herramientas 

11 

Cálculo de pago por ventas 

realizadas Parte 3 11 Actividades y práctica 

12 Actividades diarias parte 4 12 Cálculo de pago, después de ajustes 

13 Actividades diarias parte 5 13 Actividades y práctica 

14 

Actividades para generar 

relación con ventas 14 Actividades y práctica 

15 Herramientas 

  

16 Herramientas 

17 Exámen 

Tabla 8 Comparación de temas (Medrano, Actividades 1, 2020) 
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Análisis de los resultados de examen 

E
m

p
le

a
d

o
 

N
iv

el
 

P
a
y
m

en
ts

 

C
re

d
it

in
g
  

S
a
le

s 
p

la
n

 

S
et

 u
p

/s
a
le

s 

le
tt

er
 

N
et

w
o

rk
in

g
 

T
o
o
l 

E
n

g
a
g
em

en
t 

A
v
er

a
g
e
 

Empl 1 1 46.67 66.67 85.71 31.25 80 80 83.33 67.66 

Empl 2 1 80 80 92.86 50 80 70 83.33 76.6 

Empl 3 1 66.67 93.33 42.86 62.5 93.33 100 91.67 78.62 

Empl 4 1 80 80 57.14 68.75 86.67 100 87.5 80.01 

Empl 5 1 66.67 80 71.43 62.5 93.33 90 83.33 78.18 

Empl 6 1 53.33 93.33 78.57 56.25 80 80 75 73.78 

Empl 7 1 60 80 92.86 87.5 80 70 83.33 79.1 

Tabla 9 Resultados de examen (Medrano, Actividades 1, 2020) 

 

Para analizar los datos se utilizó la herramienta de Minitab para realizar evaluaciones 

estadísticas sobre los resultados en la figura 16. El tipo de análisis que se utilizó es una gráfica 

de intervalos considerando las medias. Esta se utiliza para valuar y comparar los intervalos 

de confianza de las medias de los grupos. Una gráfica de intervalo muestra un intervalo de 

confianza de 95 % de la media de cada grupo. (Minitab, LLC, 2020) 
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Figura 16 Análisis de resultados de los exámenes (Medrano, Actividades 1, 2020) 

 

La anterior gráfica muestra las medias de las calificaciones, en dónde la evaluación a los 

módulos 1 y 4 corresponden al de pagos y configuración y carta de ventas, son los más bajos, 

ya que no existen métricas adicionales para identificar las calificaciones bajas, es decir, no 

conocemos si la evaluación no es correcta, el material no es el adecuado o si el asesor no es 

el adecuado para impartirlo. Por lo tanto, el examen actual no es viable, porque no refleja los 

conocimientos adquiridos por la capacitación. 

La recomendación es realizar exámenes de acuerdo con cada nivel, es decir uno para básicos, 

otro para intermedios y otro para expertos. Cada uno con el objetivo de mostrar el 

conocimiento que van adquiriendo a través de la experiencia. 
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3.4. Análisis: correlación e interpretación de la información obtenida. 

Todos recibieron la misma capacitación, las diecisiete sesiones y la misma evaluación, sin 

embargo, la única información cuantificable son las calificaciones del examen por cada uno 

de los siete empleados. Esta información no es suficiente para un análisis estadístico de 

correlación. 

Para añadir, a continuación, tenemos la tabla de AMEF en la figura 17, donde se describen 

las fallas más comunes que realizan los asesores, al momento de calcular el pago de 

comisiones que son: No considerar los cambios en las metas de ventas para el vendedor y 

analizar incorrectamente las órdenes ventas de mayor impacto en el vendedor, ambas con 

144 puntos de riesgo. 
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Figura 17 AMEF del cálculo de comisión (Medrano, Preparación nueva capacitación, 

2020) 
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3.5.  Conclusiones: definición de los factores prioritarios a modificar en 

la problemática. 

Para priorizar los objetivos y las actividades a desarrollar el proyecto y en este documento de 

obtención de grado, describimos en la siguiente tabla 10. De acuerdo con el número de 

prioridad es la manera en la que se abordará en el equipo de asesores. Cada uno de los 

objetivos tiene un propósito que apoyara al proyecto en mejorar la capacitación que se les 

brinda a las personas de nuevo ingreso.  

Hasta este punto del proyecto y el documento de obtención de grado, los objetivos no 

cambiaron, siguen siendo los mismos cuatro definidos en el apartado 1.5 Objetivos de la 

intervención. Por el otro lado lo que ha cambiado son las prioridades de estos objetivos. Por 

ejemplo, parte de la estructuración del entrenamiento son las actividades y la reducción de 

tiempo frente a las presentaciones, por eso es por lo que estas actividades cambiaron de 

prioridades.  

Objetivos de la 

intervención descritos en 

1.6 

Factores prioritarios Nivel de 

prioridad 

(1 más bajo, 

5 más alto) 

Estructurar y enriquecer el 

entrenamiento 

Estructura y estandarización de material para 

todos los módulos.  

1 

Reducir tiempo con 

presentaciones 

Con una estructura de capacitación por 

módulo permite que el asesor conozca los 

temas a abarcar y sus tiempos por sesión. 

3 

Complementar con 

actividades durante el 

entrenamiento 

Las actividades serán desarrolladas de 

acuerdo con cada módulo en las mismas 

sesiones 

2 

Evaluación de los 

conocimientos adquiridos. 

Examen por niveles el básico para el primer 

ingreso, intermedio para los que llevan 6 

meses o más en el puesto y experto a partir 

de un año. 

4 

Consolidación de una 

plataforma (electrónica) 

de entrenamiento 

Conseguir un equipo de IT que ayude a crear 

la plataforma 

5 

Tabla 10 Prioridades por objetivos (Medrano, Actividades 1, 2020) 
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4. Estrategia metodológica de intervención. 

La mejora continua de la calidad es una estrategia de la dirección para mejorar los procesos 

y su productividad. Una de las herramientas que forman parte de la mejora es el ciclo de 

Deming apoyando en mejorar la calidad y costos. El ciclo de Deming es un proceso que 

ayuda a analizar y resolver los problemas. (Rey Sacristán, 2003) Para este trabajo de 

obtención de grado describiremos lo que se diseñó e implemento para cada etapa de este 

ciclo.  

Tomando como base la capacitación piloto, se realizó una sesión con todas las personas 

involucradas en la implementación de la capacitación. La reunión tuvo lugar en la última 

semana de abril 2019, en ella se analizaron los resultados y las áreas de oportunidad 

identificadas utilizando un instrumento del tipo encuestas. A continuación, se muestra la 

minuta de la reunión: 

Minuta seguimiento semana del 15 de marzo del 2019:  

• Continuidad del curso.  

o Conclusión: Requiere tener una lógica más sencilla, principalmente por ser la 

primera vez que escucha el tema 

• Tiempo destinado por módulo 

o Conclusión: los tutores van a planear las siguientes sesiones de acuerdo con 

las necesidades y planeación de la capacitación 

• Recomendaciones de los nuevos miembros a partir de la encuesta 

o Conclusión: el módulo que superen las dos horas de entrenamiento se dará un 

descanso de 15 minutos. 
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• Se solicitó comentarios y recomendaciones de los tutores de sus módulos 

o Tres de los tutores afirmaron la dificultad que tuvieron al impartir los módulos 

por lo técnico del tema y tuvieron que abarcar temas que estaban en otros 

módulos.  

o En el segundo módulo de cálculo del pago se invitó a los expertos del equipo, 

donde aportaron el contexto e información de casos complejos, derivando una 

frustración generaron frustración al tutor, porque perdió la atención de los 

nuevos integrantes.  

o Los tutores se ofrecieron a rediseñar la evaluación de sus módulos.  

Las siguientes acciones:  

• Solicitar con tiempo las salas de entrenamiento y adecuarlos al módulo y taller. 

• Añadir el significado de los acrónimos de acuerdo con el módulo. 

• Revisar el examen y reformular las preguntas a un nivel más básico. 

• Habrá sesiones separadas para los instructores. En estas sesiones podrán compartir 

sus casos más complejos y determinar la mejor práctica.  

Planeación: 

La problemática identificada es que los asesores liberan pagos erróneos de comisiones a los 

vendedores, es decir, se les paga de más o de menos. Por esta razón, la gerencia ha tomado 

la decisión de apoyar en la realización de una capacitación a los asesores elaborada e 

impartida por los instructores del mismo equipo de asesores, con el objetivo de estandarizar 

y formalizar el proceso de entrenamiento, homologar el conocimiento y el lenguaje del 

negocio. En esta etapa, se destinaron 4 recursos de personas encargadas de gestionar el 
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proyecto dentro de la empresa, uno de los supervisores, las dos personas de mayor 

experiencia en el equipo y la autora de este trabajo de obtención de grado.  

Lo primero a definir es ¿qué es un asesor y cuáles son sus responsabilidades?, para esto se 

realizó una lluvia de ideas entre las 4 personas, el resultado queda resumido en la siguiente 

figura 18.  

 

Figura 18 Descripción del rol del asesor (Medrano, Descripción del puesto de asesores, 

2020) 

 

En estas tablas se describen las funciones del rol de los asesores de ventas, las actividades de 

las que son responsables y las habilidades que se necesitan para llevar a cabo el trabajo. 

Posteriormente, en diciembre de 2019, con apoyo de recursos humanos se realiza una 

evaluación de habilidades para escoger a los nuevos asesores que impartirán la capacitación. 
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Figura 19 Evaluación Gallup (Medrano, Evaluación de Fortalezas con herramienta Gallup 

, 2020) 

 

Esta evaluación se lleva acabo con la plataforma Gallup como se muestra en la figura 19, 

esta plataforma analiza el perfil de la persona y brinda información cualitativa y cuantitativa, 

utilizando el método de “CliftonStrengths Assessment” donde cada persona debe responder 

177 preguntas con el propósito de identificar sus fortalezas y maximizar su potencial a partir 

de ellas. (Gallup, Inc, 2020). Dentro de este método existen cuatro dominios para clasificar 

las fortalezas de la persona, en la figura 20 se muestra una descripción de cada dominio y las 

diferentes características que lo integran  
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Figura 20 Categorías de fortalezas de la evaluación Gallup (Gallup, Inc, 2020) 

 

Una vez obtenidos los resultados de las evaluaciones de cada miembro del equipo, el líder 

del proyecto y el supervisor seleccionan a los asesores encargados de brindar la capacitación. 

Los criterios de selección son las fortalezas identificadas, las necesidades de cada módulo y 

la experiencia que el asesor podría transmitir. La figura 21 muestra los resultados de las 

evaluaciones y de la selección en la figura 22 
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Figura 21 Figura 22 Resultados de la evaluación Gallup (Conn, 2020) 



81 
 

 

Figura 22 Grupo de instructores (Medrano, Grupo de capacitadores, 2020) 

.  

 

Ya con los instructores seleccionados, definimos los roles y responsabilidades y para ello 

utilizamos una matriz RACI, ilustrada en la tabla 11 y 12, La herramienta RACI, por  sus 

siglas en inglés Responsible, Accountable, Consulted and Informed, ayuda a identificar 

quienes son los responsables, a quién se le debe presentar los avances, a quién se puede acudir 

en caso de necesitar más información y quién debe estar al tanto de los resultados y avances 

dependiendo de la actividad y/o iniciativa. (Torres & Torres, 2014)  
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Tabla 11 Matriz RACI (Medrano, Matriz RACI proyecto de capacitación equipo de asesores, 2020) 
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Tabla 12 Continuación Matriz RACI (Medrano, Matriz RACI proyecto de capacitación equipo de asesores, 2020) 



Implementación: 

Las implementaciones de mejora fueron diseñadas tomando como base la metodología de 

Nonaka e incorporando la retroalimentación del primer grupo del entrenamiento piloto 

realizado en enero del 2019 (retroalimentación completa en el apartado de anexos); A 

continuación, se describe cada mejora siguiendo el ciclo de Deming: 

• Estructurar y enriquecer el entrenamiento 

a. Planeación: Cada asesor que este encargado de un módulo proporcionará los 

objetivos de su módulo, los acrónimos, los temas y las actividades al líder del 

proyecto y a los nuevos miembros al inicio de su sesión lo que permitirá 

delimitar cada módulo y establecer expectativas. 

b. Implementación: Los objetivos, los acrónimos, los temas y las actividades 

serán presentados al inicio de cada sesión, con ayuda de presentación de 

PowerPoint o bien con la herramienta Prezi. 

c. Control: Se harán juntas quincenales para monitorear y controlar el proceso. 

En ellas, todos los asesores trabajarán con los siguientes objetivos: (1) No 

duplicar los temas, (2) dar una continuidad a los temas de acuerdo con el 

diagrama de flujo y (3) que todos conozcan lo que está haciendo el asesor 

anterior y el posterior a su tema. 

d. Acciones: Se evaluarán los resultados después de la primera capacitación 

estructurada. Y en caso de ser necesarios definir acciones para continuar con 

la mejora. 
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• Reducir tiempo con presentaciones 

a) Planeación: Con la nueva estructura los asesores de cada módulo programarán 

una sola sesión donde abarcarán los temas y actividades. 

b) Implementación: se hará una sesión de prueba con cada instructor para revisar 

que el tiempo programado sea el adecuado y se le brindará retroalimentación 

que le ayude a enfocar su módulo. Además, al momento de programar la 

sesión, se informará a todos los participantes la agenda y los requisitos de la 

sesión 

c) Control: Se programará una sesión de prueba de cada módulo donde el líder 

podrá observar y aprobar los temas y el nuevo material. 

d) Acciones: Se evaluarán los resultados después de la primera capacitación 

estructurada. Y en caso de ser necesarios definir acciones para continuar con 

la mejora. 

 

• Complementar las actividades durante el entrenamiento 

a) Planeación: Cada asesor se encargará de desarrollar la(s) actividades 

necesarias para aplicar los conocimientos obtenidos. Cada actividad deberá 

estar basada en un caso real, que el equipo ya haya resuelto anteriormente. 

Cada módulo deberá tener una al menos una actividad. 

b) Implementación: El asesor replicará un caso real previamente resuelto, donde 

se aplicarán los conocimientos adquiridos durante la sesión, de esta manera 

nos aseguraremos de implementar el ciclo de Nonaka. 

c) Control: Los demás asesores contestarán la actividad en la sesión de prueba. 
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d) Acciones: Se evaluarán los resultados después de la primera capacitación 

estructurada. Y en caso de ser necesarios definir acciones para continuar con 

la mejora. 

 

• Evaluación de los conocimientos adquiridos. 

a) Planeación: Elaboración de un examen a nivel básico al final de la 

capacitación con el objetivo de evaluar el contenido revisado en cada uno de 

los módulos. Si uno de los nuevos miembros del equipo reprueba alguno de 

los módulos, éste repetirá el módulo con el fin de aclarar sus dudas y reforzar 

el conocimiento 

b) Implementación: Se llevará registro de la ponderación en cada módulo. Los 

resultados serán entregados al gerente y a los dos supervisores del equipo.  

c) Control: Los registros se manejarán con confidencialidad, uno de los asesores 

se encargará de revisar cada examen y brindar los resultados a los supervisores 

y el gerente. 

d) Acciones: Se evaluarán los resultados después de la primera capacitación 

estructurada. Y en caso de ser necesarios definir acciones para continuar con 

la mejora. 

 

 

• Consolidación de una plataforma (electrónica) de entrenamiento 

a) Planeación: Se diseñará el primer boceto que deberá ser aprobado por el líder 

del proyecto. Además de consultar a personas con certificación PMP y 
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equipos de comunicaciones para asesorarnos sobre la mejor plataforma para 

este proyecto.  

b) Implementación: Una vez aprobado el boceto se comunicará con los 

programadores para conocer los alcances de la plataforma sobre el diseño. 

c) Control: Junta cada tres semanas para ver el avance de la plataforma. 

d) Acciones: definir acciones para continuar con la mejora después de la primera 

entrega del equipo programador. 

 

Controlar 

Se realizarán juntas quincenales dónde participarán el gerente, los supervisores, el líder del 

proyecto y los asesores encargados de la capacitación para ver los avances en cada objetivo 

comparándolo con los GAP en el apartado 3.1 Definición de metodología del análisis de la 

problemática, selección de herramientas requeridas y conocer las necesidades del equipo 

llevando registro en una bitácora.  

Acciones 

Los resultados obtenidos se analizarán el impacto de las implementaciones para reducir los 

pagos incorrectos problema descrito en el diagrama de Ishikawa, y así seguir con la detección 

de otra variable en el proceso y controlar su variabilidad. De lo contrario se analizará el plan 

actual y se harán los cambios correspondientes para resolver el problema.  
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4.1. Justificación de la estrategia metodológica de intervención 

A diferencia de otros modelos, donde se busca medir el capital intelectual, propiciar el trabajo 

en equipo, análisis de sistema para la distribución del conocimiento. La razón de utilizar el 

modelo de Nonaka y Taguchi es un modelo bastante dinámico sobre la creación y 

acumulación de conocimiento, mediante el compromiso del equipo de proporcionar un 

contexto para actividades grupales y promover el aprendizaje continuo a nivel individual. 

Este modelo se ajusta a las necesidades del equipo y la organización que constantemente se 

recibe información nueva y todos los miembros necesitan adquirir el nuevo conocimiento a 

partir de la experiencia de otro individuo. Mientras que el ciclo de Deming es compatible 

para utilizar en cualquier sistema de gestión de la calidad complementando a otras 

herramientas, en este caso complementando el modelo Nonaka para la capacitación. Y 

finalmente el ciclo DMAIC nos va a apoyar en la formalización del proyecto, medir los 

avances y plasmar un antecedente del proceso de capacitación. 

La estructura de la capacitación alineada al flujo del proceso del departamento propicia la 

generación de conocimiento técnico y el desarrollo de habilidades requieras por el mismo. 

Para este trabajo de obtención de grado se utilizará el ciclo de Nonaka para convertir este 

conocimiento tácito a explícito. Además, se utilizará el ciclo de Deming para durante la 

intervención y se realizarán la evaluación de tres variables: 

e. La adquisición de conocimiento: Asegurar que el nuevo miembro este 

adquiriendo y será capaz de aplicar los conocimientos de cada módulo. 

f. El valor agregado del material utilizado: Conocer la utilidad y la facilidad de 

uso del material que se utilizó durante la capacitación. 
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g. La calidad de la exposición: Evaluar si el experto logra transmitir con claridad 

la información de su módulo.  

¿Por qué es importante que los asesores conozcan el flujo del departamento? 

El departamento se encarga de principio a fin el proceso de liberar pago de comisiones, es 

importante que el nuevo miembro comprenda cada parte, así cuando detecte un problema sea 

capaz de identificar qué parte del flujo de proceso está el problema y a quién necesita 

contactar para solucionarlo. Por otra parte, al entender qué hacen los demás equipos y sus 

tiempos de resolución, le ayudará a tomar decisiones más precisas para liberar el pago 

correcto y podrá brindar una comunicación certera al vendedor sobre el problema, las 

acciones que se están tomando y cuándo el verá la solución reflejada en el sistema. Como lo 

han expresado los vendedores en la encuesta anual (figura 23) 

De los demás procesos operativos ¿Qué tanto detalle necesita conocer el asesor? 

Existen detalles en todos los procesos que no son necesarios que el asesor conozca, como el 

paso a paso del proceso o las herramientas, sin embargo, hay información valiosa que debe 

considerar, como el tiempo de proceso, qué información necesitan de los asesores para 

procesar los cambios y el punto de contacto que puede ser por correo electrónico o ingresando 

una solicitud en alguna plataforma. Estos detalles le permitirán al asesor saber cuándo 

solicitar los cambios, el proceso que necesita seguir y a quién solicitarlo.  
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Figura 23 Resultados de encuesta de satisfacción a ventas y plan de acción 

(compensaciones, 2019) 
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El presente documento de obtención de grado está apoyando a dar registro de cómo se genera 

una cultura de conocimiento en el equipo. La gerencia está de acuerdo en utilizar los recursos 

con los que se cuentan para implementar una capacitación que ayude a homologar el 

conocimiento y lenguaje. Al contar con el apoyo de la gerencia, es más fácil para el supervisor 

llevar acabo la planeación e implementación en un proyecto de mejora.  

4.2. Consideraciones costo/beneficio de la estrategia 

Después de la retroalimentación 4 instructores dejaron de formar parte del proyecto de 

capacitación por diversos factores (como el cambiarse de equipo o salir de la compañía) 

reduciendo de 9 a 5 instructores. Además, ya no se llevaría a cabo la realización de material, 

solo la adaptación de este en presentaciones y en la herramienta Prezi.  

Manteniendo los mismos valores promedio de salario de los instructores, en la tabla 12: 

• Mensual $12,000 

• Por día (22 días hábiles por mes)  $545.45 

• Por hora $68.18  

Cálculo del costo de capacitación por empleado 

 Tiempos Costo de entrenamiento 

Tiempo total adaptación de 

material (5 instructores) 

2 horas x 4 días x 5 

instructores  

$2,727.20 

Tiempo de 5 instructores 

para dar la capacitación 

3 horas x 5 instructores $1,022.70 

Horas de entrenamiento por 

1 persona capacitada 

25 horas x 1 persona 

capacitada 

$1,704.55* 

Total  $5,454.45 

Tabla 13 Nuevo cálculo de la capacitación (Medrano, Actividades 1, 2020) 

* el costo incrementará de acuerdo con las personas a capacitar.  
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4.3. Herramientas e instrumentos 

El ciclo PDCA resalta la importancia de la interacción entre las actividades relativas a la 

planificación, fabricación, estudio de mercados y ventas. Este ciclo afirma que se puede 

mejorar cualquier proceso, incluyendo los de gestión. (Vilar Barrio, 2001) Mientras que los 

autores DavenPort y Prusak consideran el conocimiento como “una mezcla fluida de 

experiencia estructurada, valores, información contextual e internalización experta que 

proporciona un marco para la evaluación e incorporación de nuevas experiencias e 

información”. (Zabala, 2012) 

Nonaka y Takeuchi nos ofrecen un modelo dinámico para la creación de conocimiento. El 

proceso de la gestión del conocimiento es un ciclo que empieza por la creación de una idea 

(socialización- conocimiento compartido, exteriorización- conocimiento conceptual, 

asociación- conocimiento sistemático e interiorización- conocimiento operacional), después 

pasa a la interpretación por medido de una codificación, se transmite hasta llegar a una 

aplicación y réplica. (Calderón, 2005) 

De acuerdo con el autor Peter Senge los “seres humanos adquieren y desarrollan 

conocimientos y competencias desde el mismo momento en que socializamos […] Este 

conocimiento se mejora e incrementa con la puesta en práctica. A su vez la experiencia 

permite analizar éxitos y fracasos cualquier resultado genera nuevos conocimientos” (Alles, 

2005) 

Objetivos de la capacitación son: “preparar a las personas para la realización inmediata de 

diversas tareas del puesto, brindar oportunidades del desarrollo de personal continuo, 

cambiar la actitud de las personas para que sean más receptivas a las nuevas tendencias de la 
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administración” (Chiavenato, 2011). El contenido de la capacitación abarca 4 formas de 

cambio de la conducta: 

1. Transmisión de información: información general de la empresa (productos, 

servicios, organización, políticas, etcétera). 

2. Desarrollo de habilidades: orientada hacia las tareas y operaciones que realizarán.  

3. Desarrollo o modificación de actitudes: adquisición de nuevos hábitos y actitudes. 

4. Desarrollo de conceptos: facilitar la aplicación de conceptos en la práctica de la 

administración. (Chiavenato, 2011) 

El conjunto de todas estas herramientas e instrumentos nos permitirá llevar acabo los 

objetivos de una forma controlada y ordenada. Además de generar el primer ciclo de Deming, 

puede dar la pauta a más proyectos.   

4.4. Ámbito de la intervención 

El alcance se limita a los nuevos integrantes del equipo de asesores y a los instructores que 

son los que llevan la pauta de la capacitación. Como se mencionó anteriormente los nuevos 

integrantes son personas que pertenecían a los equipos operativos o alguien totalmente ajeno 

a la compañía, cualquiera de las dos opciones desconoce las funciones y responsabilidades 

del rol del asesor. Y el equipo técnico para el desarrollo de la plataforma.  

4.5. Etapas del proceso de aplicación/intervención 

Etapa 1. Definir la estructura de toda la capacitación 

Programar las sesiones desde un nodo especial del programa, con la estructura aprobada 

como se ilustra en la figura 24 y la información necesaria de acuerdo a cada módulo mediante 

su correo el nuevo personal de ingreso va a recibir una serie de correos desde la bienvenida 
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al grupo, links importantes de la compañía y el departamento, y un kit de bienvenida que 

incluye información las herramientas de uso común como el Outlook, Skype, un mapa del 

site con las salas, comités, información de cómo y dónde solicitar los accesos. También 

reciben un calendario en Outlook de los entrenamientos que van a recibir de manera 

presencial con cada experto, especificando el tema, lugar, duración y el material que se 

requiere para las actividades, para ilustrarlo tenemos la figura 24 y figura 25. 
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Figura 24 Programación de los módulos (Medrano, Preparación nueva capacitación, 2020) 
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Figura 25 Comunicado introducción al equipo y la capacitación (Medrano, Correo de 

Bienvenida, 2020) 
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Etapa 2. Transferir material en herramienta Prezi.  

Elaboración de material en Prezi la cual ayuda a organizar los pensamientos y plasmarlos 

con claridad de una manera que genere impacto en la audiencia. (Prezi Inc., 2020). Este 

deberá seguir la secuencia del proceso descrito en el diagrama de flujo.  

Etapa 3. Modificar examen a nivel básicos para aplicar a las personas de nuevo ingreso. 

Adaptar el examen actual o crear uno nuevo de nivel básico que abarque cuestiones teóricas 

y prácticas impartidas durante la capacitación. 

Etapa 4 Desarrollo de la plataforma 

Coordinar al equipo de programadores con el de comunicaciones para que la plataforma 

cumpla con los lineamientos del equipo. 

Etapa 5 Llevar acabo la capacitación con la nueva estructura. 

 

4.6.  Cronograma de trabajo 

En la siguiente ilustración se ilustra el cronograma figura 26. de trabajo de implementación 

de las diversas etapas. 

  



 

Figura 26 Cronograma de etapas (Medrano, Actividades 1, 2020) 
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4.7. Imprevistos 

La empresa se caracteriza por los diversos cambios a nivel proceso y sistemas para logar sus 

metas; mientras que el equipo de asesores ha aprendido a adaptarse y aportar a estos cambios, 

por lo que no es ajeno a situaciones inesperadas. La primea situación a la que se enfrentaron 

fue en los últimos meses del 2019 e inicios del 2020 ya que el gobierno de Estados Unidos 

reforzó el programa de jubilación temprana voluntaria (U.S. OFFICE OF PERSONNEL 

MANAGEMENT, 2019).  Este programa fue solicitado y aprobado para una gran cantidad 

de personas de contribuían al proceso de comisiones y del grupo de vendedores. Por lo que 

el equipo de asesores se vio obligado a hacer una reestructuración a nivel organigrama para 

seguir dando soporte al grupo de ventas que permanece activo. 

La segunda situación fue la pandemia declarada por la Organización Mundial de la Salud por 

el COVID-19 (Forbes Staff, 2020) Un virus que empezó su brote en la cuidad de Wuhan 

ubicada en China en diciembre del 2019 y su propagación ha sido tan rápida que ha impactado 

a otros países como España, Estados Unidos e Italia durante los primeros tres meses del año 

2020. (OMS, 2020). Durante este periodo el equipo de asesores tuvo visitas corporativas, con 

personas provenientes de Estados Unidos. Por lo que el gerente toma la decisión el 13 de 

marzo de implementar un plan de contingencia para el equipo, consiste en trabajar desde 

casa. (Documentación en el anexo)   
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5. Exposición de hallazgos 

Los hallazgos descritos a continuación se presentan siguiendo el ciclo de Deming. 

Adicionalmente se proporciona una descripción de los imprevistos que se resolvieron para 

obtener los resultados, silos objetivos no se lograron, se documentarán los detalles para un 

futuro análisis. 

5.1. Sistematización y aplicación de escalas de medición de resultados 

Durante de la implementación se hizo uso del ciclo de Deming, vamos a utilizar esta misma 

para describir cada resultado. Además, la herramienta de GAP para conocer si la brecha se 

cerró, para esto utilizaremos las siguientes medidas: completado, en progreso o cancelado. 

• Estructurar y enriquecer el entrenamiento.  

a. Planeación: Cada instructor encargado de su módulo, proporcionará los 

objetivos de su módulo, los acrónimos, temas y actividades al líder del 

proyecto y a los nuevos miembros al inicio de su sesión lo que permitirá 

delimitar cada módulo.  

b. Hacer: Los instructores encargados de diseñar el material en Power Point 

mediante la aprobación del experto, el equipo de capacitación y el equipo de 

comunicaciones y una persona de los instructores ha sido la encargada de 

pasar la información a la herramienta Prezi con los lineamientos establecidos: 

temario, objetivos, acrónimos y detalles del proceso como se ilustra en la 

figura 27, mientras que las actividades se elaboraron en Excel como la figura 

30.  
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c. Verificar: Una vez que toda la información se encuentra en Prezi, esta pasa 

una última revisión por parte del departamento de comunicaciones para 

asegurarse que la información se encuentre completa de acuerdo con lo que 

aprobaron con anterioridad. 

 

d. Actuar: Cada instructor, es el responsable de mantener actualizada la 

información de sus módulos, para esto se tiene una reunión cada trimestre para 

validar que la información sea la más precisa.    

 

 

Figura 27 Presentación del material en herramienta Prezi (Medrano, Actividades 1, 2020) 
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• Reducir tiempo con presentaciones,  

a) Planeación: Con la nueva estructuración los instructores de cada módulo 

programarán una sola sesión donde abarcarán los temas y actividades. 

Evitando crear una sesión adicional como se ilustra en la figura 28 

b) Hacer: El equipo encargado del proyecto son los encargados de programar las 

sesiones de todos los instructores de acuerdo con los tiempos y fechas 

estipuladas. Para esto se debe realizar un ensayo previo para delimitar los 

tiempos que requieren por módulo. Y así organizar sus sesiones para abarcar 

la teoría y sus actividades.  

c) Validación: Para asegurar que el instructor siga su programa, se le brindó un 

checklist (figura 28) de apoyo para sus sesiones, este debe ser llenado mientras 

se imparte el módulo. 

d) Acciones: Los instructores, no hacen uso del checklist, ya que se ha detectado 

en las sesiones impartidas que no se realiza el resumen de los conocimientos 

adquiridos y dos de los instructores no informan cuando su curso acabó. 

Reforzar la comunicación con estos dos instructores para que utilicen las 

herramientas que se les brinda para asegurar que el módulo se imparta 

completo. 

 

  



103 
 

 

 

Figura 28 Calendario de capacitación (Medrano, Actividades 1, 2020) 
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Figura 29 Check list  de apoyo para el instructor (Medrano, Actividades 1, 2020) 

 

• Complementar con actividades durante el entrenamiento 

a) Planeación: Cada instructor se encargará de desarrollar la(s) actividades 

necesarias para ver la aplicación de la información recibida. Cada actividad 

deberá estar basado en un caso real, anteriormente resuelto. Estas actividades 

se añadirán en cada módulo.  

b) Hacer: Las actividades las realizan los instructores en colaboración con los 

expertos de los equipos operativos basados casos reales, esto les permitirá 

ayudar a correlacionar la teoría aprendida en Prezi y ver las aplicaciones de 

cada proceso. 

c) Revisar: El archivo de Excel se comparte desde la nube a los nuevos 

miembros, para poder visualizar lo que están realizando. Se revisan cada una 

de las actividades de manera grupal y una vez que se termina el módulo, se 

comparte el archivo con sus respuestas por correo electrónico, en caso de que 

necesiten utilizarlo como referencia para resolver casos futuros. 
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d) Actuar: Incluir las mejores prácticas que se pueden implementar en cada una 

de las actividades. 

 

Figura 30 Ejemplo de actividades durante la capacitación (Medrano, Actividades 1, 2020) 
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• Evaluación de los conocimientos adquiridos 

a) Planeación: Elaboración de un examen a nivel básico al final de la 

capacitación con todos los módulos. Si uno de los nuevos miembros reprueba 

uno de los módulos, repetirá el módulo con el fin de resolver sus dudas y 

reforzar el conocimiento.  

b) Hacer: Cada uno de los instructores elabora su examen a nivel básico, medio 

y avanzado. Ellos mismos realizaron la evaluación, se solicitó apoyo al equipo 

de recursos humanos de la empresa para asegurar que el material preparado 

fuera adecuado y pedagógico. Después ellos mismos realizaron el examen en 

la mitad de tiempo del estipulado que se muestra en la figura 31. 

c) Verificar: Evaluar los resultados obtenidos de los nuevos integrantes. En caso 

de que uno de los miembros obtenga la calificación igual o menor a 6 en 

alguno de los módulos. Se le programará una sesión del módulo para resolver 

dudas y dos días hábiles después, se le hará la evaluación nuevamente. 

d) Actuar: Actualmente la calificación se le brinda por correo electrónico, sin 

embargo, los miembros nuevos han solicitado tener una sesión individual para 

ver su evaluación. Además, migrar el examen a una plataforma diseñada para 

evaluaciones con el que cuenta la empresa.   
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Figura 31 Nuevo examen por niveles (Medrano, Actividades 1, 2020) 

 

• Consolidación de una plataforma (electrónica) de entrenamiento,  

a) Planeación: Se diseñará el primer boceto (figura 32) que deberá ser aprobado 

por el líder del proyecto. Además de consultar a personas con certificación 

PMP y equipos de comunicaciones para asesorarnos sobre la mejor plataforma 

para este proyecto.  

b) Hacer: Una vez aprobado el boceto de la plataforma, el asesor encargado 

contacta al equipo de IT para solicitar el desarrollo de la plataforma.  
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c) Verificar: Hacer reuniones quincenales con el asesor, el equipo de IT y los 

líderes del proyecto para revisar el avance y validar las funciones (figura 33 

y 34).  

d) Actuar: Una vez finalizada la plataforma, brindar el acceso a todos los 

asesores y dar un entrenamiento de la plataforma, la información que pueden 

encontrar y dar permisos de edición a los líderes del proyecto.  

 

 

Figura 32 Boceto de plataforma (Medrano, Actividades 1, 2020) 
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Figura 33 Programación de plataforma 1 (Medrano, Actividades 1, 2020) 

 

 

Figura 34 Programación de plataforma 2 (Medrano, Actividades 1, 2020) 
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La mayoría de los objetivos se han logrado, a pesar de perder a dos asesores que brindan la 

capacitación, trabajar desde casa desde el 13 de marzo del 2020 y cambiar las sesiones 

presenciales a virtuales, el equipo de compensaciones a realizado un esfuerzo doble por 

realizar un cambio en la capacitación de los nuevos miembros. Por otro lado, el objetivo de 

la plataforma se ha visto impactado por cuestiones externas que no se contemplaban al inicio 

del proyecto, sin embargo, ha logrado que el proyecto continúe. 

Todas las etapas están siendo documentadas por los asesores y el líder de proyecto, para 

compartir con los 4 equipos operativos y añadido al repositorio de las actividades de mejora 

del 2020. Será hasta que se analicen los resultados del examen, la retroalimentación del nuevo 

grupo de asesores y una junta con todos los involucrados para evaluar de manera interna en 

el equipo si es necesario realizar cambios.  
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5.2. Organización de la información obtenida 

Los primeros resultados directos de la capacitación son los exámenes a los nuevos miembros 

y una encuesta de satisfacción en la tabla 14. podemos encontrar los resultados del examen 

de acuerdo con el nivel básico “silver”, en donde las calificaciones por módulo igual o menor 

de seis, no es aprobatorio y deberán volver a cursar el módulo o la capacitación.  

New joiners New joiner 1 New joiner 2 New joiner 3 

Joiner name Laura Hernandez Diana Rodriguez Martha Martinez 

Experience level Silver Silver Silver 

Setup  

Module 8 9 8 

Sales Plan  

Module 7 8 6 

Crediting  

Module 10 9 8 

Claims  

Module 9 10 8 

Payments  

Module 8 8 7 

Networking  

Module 8 8 8 

Daily activity  

Module 
9 10 9 

Engagement  

Module 9 8 8 

Tools 8 8 7 

Grade 8.4 8.7 7.7 

Tabla 14 Resultados examen nivel plata (Medrano, Resultados, 2020) 
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Parte de las evaluaciones de la capacitación es una encuesta de satisfacción, donde evaluamos 

los módulos y la capacitación en general. La encuesta se realizó de manera electrónica con 

escala Likert del 1 al 5 (1 “muy insatisfecho” – 2 “insatisfecho” – 3 “neutro” – 4 “satisfecho” 

– 5 “muy satisfecho”). Obteniendo como resultado un nivel “satisfactorio” con 4.3 en 

general, siendo el módulo de actividades diarias el mejor evaluado por los nuevos miembros. 

Para dar seguimiento a los de menor nivel, se realizó una entrevista, para conocer los factores 

de esa evaluación. Todos resultados han sido presentados a cada uno de los instructores de 

asesores y alta gerencia del equipo tabla 15.  

Preguntas 

Nuevo 

miembro1 

Nuevo 

miembro2 

Nuevo 

miembro3 Promedio 

1. ¿Qué tan satisfecho estás con 

la capacitación? 4 4 5 4.3 

2. ¿Qué tan satisfecho estás con 

la introducción? 5 3 4 4.0 

3. ¿Qué tan satisfecho estás con 

el módulo de setup? 4 5 3 4 

4. ¿Qué tan satisfecho estás con 

el módulo de sales plan? 4 3 3 3.3 

5. ¿Qué tan satisfecho estás con 

el módulo de crediting? 3 3 4 3.3 

6. ¿Qué tan satisfecho estás con 

el módulo de claims? 4 3 4 3.7 

7. ¿Qué tan satisfecho estás con 

el módulo de payments? 4 4 2 3.3 

8. ¿Qué tan satisfecho estás con 

el módulo de daily activities? 5 5 5 5.0 

9. ¿Qué tan satisfecho estás con 

el módulo de networking? 5 4 3 4.0 

10. ¿Qué tan satisfecho estás con 

el módulo de engagement? 3 4 4 3.7 

11. ¿Cómo ha contribuido la 

capacitación a mi desarrollo 

profesional? 5 5 5 5.0 

Tabla 15 Resultados encuesta de satisfacción (Medrano, Resultados, 2020) 
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Una de las evaluaciones más críticas son las deudas a raíz de un sobre pago de ventas 

incorrectas que el asesor no ha sido capaz de analizar y corregir a tiempo. La figura 35, 

muestra por cada uno de los nuevos miembros, las deudas antes, durante y después de la 

capacitación, así como el número de empleados con deuda. Este año, debido a la situación 

global la compañía decidió lanzar un programa para apoyar a todo el grupo de vendedores, 

ofreciendo el 60% de pago mensual, como “pago adelantado” a lo largo de 3 meses, con el 

propósito de enfocarlos nuevamente a las ventas. Una vez pasado el periodo, se realiza el 

ajuste de las ventas realizadas contra lo que se pagó de adelantado. Si el empleado cubre, el 

pago adelantado, recibirá la parte proporcional a su incremento de ventas. De lo contrario, el 

empleado no recibirá nuevos pagos, hasta cubrir el monto que se le adelanto.  

Una vez dicho esto, podemos observar estos “pagos adelantados” en el mes de mayo, junio 

y Julio. E incluyendo deudas, por otros factores. Mientras que para el mes de agosto y 

septiembre tenemos una disminución de las deudas (considerando como punto de referencia 

dos mil dólares, que es el “límite permitido” por la compañía) y el número de empleados con 

deuda.  
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Figura 35 Registro de deudas de los nuevos miembros (Medrano, Resultados, 2020) 

  



115 
 

 

Resumiendo en la tabla 16, la suma de los pagos erróneos 20 mil dólares al final de 

septiembre 2020 por parte de los 3 nuevos asesores: 

FY20 Liability end of September   

Fiscal 

year 

New Joiners FY20 

with new training 

Payroll 

Country Total Liability USD 

Count of 

Employee 

2020 Nuevo miembro 1 US* 

                                                              

8,328.00  

                                     

5  

2020 Nuevo miembro 2 MX* 

                                                              

4,961.00  

                                     

6  

2020 Nuevo miembro 3 AR* 

                                                              

1,916.50  

                                     

1  

2020 Nuevo miembro 3 CH* 

                                                              

3,066.40  

                                     

1  

2020 Nuevo miembro 3 CO* 

                                                              

2,683.10  

                                     

1  

Grand 

Total     

                                                            

20,955.00  

                                   

14  

Tabla 16 Resumen de resultados de pagos incorrectos (Medrano, Resultados, 2020) 

Notes: US* United States of America,  MX* Mexico,  AR* Argentina ,  CH* Chile,  
 CO* Colombia 

Si lo comparamos contra los pagos incorrectos del FY19 presentados en el primer capítulo 

de este trabajo, los resultados representan una reducción del 90%.  

También se cuantificaron las quejas, por parte de los vendedores sobre alguna situación. En 

la figura 36 podemos visualizar el número de quejas que ha recibido cada nuevo miembro. 

La información de meses anteriores a su capacitación hace referencia a los casos que estuvo 

manejando su antecesor y es agregada de manera ilustrativa, ya que se les asignó el grupo de 

ventas, poco después de que terminaran la capacitación.  Cómo podemos observar en el 

primer miembro a pesar de tener un mayor número de empleados asignados, es el único que 

ha tenido un descenso gradual en el tiempo de resolución. Mientras, que los otros dos 

miembros les ha tomado más tiempo para resolverlo.   
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Figura 36 Quejas recibidas de febrero a Septiembre (Medrano, Resultados, 2020) 

 

Por otra parte, la capacitación ahora cumple con un programa estructurado, donde cada 

módulo tiene su objetivo de enseñanza, donde el material, la secuencia, las actividades y 

evaluación siguen un mismo propósito y contribuyen al conocimiento del nuevo miembro y 

de todo el equipo de asesores, como podemos observar en la figura 37 y 38.  
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Figura 37 Estructura capacitación (Medrano, Resultados, 2020) 
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Figura 38 Información general de la capacitación (Medrano, Resultados, 2020) 
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5.3. Impacto de la estrategia en la organización 

Haciendo referencia a la descripción del escenario, este proyecto de mejora favorece a dos 

de las prioridades Nuestros talentos y Compromiso del negocio con las comisiones de 

ventas. La primera prioridad es tener a las personas correctas para el puesto y apoyar el 

crecimiento del personal, para tener a las personas correctas, primero se logró (figura 39): 

• Redefinir el rol de los asesores 

• Enfocar sus actividades de servicio para asistir al grupo de ventas 

• Delegar las actividades operacionales a los demás equipos del departamento 

• Brindar proactivamente comunicación clara con los vendedores, sobre su desempeño, 

sus comisiones, bonos y demás procesos del quipo. 

 

Figura 39 Resultados de la capacitación (Medrano, Resultados, 2020) 
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De igual importancia, lo segundo que se hizo (figura 39): 

• Un programa de capacitación estructurado, estandarizado y formal 

a) Enseña sobre la empresa de productos y servicios electrónicos 

b) Aprende el proceso de asesor, los equipos operativos que apoyan las 

actividades del asesor, las herramientas y las actividades principales diarias, 

semanales, mensuales y anuales.  

c) Evaluación 

• Posteriormente a la capacitación, la asignación de un experto para empleados directos 

y otro asesor experto para los empleados de agencia. Para hacer un seguimiento a su 

desarrollo dentro del equipo de asesores. 

• Realizar investigaciones proactivas y validaciones reactivas sobre las ventas; de 

disminuir el tiempo de respuestas y brindar actualizaciones en el mismo lenguaje de 

los vendedores. 

 

Figura 40 Resultados de la capacitación (Medrano, Resultados, 2020) 
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Todos los resultados anteriormente descritos, fueron presentados por medio de 

videoconferencia a la gerencia del equipo de asesores y después a la alta gerencia del 

departamento de comisiones a nivel global, quienes se mostraron interesados en expandirlo 

a las otras dos regiones (Europa y Asia) figura 40.   

 

Figura 41 Retroalimentación alta gerencia (Medrano, Resultados, 2020) 

 

 

  



122 
 

Por otra parte, la segunda prioridad por el Compromiso del negocio con las comisiones, 

mejorando la experiencia de los vendedores a través de un análisis y una sólida gestión 

corporativa con acciones proactivas. Con relación a las actividades, no siempre se puede 

actuar de manera proactiva, sobre todo cuando hablamos de ventas, porque dependemos del 

comportamiento del mercado y del funcionamiento de todos los equipos anteriores.  

Por lo tanto, lo más importante del análisis que realiza el asesor es recabar toda la información 

útil para el seguimiento hasta la resolución de las quejas de los vendedores y asegurar que la 

comisión que se pague sea la correcta. Anteriormente, se utilizaba una encuesta al año sobre 

la satisfacción de los vendedores y los resultados se presentan en noviembre para todo el 

equipo de asesores. Este año, 2020 el departamento de comisiones decidió no compartir la 

información por debajo de la alta gerencia. 

 

 

En paralelo, los dos gerentes de vendedores han realizado los siguientes reconocimientos a 

dos de los tres nuevos miembros del equipo, haciendo hincapié en el seguimiento y 

resolución de sus casos (figura 42) 
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Figura 42 Retroalimentación de ventas (Medrano, Resultados, 2020) 
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6. Discusión final 

Una vez analizado los resultados que se obtuvieron durante la implementación, se procede a 

presentar las conclusiones generales en base a los conceptos usados, la teoría y lo sucedido.  

6.1. Consecuencias de la aplicación de la estrategia 

a. Gestión del conocimiento y ciclo PDCA  

El conocimiento es un activo muy importante para cualquier compañía, por lo que no se 

pueden dar el lujo de una desconexión de información o perderlo. En consecuencia, al 

abordar la problemática de los asesores a través de la gestión del conocimiento ha permitido 

que el equipo de asesores visualice de manera sistemática sus procesos que incluso ayudó a 

la gerencia a hacer la redefinición del rol y sus responsabilidades, dando claridad a los 

asesores sobre las actividades y las fechas en las que deben cumplirse, además de anticiparse 

a los cambios antes de que estos sean visibles para el vendedor. Seguido del ciclo de Deming, 

permitió dar una estructura al proyecto, que se ve reflejado en la capacitación dónde ahora 

involucra a la gerencia, los asesores y los nuevos miembros; Por lo tanto, podemos concluir 

que la metodología sugerida fue la ideal para esta implementación porque permitió describir 

cada parte del proyecto y darle seguimiento y al ser un ciclo promueve que la capacitación 

tenga mejoras continuas. Esto es una forma de trabajo para el equipo de asesores, porque 

todos los proyectos anteriores se entregaban y después de un tiempo o si la persona encargada 

se iba, se olvidaba el proyecto. A continuación, se presentan las ventajas y desventajas de 

haber implementado el ciclo de Deming: 

Ventajas: 
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• El ciclo de Deming promueve la mejora continua. Mientras que la implementación y 

revisión son controladas.  

• Fortalece la relación entre nuevos miembros y los capacitadores. 

• Disminuye la supervisión a mediano plazo (4 meses), ya que los nuevos miembros 

son capaces de administrar su trabajo.  

• Reduce el tiempo de capacitación a dos semanas, al ser una capacitación objetiva.  

Desventajas:  

• Proceso lento y largo. El ciclo de Deming no brinda soluciones rápidas.  

• Los capacitadores que imparten la capacitación no siempre dominan técnicas 

didácticas. 

• Requiere autodisciplina de los nuevos miembros adaptarse a una capacitación.  

 

Por otra parte, el plan de trabajo y la implementación tuvo varios obstáculos, como la salida 

de instructores, lo que implicó seleccionar a nuevos instructores. También las revisiones del 

material con los expertos de cada equipo, el equipo de entrenamientos y el equipo de 

comunicaciones se volvió muy burocrático porque para poder usar la información, esta debía 

aprobarse por los tres equipos y cualquier cambio que se hacía, las revisiones empezaban 

nuevamente, llegando a generar frustración por momentos a los instructores. Al final, los 

instructores expresaron sentirse tranquilos y seguros de utilizar la información aprobada.  

Finalmente concluimos que todos los objetivos se lograron, ahora se cuenta con una 

capacitación formal, estructurada y enriquecida para los nuevos integrantes, que apoya a 

crear conocimiento claro y sistemático del área de comisiones y las funciones de los asesores. 

Y principalmente a reducir los pagos incorrectos por error o desconocimiento del asesor.   
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6.2. Aspectos de mejora para intervenciones subsecuentes 

Como parte de las limitantes que se realizaron para este proyecto, fueron:  

Área de intervención: 

Determinar si la intervención sería para el departamento de comisiones en general, donde se 

incluyen a los equipos operativos como pagos, quejas, el equipo de sistema de órdenes 

vendidas y el equipo de sistemas de información de vendedores o solo al equipo de asesores. 

El factor principal, que determinó que solo se aplicara a los asesores y de nuevo ingreso fue 

a que es el equipo con mayor contacto con los vendedores y el único punto de contacto en 

toda la empresa quiénes están autorizados para informar y ayudar en sus pagos de comisión.  

Involucrar a la alta gerencia: 

La alta gerencia siempre estuvo informada de los requisitos, acciones, avances y resultados. 

Además, cuando se formó al equipo encargado de la intervención, se solicitó la presencia de 

uno de ellos entre los encargados. En donde el supervisor por iniciativa propia se auto nominó 

y el gerente estuvo de acuerdo; la importancia de involucrarlos fue para corresponsabilizar a 

la gerencia sobre la formación de sus empleados.  

6.3. Relevancia y trascendencia disciplinaria del caso 

Los proyectos de mejora en la capacitación buscan el desarrollo de las personas donde se 

proporciona conocimientos teóricos y prácticos, así como mejorar las habilidades personales 

y de comunicación para cumplir con las necesidades de los clientes, las responsabilidades del 

rol y asegurar el pago correcto de las comisiones. Esta capacitación, ahora forma parte del 

proceso de introducción de cualquier asesor que se integra al equipo, antes de asignarle un 

grupo de ventas a su cargo.  
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Como asesor, el hecho de tener una preparación previa antes del cualquier contacto con los 

vendedores, le permite utilizar sus conocimientos y las habilidades para analizar las ventas, 

detectar si hay algo incorrecto o incompleto y si es necesario tomar decisiones para asegurar 

que el pago del vendedor sea el correcto. De esta forma además de que el vendedor recibe el 

pago correcto de sus ventas, también se está cuidando la parte financiera de la empresa al 

evitar cualquier acción legal que implique alguna compensación o multa por el mal manejo 

del pago de comisiones. Una vez dicho esto, el nuevo asesor después de la capacitación es 

consciente del impacto de su trabajo para el vendedor y para la empresa. Esta nueva forma 

de trabajar, donde el asesor además de saber qué es lo que hace, es consciente de sus acciones 

facilita la comunicación e intercambio de conocimiento entre todos los asesores.  

A continuación, se enlistarán las recomendaciones de mejoras para el proyecto de 

capacitación: 

Instructores: 

Solicitar apoyo al departamento de recursos humanos para preparar a los instructores y 

desarrollar habilidades para despertar y conservar la atención grupal, habilidad para integrar 

los grupos, facilidad para manejar situaciones previstas, entre otros. 

 

Actividades: 

Por otra parte, las actividades que los asesores desarrollaron son en base a situaciones reales 

que anteriormente resolvieron, sin embargo, la recomendación que se dio fue solicitar a los 

expertos de los equipos operativos (Setup, Crediting, Claims y Payments) realizar las 

actividades de nivel básico e intermedio, ya que son las personas responsables de sus 

procesos. 

 

Programa: 
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El programa fue diseñado de manera que los instructores y los nuevos miembros tuvieran las 

sesiones presenciales y considerando la situación global COVID-19, esta situación cambió a 

manera 100% virtual. La recomendación que se dio fue adaptar el programa y las actividades 

de aprendizaje a distancia. Además, continuar con la evaluación de instructores para seguir 

con las acciones de mejora continua y enriquecer más el proceso de capacitación. 

 

Satisfacción al cliente: 

Promover las encuestas de satisfacción al cliente con los vendedores usando la escala de 

Likert (en cada caso donde se brinde el servicio desde los nuevos miembros hasta los más 

experimentados). Definir encuestas de satisfacción al cliente dependiendo de los niveles 

jerárquicos vicepresidente – líderes de vendedores, gerentes y vendedores de campo. 
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8. Anexos 

8.1. Anexo 1 Actividades de la capacitación 

 

Activi

dad 

Nombre de 

la actividad 

Durac

ión 

horas 

Comie

nzo Fin 

Activida

d 

predece

sora Recursos Material 

  Grupo 1   

12-

Aug 

3-

Sep       

1 

Bienvenido 

al 

departament

o 2 

12-

Aug 

12-

Aug   

Tutor 1 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s 

2 

Contrato de 

ventas (se 

definen 

clientes y 

metas de 

ventas) 1 

15-

Aug 

15-

Aug   

Tutor 2 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s 

3 

¿Cómo se 

calcula el 

pago? Parte 

1 2 

16-

Aug 

16-

Aug   

Tutor 3 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s y laptop 

4 

¿Cómo 

fluyen las 

órdenes a 

nuestro 

sistema? 2 

19-

Aug 

19-

Aug   

Tutor 4 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s 

5 

¿Cómo se da 

de alta a un 

vendedor en 

nuestro 

sistema? 1 

20-

Aug 

20-

Aug   

Tutor 1 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s 

6 

Actividades 

diarias 1 

2 

21-

Aug 

21-

Aug   

Tutor 5 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s 

7 

Actividades 

diarias 2 2 

22-

Aug 

22-

Aug   
Tutor 6 y 

nuevos 

Presentacione

s 
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integrante

s 

8 

Manejo de 

relaciones 

entre los 

equipos 

operativos y 

los 

relacionados 

al 

departament

o 2 

23-

Aug 

23-

Aug   

Tutor 7 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s 

9 

Actividades 

diarias 3 

2 

24-

Aug 

24-

Aug   

Tutor 6 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s 

10 

¿Cómo se 

atiende una 

queja? 
1 

25-

Aug 

25-

Aug   

Tutor 8 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s 

11 

¿Cómo se 

calcula el 

pago? Parte 

2 2 

26-

Aug 

26-

Aug   

Tutor 3 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s y laptop 

12 

Actividades 

diarias 4 

2 

27-

Aug 

27-

Aug   

Tutor 5 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s 

13 

¿Cómo 

entender los 

planes de 

ventas? 1 

28-

Aug 

28-

Aug   

Tutor 9 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s 

14 

¿Cómo 

manejar 

comunicació

n con 

ventas? 2 

29-

Aug 

29-

Aug   

Tutor 7 y 

nuevos 

integrante

s 

Presentacione

s 

15 

Retroalimen

tación 
0.25 

31-

Aug 

31-

Aug 1 - 14' 

Nuevos 

integrante

s 

Encuesta 

survey 

Monkey 
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16 

Evaluación 

3 3-Sep 

3-

Sep 1 - 14' 

Nuevos 

integrante

s y un 

experto 

Examen 

escrito 

17 

Revisión de 

retroaliment

ación 1 2-Oct 

3-

Oct 15 

Tutores y 

superviso

res 

Resultados de 

encuesta 

18 

Negociación 

licencia 

prezi 1 8-Oct 

25-

Oct 16 - 17' 

Superviso

res y 

directores 

Examen y 

encuestas 

19 

Estructuraci

ón de 

entrenamien

to 4 

19-

Nov 

6-

Dec 15- 17' Tutores 

Retroalimenta

ciones 

  

Grupo 2 - 

Propuesta             

20 

Bienvenido 

al 

departament

o 1 10-Dec 

10-

Dec       

21 

Contrato de 

ventas (se 

definen 

clientes y 

metas de 

ventas) 1 11-Dec 

11-

Dec       

22 

¿Cómo 

entender los 

planes de 

ventas? 2 12-Dec 

12-

Dec 21     

23 

¿Cómo se da 

de alta a un 

vendedor en 

nuestro 

sistema? 1 13-Dec 

13-

Dec       

24 

¿Cómo 

fluyen las 

órdenes a 

nuestro 

sistema? 1 17-Dec 

17-

Dec       
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25 

Taller de 

flujo de 

órdenes 2 17-Dec 

17-

Dec 24     

26 

¿Cómo se 

calcula el 

pago? Parte 

1 2 18-Dec 

18-

Dec       

27 

Taller cómo 

se calcula el 

pago y 

ajustes 2 19-Dec 

19-

Dec 26     

28 

¿Cómo se 

atiende una 

queja? 1 19-Dec 

19-

Dec       

29 

¿Cómo 

manejar 

comunicació

n con 

ventas? 1 6-Jan 

6-

Jan       

30 

Manejo de 

relaciones 

entre los 

equipos 

operativos y 

los 

relacionados 

al 

departament

o 1 7-Jan 

7-

Jan 30     

31 

Actividades 

diarias 1 

(shadow) 2 8-Jan 

8-

Jan 21-30'     

32 

Actividades 

diarias 2 

(shadow) 6 9-Jan 

16-

Jan 21-30'     

33 

Retroalimen

tación 3 10-Jan 

13-

Jan 20-32'     

34 

Pasar 

información 

a prezi 16 21-Jan 

14-

Feb 20- 32' Tutores 

Presentacione

s 
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35 

Evaluación 

2 11-Feb 

11-

Feb 20- 32' 

nuevos 

integrante

s   

36 

Resultados 

de 

retroaliment

ación 2 13-Feb 

13-

Feb   

Tutores y 

superviso

res   

37 

Revisión de 

las 

evaluaciones 

y 

retroaliment

ación 2 18-Feb 

18-

Feb   

Tutores y 

superviso

res   

38 

Desarrollo 

de página 

web 

4 

19-

Nov 

23-

Jan   

Superviso

r, 2 

tutores, 1 

del 

equipo de 

desarrollo   

39 

Probar 

página web 
2 28-Jan 

29-

Jan 38 

superviso

res y 

tutores   

40 

Añadir 

contenido 3 7-Feb 

20-

Feb 34 y 39 

desarrolla

dora y 

tutores 

Prezi, 

evaluaciones 

41 

Probar 

página web 2 24-Feb 

25-

Feb 40 tutores   

42 

Entrega de 

página web 1 28-Feb 

28-

Feb 30-41 

desarrolla

dora   
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8.2. Anexo 2 Capacitación piloto realizada en 2019 
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8.3. Anexo 3 Primer examen de la capacitación piloto 
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8.4. Anexo 4 Retroalimentación de la capacitación piloto 

Module Trainer Attendees Responses: Date: Survey link: 

Sales plan Tutor 7 6 6 April 1st, 2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/DL9

DJRT  

Engagement Tutor 6 8 7 April 15th, 2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/XMB

WYSS  

Payments part 

1 Tutor 2 11 11 

February 20th, 

2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/LJWJ

M2J 

Payments part 

2 Tutor 2 13 10 March 5th, 2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/FBR

DNVH 

Crediting Tutor 3  12 12 

February 25th, 

2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/LZ23

6SJ  

Set up Tutor 1  11 7 

February 26th, 

2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/CHJ5

VLK  

Networking Tutor 5 10 8 March 1st, 2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/YX7

2B7K 

Claims Tutor 4 7 5 March 4th, 2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/9ZY

CCJG 
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Daily 

Activities part 

1 Tutor 8 y 9 12 9 

February 27th, 

2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/9YJB

KP3   

Daily 

Activities part 

2 Tutor 8 y 9 12 11 

February 28th, 

2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/WQC

BS8T 

Daily 

Activities part 

3 Tutor 8 y 9 9 9 March 1st, 2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/2JNC

QNF 

Daily 

Activities part 

4 Tutor 8 y 9 7 5 March 6th, 2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/WJS9

F67  

Daily 

Activities part 

5 Tutor 8 y 9 7 6 March 7th, 2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/K7K

GX2J 

Exam Not applied 7 6 

April 10th and 

17th, 2019 

https://es.surveym

onkey.com/r/BCX

GKH9  

 

Sales Plan 
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8.5. Anexo 5 SIPOC más detallado 

 

S I P O C 

Gerencia y 

supervisores 

Aprobación para el 

proyecto  

Apoyo en asignar un 

grupo de trabajo 

El proyecto apoya la 

estrategia de la 

compañía para brindar 

un mejor servicio 

mediante el valor 

agregado en el análisis 

de las ventas y el  

cálculo de la 

comisión.  

Esto se le presenta a 

los gerentes y 

supervisores.  

Una vez con su 

aprobación se presenta 

a la directora del área, 

quién también debe 

aprobar el proyecto.  

Un programa 

de 

capacitación a 

manera de 

introducción a 

los nuevos 

miembros 

Gerentes y 

supervisores 

  

Grupo de 

capacitadores 

Equipo de 

sistema interno 

Información personal 

del vendedor 

necesaria  

para poder 

identificarlo y revisar 

su progreso de ventas: 

Desarrollar un módulo 

de aprendizaje que 

incluya los sistemas y 

la información, qué 

podemos encontrar,  

Cómo evaluar la 

información, en caso 

de detectar algo  

Módulo que 

incluya, 

términos 

teóricos, 

glosario, 

objetivos del 

módulo, 

duración y 

Grupo de 

capacitadores 
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• Número y 

nombre de 

empleado 

• Plan de ventas 

• Periodo activo 

• Meta anual 

incorrecto, definir el 

proceso de corrección. 

actividades 

para relacionar 

lo aprendido.  

  

Aprobación 

del experto 

Equipo de 

sistema de 

órdenes interno 

Información personal 

del vendedor 

necesaria para poder 

identificarlo y revisar 

su progreso de ventas: 

• Numero de 

empleado 

• Número de 

orden 

• Factura 

• Cotizaciones 

• Estatus de la 

embarcación e 

instalación 

• Productos 

vendidos 

• Descuentos 

• Flujo de la 

venta 

Desarrollar un módulo 

de aprendizaje que 

incluya los sistemas y 

la información, qué 

podemos encontrar,  

Cómo evaluar la 

información, en caso 

de detectar algo  

incorrecto, definir el 

proceso de corrección. 

  

En caso de quejas 

conocer el proceso a 

seguir y los contactos. 

Módulo que 

incluya, 

términos 

teóricos, 

glosario, 

objetivos del 

módulo, 

duración y 

actividades 

para relacionar 

lo aprendido 

  

Aprobación 

del experto 

Grupo de 

capacitadores 

Equipo de 

quejas interno 

Información de la 

venta y el vendedor 

para identificar la 

queja: 

• Numero de 

empleado 

• Número de 

orden 

• Número de 

queja 

• Investigación 

por parte del 

equipo de 

quejas 

Desarrollar un módulo 

de aprendizaje que 

incluya los sistemas y 

la información qué 

hacer con la 

información que el 

analista revisó 

Se programa una 

llamada con el 

vendedor y el gerente 

para explicar la 

situación 

Módulo que 

incluya, 

términos 

teóricos, 

glosario, 

objetivos del 

módulo, 

duración y 

actividades 

para relacionar 

lo aprendido 

  

Aprobación 

del experto 

Grupo de 

capacitadores 

Equipo de pagos 

interno 

Información del pago 

anual si el vendedor 

cumple su meta. 

País de residencia 

(unidades monetarias) 

Método de pago 

(mensual o quincenal) 

Desarrollar un módulo 

de aprendizaje que 

incluya los sistemas y 

la información, qué 

podemos encontrar,  

Cómo evaluar la 

información, en caso 

de detectar algo  

Módulo que 

incluya, 

términos 

teóricos, 

glosario, 

objetivos del 

módulo, 

duración y 

actividades 

Grupo de 

capacitadores 
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Registro de pagos         

realizados durante el 

año  

incorrecto, definir el 

proceso de corrección. 

para relacionar 

lo aprendido 

  

Aprobación 

del experto 

Equipo de 

comunicaciones  

Proporcionar las 

platillas, imágenes y 

los colores permitidos 

por la compañía 

Una vez que tenemos 

el material aprobados 

por los expertos de 

cada proceso, se 

comparte con el 

equipo de 

comunicaciones para 

cambios estéticos y 

ortográficos.  

Todo el 

material 

aprobado 

Grupo de 

capacitadores 

y nuevos 

miembros 

Equipo de 

desarrollo e IT 

Desarrollo y 

seguimiento de 

diversas plataformas 

solicitadas por el 

departamento de 

comisiones 

Desarrollo de una 

plataforma que 

permitiera el 

almacenaje del 

material de 

capacitación y un 

espacio para compartir 

buenas prácticas.  

Plataforma 

digital 

Todo el 

equipo de 

asesores 

 

 

8.6. Anexo 6 Imprevistos COVID-19 

 

 

 


