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RESUMEN

“Manual de Evaluacion del Desempefio para la confirmacion de puestos de
operadores telefénicos de la empresa ACC, S.A durante el afio 2012.”

Autor:
Maria José Rodas Malher

La siguiente investigacién se llevo a cabo en la empresa ACC, S.A (Allied
Global). El propésito de la investigacion fue aportar conocimientos para el
mejoramiento del desempefio laboral de los operadores telefénicos en
Guatemala. La empresa ACC, S.A es un modelo de negocio que se basa en la
ejecucion y administracion de operaciones y responsabilidades especificas
(procesos) de sus clientes, por lo que se ubica en los servicios de los call
centers. La investigacion se realiz6 en dicha empresa pues los call centers han
generado una oferta laboral inexistente hace menos de una década para la
poblacién guatemalteca. Debido al tipo de trabajo que se realiza y el alto indice
de rotacion que se maneja en la empresa es necesario que las contrataciones de
personal para el puesto de operadores telefonicos se realicen bajo un perfil
bastante especifico, por las competencias que estas personas deben tener.
Como toda nueva contratacion, los operadores telefonicos deben pasar por un
periodo de prueba de dos meses después de haber recibido la capacitacion
correspondiente. Durante dicho periodo de prueba se verificé su desempefio por
medio de una Evaluacion de Desempefio disefiada especificamente para este
puesto, basada el descriptor del puesto. El propésito de una evaluacion de
desempeiio es medir e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados
relacionados con el trabajo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo
el colaborador y si podria mejorar su rendimiento futuro.

Debido a esto surgié la necesidad de crear un manual de evaluacion de
desempeiio para la confirmacion de puestos de los operadores, pues beneficia a
todas las personas involucradas en este proceso, favoreciendo a la empresa
completa. La investigacion se realizd durante tres meses, en los cuales fueron
evaluados 63 operadores telefénicos. Se evaluaron los procesos de evaluaciéon
existentes para operadores telefénicos en la empresa, se establecieron los
conocimientos basicos para la confirmacion del puesto y evalud la efectividad de
un manual de evaluacion del desempeiio para la confirmacion de puestos de los
operadores telefénicos en la empresa ACC.S,A.



PROLOGO

La investigacion sobre un Manual de Evaluaciéon del Desempefio para la
confirmaciéon de puestos de operadores telefénicos de la empresa ACC, S.A. se
realiz6 con el objetivo de aportar conocimientos para el mejoramiento del
desempeiio laboral de las personas que ejercen este puesto en los servicios del
call center, en la ciudad de Guatemala.

Por medio de la evaluacion de desempefio se valor6 de forma integral,
sistematica y continua el conjunto de actitudes, rendimientos y comportamiento
laboral del colaborador en el desempefio de su cargo, asi como el cumplimiento
de sus funciones, en términos de oportunidad, cantidad y calidad de los servicios
producidos. Esta evaluacion fue realizada por el jefe inmediato, pues es quien
ha observado la conducta y desempefio de su personal durante cierto periodo de
tiempo.

Toda persona que trabaja en una empresa ha sido evaluada por su superior,
aunque haya sido de una forma anéarquica e informal. Por lo tanto, y dado que
esa valoracion se realiza inevitablemente se hizo necesario contar con las
herramientas adecuadas, formalizar  procedimientos y homogeneizar las
condiciones de medicién del potencial humano en el sentido de determinar su
plena aplicacion de una manera objetiva.

Durante el proceso se contemplo y analizé lo que los colaboradores pueden

hacer para desarrollar y aportar su maximo potencial en la empresa.



Para esto, se establecieron procedimientos y manuales por medio de los cuales
los colaboradores se informaron y contaron con el apoyo necesario para
conseguir su mejor desempenio.

La evaluacion del desempefio es importante para el desarrollo administrativo,
conociendo puntos débiles y fuertes del personal, conocer la calidad de cada uno
de los colaboradores, requeridas para un programa de seleccion, desarrollo
administrativo, definicibn de funciones y establecimiento de base racional y
equitativa para recompensar el desempefio. Asi mismo, permite determinar y
comunicar a los colaboradores la forma en que estan desempefiando su trabajo
y en principio, a elaborar planes de mejora. Otro uso importante de las
evaluaciones del desempefio al colaborador, es el fomento de la mejora de
resultados. En este aspecto, se utilizé la evaluacion de desempefio para
comunicar a los colaboradores como estan desempefiando sus puestos v,
proponer los cambios necesarios del comportamiento, actitud, habilidades, o
conocimientos.

La creacion de un manual de evaluacion del desempefio permiti6 que se
evaluaran los procesos de evaluacion existentes para operadores telefénicos en
la empresa; Permitié establecer los conocimientos basicos para la confirmacion
del puesto y se evaluo la efectividad de un manual de evaluacién del desempefio
para la confirmacion de puestos de los operadores telefonicos en la empresa
ACC.S,A. Esto también permitié en los operadores telefénicos mejorar las areas

de oportunidad y optimizar fortalezas, sintiéndose asi tomados en cuenta como



parte indispensable dentro de la empresa lo cual, al mismo tiempo, permitié la

retencién de talento y la confirmacién de puesto al finalizar su periodo de prueba.

La investigacion aport6 a la empresa beneficios para los 63 operadores
telefénicos evaluados, para el personal administrativo y para la empresa ACC,
S.A. Se contribuy6 a facilitar el proceso de evaluacién del desempefio y por
medio de esta se determinaron las areas de oportunidad y fortalezas mas
frecuentes en esta puesto de trabajo.

A través de ésta investigacion se aportaron conocimientos a los miembros de la
Escuela de Ciencias Psicolégicas de la Real Pontificia Universidad de San
Carlos de Guatemala sobre la importancia de la evaluacion del desempefio en
las empresas y como esta puede adaptarse y utilizarse para la confirmacion de
puestos dentro de una empresa.

Por ultimo, la investigacion propuesta enriquecio los conocimientos y experiencia
obtenidos durante la preparacién académica recibida durante el programa de
psicologia industrial para optar por el titulo de Licenciatura en Psicologia
General.

Durante la investigacibn se evaluaron los procesos que existian para la
evaluacion del desempefio los operadores telefonicos en la empresa. Se
establecieron los conocimientos basicos para la confirmacién del puesto y se
evaluo la efectividad de un manual de evaluacién del desempefio para la

confirmacion de puestos de los operadores telefonicos en la empresa ACC.S,A.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y MARCO TEORICO

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La investigacion se titula: “Manual de Evaluacién del Desempefio para la
confirmacién de puestos de operadores telefénicos de la empresa ACC, S.A
durante el afio 2012.” En los ultimos afios, el negocio de los call centers se ha
convertido en una de las industrias con mayor crecimiento alrededor del mundo.
Un call center o centro de atencion de llamadas entrantes o salientes es una
herramienta de comunicacién y relacién con los clientes que utiliza el teléfono
como medio de comunicacion basico gestionado por personas en conjunto a los
recursos humanos, fisicos y tecnoldgicos necesarios y disponibles, basados en
metodologias de trabajo y procesos determinados y adecuados, para atender las
necesidades y dar servicio a cada cliente Unico con el objeto de atraerlos y
fidelizarlos con la organizacion y permitir su viabilidad.

Desde el afio 2003, Allied Global (ACC,S.A.) ha aprovechado las oportunidades
gue Centroamérica brinda, llegando a consolidarse como uno de los principales
proveedores de este tipo de servicios de la region.

Debido a la demanda de trabajo y las diferentes competencias entre los call
centers es necesario ser el mejor lugar de trabajo para retener personal y
llamar la atencion de mas candidatos para las plazas de operadores telefonicos.

Esto se puede ir logrando con una gestion de recursos humanos que esté a la



vanguardia y tome en cuenta las necesidades de sus colaboradores,
manteniéndolos motivados y en constante desarrollo, pues son ellos el motor de
la empresa.

La contratacion de personal para la plaza de operadores telefénicos se realiza
en forma masiva pero detallada debido al perfil tan especifico que se busca,
para que al cumplir con el periodo de prueba estas personas puedan ser
confirmadas para continuar laborando dentro de la empresa como operadores
telefénicos. Un operador telefonico se encarga no sélo de contestar las
llamadas, también tiene la capacidad de asesorar y atender cualquier inquietud
de los usuarios.

Para el desarrollo y mejora tanto del personal como de la empresa debemos
contar con un seguimiento y evaluacion de su desempefio. Por desempefio se
entiende el nivel de ejecucion alcanzado por el trabajador en el logro de las
metas dentro de la organizacion en un tiempo determinado; es eficacia del
personal, la cual es necesaria para la organizacion, funcionando el individuo con
una gran labor y satisfaccion laboral. Es por eso que el problema de esta
investigacion consistié en aportar un manual, que estableciera el procedimiento a
seguir para la evaluacion del desempefio para la confirmacion de puestos de
operadores telefénicos de esta empresa. Un manual de procedimientos es un
medio escrito valioso para la comunicacion, y sirve para registrar y transmitir la

informacion, respecto al funcionamiento de una organizacion; es decir, es un



documento que contiene, en forma ordenada y sistematica, la informacién y/o las
instrucciones de ejecucién operativo-administrativa de la organizacion.

La evaluacion del desempefio es un proceso que requiere, primero, de una
definicion de lo que se ha de entender como un buen desempefio, seguido por
una aplicacion de un procedimiento mediante el cual se evalle a los empleados
determinando el grado al que satisfacen los criterios.

El colaborador cuyos méritos son calificados, se esforzara en sus tareas diarias,
porgue sabe que se le observa y califica su esfuerzo. Sin embargo, cuando un
empleado es calificado como deficiente, a través de la evaluacion puede
descubrir aspectos inadvertidos que le permita su superacion.

Ademas de aportar conocimientos sobre el proceso que se llevé a cabo para
realizar una evaluacién de desempefio también aportaron conocimientos sobre
la comunicacién de resultados y la importancia e influencia que éste tipo de
evaluacion brinda, pues permite lograr una gestion eficaz del rendimiento de las

personas que se encuentran dentro de una organizacion.

La investigacion se llevdo a cabo en la empresa Allied Global (ACC ,S.A)).
Empresa que se encarga de la ejecucién y administracibn de operaciones y
responsabilidades especificas de sus clientes, basandose en la calidad de sus
operadores telefénicos y otros departamentos de apoyo.

Se abordé el problema iniciando por determinar si existian evaluaciones de

desempeiio previas y/o procedimientos que se realizaran para esto. En base a



los resultados obtenidos, se establecieron los conocimientos basicos para la
confirmacion de puestos de los operadores telefénicos en la empresa por medio
de la evaluacién de desempefio la cual fue aplicada y verificada para comprobar
su efectividad como proceso para la confirmaciéon de puestos de los operadores

telefénicos en la empresa ACC.S,A. durante el afio 2012.

1.2 MARCO TEORICO

1.2.1 Situacion laboral en Guatemala

Tener un trabajo es algo fundamental en cualquier pais del mundo y constituye
una condicién imprescindible para las personas, en donde ademas de ganar
experiencia y conocimiento especifico, se obtiene como retribucion un salario o
un sueldo o los honorarios derivados de un contrato y con ello se pueden cubrir
las necesidades esenciales de las personas como educacion, Vvivienda,

alimentacion y salud, aunque la frialdad de las cifras sefiala lo contrario.

Guatemala es uno de los paises de Latinoamérica con una situacion del
mercado laboral mas dramatica y lo cierto es que sus ciudadanos no tienen
mucha esperanza a la hora de buscar un empleo, debido a que las ofertas de
trabajo son realmente muy escasas, especialmente para las personas que tienen
cierta edad, que siempre tienen menos opciones de poder trabajar y por lo tanto

ayudar a su familia a salir adelante.



Las caracteristicas que presenta el mercado de trabajo guatemalteco van de un
alto grado de informalidad y de subempleo, desempleo abierto, bajos salarios,
alto indice de analfabetismo, concentracién de la poblacion econémicamente
activa, en el sector agricola hasta colectivos especialmente vulnerables como la
poblacién indigena, migrantes, trabajo infantil y tantos otros, que complican
todavia mas el conocimiento de los mecanismos que regulan las relaciones
econdémicas y sociales del mercado.

La situacién del subempleo constituye la expresion de una realidad social del
pais; el mercado laboral formal no es suficiente para absorber la mano de obra
gue se incorpora al trabajo y por lo tanto muchas personas se ven practicamente
compelidas, por exclusion, a incorporarse a realizar actividades laborales
parciales, o de baja escala o diferentes a la formacién educativa que tuvieron
durante varios afios.!

Existe un servicio, el servicio de los call centers, que ha encontrado en
Guatemala un terreno fértil para proseguir su expansién que cada afo crece en
un 20% y genera miles de empleos y puede que en poco tiempo estas

empresas cambien el rostro de Guatemala.

1.2.2 Allied Global v el Trabajo en los Call Centers

Los call centers nacieron de la oportunidad de prestar un servicio inmediato al

cliente a través del teléfono. Los call centers son empresas especializadas en

1 Narciso Chua, Juan José. EL DILEMA DEL EMPLEO EN GUATEMALA. Nota
periodistica. Editorial La Hora. Guatemala, 2011. Fecha de consulta 28/06/2012.



atender llamadas para otras empresas. Los servicios que prestan son diversos
dependiendo del cliente de la empresa, entre los cuales se pueden mencionar:
brindar informacion a los clientes, brindar servicio técnico, cobros, servicio al
cliente y promociones, entre otros. Puede verse a un call center como una
herramienta de gestién de recursos en la que no soOlo se da un servicio de
atencién al cliente muy profesionalizado a través de una formacion especifica
del trabajador sino en la que se incluyen aspectos propios de nuevas
tecnologias, como el servicio a través de Internet, recepcion automatica de voz,
etcétera.?

En Guatemala existen aproximadamente cincuenta call centers. Pero los que
generan la mayoria de los 13 mil empleos del sector son 12 multinacionales.
Estos para mercados extranjeros, y en especial para el norteamericano,
aprovechando el bajo costo de la mano de obra en Guatemala.

Al inicio la idea de un call center era principalmente brindar un servicio
informativo y tenia un caracter de servicio accesorio a la oferta principal del
producto. Sin embargo, su utilizacion se expandié considerablemente, debido
principalmente a dos factores:

*Fuerte competencia, que convirti6 un servicio de lujo en un canal habitual y

necesario de contacto con el cliente.

2 Gallardo, Luis. LOS CALL CENTERS : UN EMPLEO DE CARA AL PUBLICO , [en lineal.
Numero 2. 10 de octubre de 1999 .http://www.el-mundo.es/nuevaeconomia/index.html
elmundo. Fecha de consulta 29/06/2012.
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*Fuerte demanda del cliente particular, que cada vez goza de menos tiempo de

ocio y por tanto le da mas valor a su tiempo libre.

Actualmente, la industria de los call centers es una de las mas dinamicas y
avanzadas tecnolégicamente, pues se ha convertido en uno de los negocios con
mayor crecimiento alrededor del mundo. Sin embargo, motivados por sus
particulares caracteristicas se debe saber hacer frente a numerosos retos que
tienen planteados en su actividad, como la falta de formacion de los equipos de
trabajo, de la elevada rotacién del personal, la compleja relacién con el cliente y

la deslocalizacion.

Por ello, se debe priorizar la satisfaccion de los clientes frente a la reduccion de
gastos y, en este aspecto, los equipos humanos tienen una gran responsabilidad
gue cubrir. Puesto que si la tecnologia es importante, lo deben ser alin mas las
personas, convertidas en la pieza clave y en el eje central de nuestros esfuerzos.
Las personas en un call center son la fuerza del trabajo, son el sujeto mas
importante y esencial para poder llevar a cabo la tarea, pues sin ellos no se
podria brindar el servicio de comunicaciones.

Ya mencionada la importancia que es brindar a nuestro cliente un servicio de
calidad, se debe entender que para poder lograr esto, los colaboradores de la
empresa deben sentirse a gusto en su trabajo y motivados para dar dia a dia lo

mejor pues es un trabajo bastante mondtono y repetitivo. Para poder lograr esto,
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se debe ir desarrollando a cada uno de los colaboradores tanto en las
competencias que el puesto requiere sino también las métricas de productividad

establecidas por la empresa.

Allied Global (ACC,S.A.) desde el 2003 ha aprovechado las oportunidades que
Centroamérica brinda, llegando a consolidarse como uno de los principales
proveedores de este tipo de servicios de la region.

El giro del negocio se basa en la ejecucion y administraciébn de operaciones y
responsabilidades especificas (procesos) de sus clientes, para que estos puedan
concentrarse en las actividades propias de su negocio.

Algunos de estos servicios incluyen funciones internas tales como recursos
humanos, financieros y contables, asi como funciones externas relacionadas con
el servicio al cliente.

Allied Global se basa en la calidad de sus operadores telefénicos, tecnologia y
conocimientos lo que les permite prestar un servicio robusto y seguro.

Con mas de tres centros que suman mas de mil quinientas posiciones, en dos
paises y capacidad de expansion, Allied garantiza a sus clientes la versatilidad y
experiencia para atender los diferentes servicios.

Debido a la demanda de trabajo y las diferentes competencias entre los call
centers es necesario ser el mejor lugar de trabajo para retener personal y

llamar la atencion de méas candidatos para las plazas de operadores telefonicos.
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La contratacion de personal para la plaza de operadores telefonicos se realiza en
forma masiva pero detallada debido al perfil tan especifico que se busca, para
gue al cumplir con el periodo de prueba estas personas puedan ser confirmadas

para continuar laborando dentro de la empresa como operadores telefonicos.

1.2.3 La Psicologia Industrial y los Recursos Humanos

Hoy en dia la psicologia Industrial tiene un campo amplio en Guatemala, la
administracion de Recursos Humanos ha tenido un auge en muchas empresas, y
cada vez se va desarrollando mas. Recursos Humanos es una de las areas de
las empresas que tiene mas cambios debido a la velocidad y efecto de los
cambios que ocurren en el mundo actualmente.

La psicologia de la organizacion ha sufrido, en los ultimos 15 a 20 afios, cambios
importantes que reflejan crecimiento considerable en teoria e investigacion de
problemas que van desde la motivacién, productividad y moral de un empleado
hasta aquellos que tienen que ver con cOmo organizar una corporacion
multinacional.

En las empresas los psicologos industriales realizan su labor como
departamento de recursos humanos, pues es la unidad operativa y administrativa
gue presta sus servicios en el area de reclutamiento y seleccion, formacion,
evaluacion del desemperfio, remuneracion, prestaciones, comunicacion, higiene,

clima organizacional, retencioén de personal, y seguridad industrial entre otros.
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La administracion de recursos humanos, se trata de conocer ampliamente su
ambito de accién haciendo énfasis en los diferentes aspectos que aborda la
planeacion de los recursos humanos en las organizaciones como son: la
dotacién de personal a la administracion, los pronésticos de las necesidades de
personal, procesos de reclutamiento, seleccion e induccién, capacitacion y
desarrollo, analisis y descripcién de oficios.> Mediante una buena gestién de
recursos humanos los empleados logran alcanzar un buen nivel de desempefio y
una calidad de conducta personal y social que cubra sus necesidades.

El factor humano ha cobrado importancia en la actualidad a partir del
reconocimiento de este como generador de valor en las organizaciones.

El concepto de recursos humanos también se utiliza para nombrar al
departamento, la oficina o la persona que se dedica a analizar, elegir, contratar,
formar y retener a los colaboradores de una compainiia.

Una empresa cuenta con diversos tipos de recursos que le permiten funcionar y
alcanzar sus metas. Los colaboradores operativos, administrativos y gerenciales
son quienes conforman lo que se conoce como recursos humanos de una
entidad. El termino administracion de recursos humanos se refiere a las
funciones, las practicas y los profesionales de recursos humanos, o a los tres.*
Por lo general, el objetivo de recursos humanos se centra en lograr que los

colaboradores estén en la misma sintonia que la empresa, haciendo coincidir los

3 Mondy, R. Wayne. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. Editorial Pearson
Educacion. México, 2005. Pp 201.

4 Chiavenato, Idalberto. GESTION DEL TALENTO HUMANO. Editorial Mc Graw Hill
México, 2009. Pp.2.

14



anhelos y las aspiraciones de los colaboradores con la estrategia de la
compaiiia.

La finalidad de los responsables de recursos humanos de una empresa es que
los colaboradores se encuentren satisfechos con su empleo y que, por lo tanto,
se esfuercen por cumplir las metas de la organizacion. Algunas de las variables
gue suelen emplear en sus tareas y motivar a mantener un 6ptimo desempefio
son la formacion, los ascensos por mérito y la escala salarial, entre otros.

De la misma forma, los encargados del recuso humano para fomentar la
motivacion de los colaboradores en el desempefio de sus funciones recurren en
muchas ocasiones a lo que se conoce como incentivos. Entre ellos se

encontrarian desde reconocimientos, recompensas y bonos de diversa indole.

La administracion de recursos humanos se dedica a la integracion, formacion,
evaluacion y remuneracion de los empleados. Todo esto en conjunto permite
proporcionar habilidades y competitividad a la organizacién, dado a que los
empleados son el elemento fundamental de su capital intelectual y es la base de
Su éxito. La cuestion basica radica en elegir entre tratar a las personas como
recursos o como grupos de interés de la organizacion. Las personas constituyen
el principal activo de la organizacion y de ahi la necesidad de que las empresas

sean mas conscientes de sus trabajadores y les presten mas atencion.
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La administracion de recursos humanos es la funcibn que permite la
colaboracion eficaz de las personas a efecto de alcanzar los objetivos de la
organizacion y los individuales.®
Las personas son el principal activo de la empresa por lo que es necesario que
sean tratados como fuentes de éxito y mantener un clima laboral agradable y de
motivacion. Al mantener a los colaboradores bien, la organizacion también gana
pues se alcanzan objetivos, se proporciona competitividad a la organizacién, se
retiene personal motivado y capacitado, se cumplen politicas y se construye un
mejor equipo de trabajo y calidad de vida en el trabajo.
Los objetivos de la administracion de recursos humanos son varios, pues deben
contribuir a la eficacia de la organizacion y la calidad de vida laboral de su
personal:
Objetivos corporativos: Consiste en contribuir al éxito de los supervisores
y gerentes mediante el apoyo y la asesoria que brinda y cumplir con las
obligaciones legales, proporcionar prestaciones, relaciones entre el
sindicato y la empresa.
Objetivos funcionales: Cuando la administracion del personal no se
adecua a las necesidades de la organizacion se desperdician recursos de
todo tipo por lo que deben existir procedimientos formalizados para una
planeacidon, seleccion evaluacion ubicacion, retroalimentacion del

personal.

5Ibid Pp. 11
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Objetivos sociales: Busca reducir al maximo las tensiones o demandas
negativas que la sociedad pueda ejercer sobre la organizacion, asi como
contar con un plan de responsabilidad social empresarial.

Objetivos personales: Ademas de contribuir al objetivo comun de alcanzar
las metas de la organizacion, el Departamento de recursos humanos debe
apoyar las aspiraciones de quienes componen la empresa. Acercandose
al logro de este objetivo por medio de la constante evaluacién, ubicacion

retroalimentacion.

1.2.4 Manual del Evaluacion del Desempeiio

Un manual de procedimientos es un compendio de acciones documentadas que
contienen en esencia, la descripcion de las actividades que se realizan producto
de las funciones de una unidad administrativa, dichas funciones se traducen en
lo que denominamos procesos y que entregan como resultado un producto o
servicio especifico. Dichos manuales incluyen ademas los puestos o unidades
administrativas que intervienen ademas incluyen objetos y sistemas, precisando
su nivel de participacion.
Funciones del manual de procedimientos:
Permite conocer el funcionamiento interno con lo que respecta a
descripcion de tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos

responsables de su ejecucion.
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Auxilian en la induccion del puesto y al adiestramiento facilitando la
capacitacion del personal ya que describen en forma detallada las
actividades de cada puesto.

Sirve para el analisis o revision de los procedimientos de un sistema.
Interviene en la consulta de todo el personal.

Proporciona ayudas para el emprendimiento en tareas como; la
simplificacion de trabajo como; analisis de tiempos, delegacion de
autoridad, eliminacion de pasos, etc.

Para establecer un sistema de informacion o bien modificar el ya
existente.

Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y
evitar su alteracién arbitraria (Paradigmas).

Determina de forma sencilla las responsabilidades por fallas hechas bajo
paradigmas.

Facilita las labores de auditoria, evaluacién del control interno y estudio
de desempeiio.

Aumenta la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer
y cémo deben hacerlo.

Ayuda a la coordinaciéon de actividades y evitar duplicidades, regulando a
su vez la carga laboral.

Construye una base para el analisis posterior del trabajo y el

mejoramiento de los sistemas, procedimientos y métodos.
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El manual de procedimientos es una herramienta de vital importancia, ya que
permitira no solamente conocer el procedimiento a llevar a cabo para la
evaluacion de desempefio sino que también en lo que respecta a descripcion de
tareas, ubicacion, requerimientos y puestos de ejecucion, ademas de auxiliar en
la capacitacion y adiestramiento del personal, siendo una inagotable fuente de

consulta.

1.2.5 Evaluacioén del Desempeiio

La evaluacién del desempefio existe desde que un hombre dio empleo a otro
hombre, pues llevar a cabo un proceso de evaluacién al personal de una
organizacion es un paso importante para su desarrollo administrativo, ya que en
la medida en éste se desarrolle y se lleve a cabo, se estd en capacidad de
conocer y/o determinar de una manera sistematica y constante los aspectos mas
importantes del talento humano de la organizacion, los cuales finalmente
permitiran encaminar esfuerzos en la direccion correcta y, por ende, obtener los
resultados esperados. °

La evaluacién del desempefio es un proceso que requiere, primero, de una
definicion de lo que se ha de entender como un buen desempefio, seguido por
una aplicacion de un procedimiento mediante el cual se evalle a los empleados

determinando el grado al que satisfacen los criterios. Antes de iniciar este

6 Gonzélez Ariza, Angel. METODO DE COMPENSACION BASADOS EN COMPETENCIAS
Ediciones Uninorte Colombia, 2006. Pp. 244
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procedimiento deben exponerse las principales razones que justifican la
realizacion de esta actividad, la cual puede resultar compleja y consumidora de
tiempo. Los datos obtenidos en la evaluacion del desempefio pueden beneficiar
tanto a los empleados como a la organizacion en si, porque se enfoca en el
desarrollo y la retroalimentacién de los empleados y la investigacién que busca
determinar la efectividad de las practicas y los procedimientos organizacionales.’
La evaluaciéon de desempefio es decisiva para el éxito del a empresa. Una
organizacion debe tener algin medio para evaluar el nivel de desempefio
individual y de equipos con el propésito de elaborar planes adecuados de
desarrollo. ®

La evaluacién del desempefio es un sistema formal de revision y evaluacion del
pefio laboral individual o de equipos. La gestién del desempefio consiste en
todos los procesos organizacionales que determinan qué tan bien se
desempeiian los empleados, los equipos y, finalmente, organizacion.

La competencia global afecta a casi todas las empresas. Para lograr la
supervivencia y el éxito, es imperante que las organizaciones sigan siendo
competitivas en este ambiente. Las organizaciones tienen una competencia
continua solo a través del desarrollo incesante de los recursos humanos. La
evaluacion del desempefio es un mecanismo potencial para logro por lo que es

necesario que los gerentes se den cuenta que la evaluacion del desempefio

! Spector, Paul. PSICOLOGIA INDUSTRIAL Y ORGANIZACIONAL. Manual Moderno.

México,2002. Pp 67.

8 Wayne Mondy. Robert M. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. Pearson
Educacion. México 2005. Pp 252.

20



debe ser integral y que es un proceso continuo, no simplemente un
acontecimiento periodico.
La preocupacion inicial de las organizaciones se orienta hacia la medicion,
evaluacion y control de varios aspectos entre los cuales destaca:
Los resultados: concretos y finales que se pretenden alcanzar dentro de
un periodo determinado.
El desempefio: comportamiento o medios instrumentales que se pretende
poner en practica.
Los Factores criticos de éxito: aspectos fundamentales para que la

organizacién sea exitosa en sus resultados y en su desempefio.

Existen seis preguntas fundamentales en la evaluacion de desempenio:
1. ¢Por qué se debe evaluar el desempefio?
2. ¢Qué desempefio se debe evaluar?
3. ¢Como se debe evaluar el desempefio?
4. ¢Quién debe evaluar el desempefio?

5. ¢Como se debe comunicar la evaluacion de desempefio?

El desempefio humano es situacional y varia de una persona a otra, y de

situacion en situacién, pues depende de innumerables factores condicionantes

qgue influyen bastantes. A su vez el esfuerzo individual depende de las

21



habilidades y capacidades de la persona y de su percepcion del papel que debe
desempefiar.’

Una evaluacion del desempefio debe abarcar no solo el desempefio en el cargo
ocupado, sino también el alcance de metas y objetivos. Esta también debe hacer
énfasis en el individuo que ocupa el cargo y no en la impresion respecto de los
habitos personales observados en el trabajo. La evaluacion se debe concentrar
en un andlisis objetivo del desempefio y no en la apreciacion subjetiva de habitos
personales.

Es importante que la evaluacién sea aceptada tanto por el evaluador como por
el evaluado, pues deben estar de acuerdo en que la evaluacion debe traer algin
beneficio para la organizacién y para el colaborador.

La evaluacion del desempefio de los colaboradores tiene varios propdésitos,
indicara si la seleccion y el entrenamiento han sido adecuados mediante las
actividades de las personas en sus tareas, para en caso de hacer necesario
tomar las medidas respectivas.

Sirve de control y se utiliza para conceder ascensos, premios, incentivos,
detectar los mejores elementos y recompensarlos, jugando ésta deteccién un
papel vital en el desarrollo y crecimiento de la organizacion, identificar, personas
de poca eficiencia, para entrenarlos mejor o cambiarlos de puesto.

Evalla también eficiencia del area o departamento administrativo, métodos de

trabajo para calcular costos.

9 Chiavenato, 6p. cit., Pp 81.
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Su objetivo es utilizar métodos de evaluacion, para establecer normas y medir el
desempefio de los colaboradores. Ademas justifica el monto de remuneracién
establecida por escala salarial, por el gerente o jefe. Busca una oportunidad (de
caracter motivacional) para que el jefe inmediato reexamine el desempefio del
subordinado y fomente la discusién acerca de la necesidad de supervisién, con
este fin el gerente o jefe programa planes y objetivos para mejorar el desempefio
del subordinado. *°

En forma especifica los objetivos de la evaluacién de los colaboradores sirven

para:

. El mejoramiento del desempeiio laboral

. Reajustar las remuneraciones

. Ubicar a los colaboradores en puestos o cargos compatibles con sus
conocimientos habilidades y destrezas

. La rotacién y promocion de colaboradores

. Detectar necesidades de capacitacion de los colaboradores

1.2.6 Proceso de la Evaluacién del Desempeiio

Los siguientes pasos permiten lograr evaluaciones del desempefio utiles y
validas:

1.-Seleccionar el tipo de datos para evaluar el desempefio

10 Rodriguez Serrano, Juan C. EL MODELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS.
Editorial UOC. Espania, 2004. Pp 110.
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La conducta laboral del empleado puede clasificarse segun las tres “P”:
Productividad (lo que se ha logrado); caracteristicas Personales (cOmo se ha
logrado, la conducta) y Pericia (habilidad).

La productividad puede medirse mediante logros laborales especificos.

Pueden considerarse las caracteristicas personales como la motivacion,
aceptacion de critica, colaboracion, iniciativa, responsabilidad, etc.

Cuando las caracteristicas personales forman parte de la evaluacion de
desempenio, dichos rasgos deben relacionarse con la tarea. A menudo, una
caracteristica personal puede convertirse en un logro. En lugar de referirse a la
responsabilidad (caracteristica personal) de un colaborador, por ejemplo, puede
tomarse en cuenta la calidad de sus informes sobre las tareas terminadas

(productividad).

2.-Determinar quién efectuara la evaluacion
Las aportaciones para la evaluacion de desempefio laboral pueden proceder de
diversas fuentes: el empleado mismo, sus compafieros de trabajo, los
supervisores, sus subordinados y personas ajenas a la empresa. Las
evaluaciones de fuentes multiples merecen mas confianza.

El Gerente o jefe inmediato: En la mayoria de las organizaciones, quien

evalla el desempefio del personal es el propio gerente o0 supervisor, con
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la asesoria de los dérganos de gestidbn de recursos humanos, quienes
establecen los medios y los criterios para la evaluacion.

Los subordinados: Permite que el equipo evalué como proporciono el jefe
inmediato los medios y recursos para que el equipo alcanzara sus
objetivos y como podria incrementas la eficacia del equipo y ayudar a
mejorar los resultados. Permite que el grupo promueva negociaciones e
intercambios con el gerente, exigiendo nuevos enfoques en términos de
liderazgo, motivacion y comunicacion que den mas libertad y eficacia a las
relaciones laborales. Algunas organizaciones van mas alla, al proponer
gue los empleados evalien la compafiia y se les proporcione
retroalimentacion de los resultados alcanzados y las medidas correctivas
necesarias para ajustar el ambiente de trabajo a las expectativas de las
personas.

El colaborador: En algunas organizaciones se permite que el mismo
individuo responda por su desempefio Yy realice su auto evaluacion
teniendo en cuenta parametros establecidos por el gerente o la
organizacion.

El equipo de trabajo: El equipo de trabajo del area administrativa también
puede evaluar el desempefio de cada uno de sus miembros y programar
con cada uno de ellos las medidas necesarias para mejorarlo cada vez
mas. En este caso, el equipo responde por la evaluacion del desempefio

de sus miembros y define sus objetivos y metas.
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El departamento de Recursos Humanos: Es el departamento que
comunmente realiza la evaluacion. En este caso, el area de recursos
humanos o de personal, responde por la evaluacion del desempefio de
todos los miembros de la organizacion. Cada gerente proporciona la
informacion del desempefio de cada empleado, la cual se procesa e
interpreta para enviar informes o programas de pasos coordinados por el
organo de gestion de recursos humanos.

Personas externas a la empresa: Cuando existe mucho contacto con la
clientela o cuando la persona evaluada conoce las tareas mejor que el

supervisor, esta evaluacion puede resultar atil.

3.-Decidir sobre una filosofia de valuacién

Lo sistemas de evaluacion de desempefio pueden ser clasificados en dos

grandes grupos: los que comparan los colaboradores entre si y los que

comparan a los empleados con un criterio establecido.

Por lo general, cuando se comparan los colaboradores entre si, un pequefio

grupo de colaboradores se destaca, la mayoria del personal se sitia en el medio,

y otro pequefio grupo queda categorizado como inferior. La ubicacién de la

persona evaluada surge de su comparacion con los demas.

La ventaja principal del método comparativo es que evita que los evaluadores

asignen a todos los colaboradores a una categoria. No obstante, también existen
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desventajas, especialmente cuando se esta evaluando a un grupo reducido de
trabajadores, como son asumir que los colaboradores se distribuyen
normalmente (sin embargo, podriamos encontrar cuatro colaboradores
excelentes en un grupo de cinco, 0 ninguno en un grupo de tres), y cuando hay
diferencias similares en el desempefio entre dos empleados adyacentes.

Comparacién con un criterio o norma. Este sistema permite a un supervisor
clasificar el desempefio de los colaboradores independientemente del
presentado por otros colaboradores. En este caso tanto supervisor como
colaboradores comparten un mismo marco de referencia para valorar con

exactitud las modificaciones del desempefio a largo plazo.

Las comparaciones con un criterio no imposibilitan las comparaciones. Cuando
los colaboradores son comparados entre si, pocos son los beneficios que puede
obtener la organizacién que las lleva a cabo. Lo normal es que se fomente la
envidia, la vanidad y la competencia disfuncional. En una organizacion saludable
el éxito de un empleado no tiene por qué implicar el fracaso de otro. Y si todos

pueden tener éxito, mejor todavia.

4.- Superar las deficiencias inherentes a la evaluacion

Las evaluaciones realizadas por los superiores presentan diversas deficiencias

de evaluacion:
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 Un rasgo o caracteristica particularmente bueno o malo puede llegar a
contaminar otras areas de desempefio también evaluadas.

 Una vez que el desempefio de un colaborador ha sido clasificado como
“deficiente”, puede llevar a un supervisor tomar bastante tiempo para notar que
el trabajador ha mejorado.

* Los supervisores suelen recordar los eventos mas proximos al momento de la
evaluacion. Los colaboradores, conscientes de este hecho, pueden esperar la
proximidad de la evaluacion para mejorar su desempefio.

* Los supervisores suelen dar una evaluacion intermedia a sus colaboradores, en
aguellos casos en los que las escalas de evaluacion exigen que las evaluaciones
superiores o inferiores sean justificadas adecuadamente por escrito. Otros
encargados, sin embargo, pueden manifestarse excesivamente estrictos, o bien
demasiados benévolos. Los evaluadores indulgentes posteriormente pueden
parecer que se contradicen a ellos mismos.

* Los evaluadores también pueden verse influidos por los atributos personales de
los colaborador es, tales como la nacionalidad, nivel educativo, afiliacién sindical,

filosofia, edad, raza, género o incluso, el atractivo fisico.

5.-Disefio de un Instrumento de Evaluacién

Se puede optar entre diversas técnicas de recoleccion de datos y de evaluacion,

0 escalas de valoracién. Lo importante es que el instrumento utilizado sea
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apropiado y proporcione informacion significativa tanto a los colaboradores como
a la organizacion.

Los instrumentos de evaluacion de desempefio se pueden clasificar de distintas
formas. Los datos se pueden presentar en términos de incidentes criticos,
narrativas, o las escalas predeterminadas de evaluacién. Lo normal es hacer uso
de una combinacion de enfoques que nos ayude a concretar una evaluacion de
desemperio valida. Asi mismo, si queremos que los resultados obtenidos sean

significativos, es necesario que los evaluadores sean formados correctamente.*

6.-Retroalimentacion de informacion a los colaboradores

La retroalimentacion es un proceso que ayuda a proporcionar informacion sobre
las competencias de las personas, sobre lo que sabe, sobre lo que hace y sobre
la manera en cOmo actua. La retroalimentacion permite describir el pensar, sentir
y actuar de la gente en su ambiente y por lo tanto nos permite conocer cOmo es
su desempefio y como puede mejorarlo en el futuro. Ayuda a los individuos a
alinear su propia imagen con la realidad, por lo que puede ser considerada como
un espejo que devuelve a la persona la imagen de lo que estd haciendo o de
coémo se esta comportando.

Junto con las acciones disciplinarias hacia los colaboradores, las entrevistas de
evaluacion de desempefio son, con toda probabilidad, la actividad de mando que

es objeto de mas aversion.

1 Spector, Paul. p. cit., Pp 68.
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Después de realizada la evaluacion de desempefio al empleado si se le indica
gue ha realizado un buen trabajo, el trabajador se sentira estimulado y creera
gue ello puede ayudarle en un futuro a obtener diversas compensaciones por
parte de la organizacion.

El empleado cuyos méritos son calificados, se esforzara en sus tareas diarias,
porque sabe que se le vigila y califica su esfuerzo. Sin embargo, cuando un
empleado es calificado como deficiente, a través de la evaluacion puede
descubrir aspectos inadvertidos que le permita su superacion.*?

Los resultados deben presentarse con el objetivo de aumentar el desarrollo
personal del evaluado, indicando las fortalezas y areas de oportunidad. Al
finalizar la retroalimentacién es necesario contar con un plan de accién para
mantener un fortaleza y perfeccionarla asi como para trabajar en las areas de
oportunidad del colaborador. El colaborador puede participar la creacién del plan

de accién para verificar que esta consciente de sus resultados.

1.2.7 Métodos Tradicionales de Evaluacion del Desempefio

Los Métodos tradicionales de evaluacion del desempefio varian dentro de una
organizacion a otra, porque cada una de ellas tiende a construir su propio

sistema para evaluar el desempefio de las personas.

12 Furcham, Adrian. PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL: EL COMPORTAMIENTO DEL

INDIVIDUO EN LAS ORGANIZACIONES. Oxford. México, 2001. Pp. 316

30



Los métodos mas tradicionales de la evaluacién del desempefio son los

siguientes:

1.- Método de Evaluacion del Desempeiio mediante escalas graficas.

Este es el método de evaluacién mas empleado y divulgado; asi mismo, es mas
simple. Su aplicacién requiere tener sumo cuidado a fin de neutralizar la
subjetividad y los perjuicios del evaluador, los cuales pueden interferir en los
resultados.

El Método de evaluacién del desempefio mediante escalas graficas mide el
desempeiio de las personas empleando factores previamente definidos y
graduados.

Utiliza un formulario de doble entrada, en donde las filas (horizontales)
representan los factores de evaluacion del desempefio , en tanto que las
columnas (verticales) representan los grados de variacién de tales factores,
seleccionados previamente para definir en cada empleado las cualidades que se
intenta evaluar.

Tipos de Escala Gréfica:

Escala Grafica Continla: Son escalas en las cuales solo se definen los dos
puntos extremos y la evaluacion del desempefio se puede situar en un punto
cualquiera de la linea que los une. En este caso, se establece un limite minimo y

un limite maximo para la variacion de factor evaluado.
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Escala Gréfica Semi- Continta: El tratamiento es idéntico al de las escalas
contintias, pero con la diferencia de que, entre los puntos extremos de la escala
(limite minimo y maximo) se incluyen puntos intermedios definidos para facilitar
la evaluacion.

Escala Gréfica Discontinla: Son Escalas en las cuales la posicion de sus marcas
se ha establecido y descrito previamente, el evaluador tendra que escoger una

de ellas para valorar el desempefio del evaluado.

2.- Método de Eleccion forzosa:

Este método consiste en evaluar el desempefio de los individuos mediante
frases descriptivas de determinadas alternativas de tipos de desempefio
individual. Se deben realizar frases y luego escoger “forzosamente” una o dos
ellas, la que mas se ajuste al individuo.

Es un método muy rigido y por el hecho de elegir forzosamente, van a ver
respuestas que no se ajustaran a las caracteristicas reales de la persona. No se
rescatan las cualidades que se pueden potenciar en una persona. Se necesita
una complementacioén de la informacion.

3.- Método de Evaluacion del Desempeiio mediante Investigacion de Campo.

Es un método de evaluacion del desempefio que se basa en entrevista de un
especialista en evaluacion con el superior inmediato de los subordinados, con los
cuales se evalla el desempefio de estos, se registran las causas, los origenes y

los motivos de tal desempefio, con base en el analisis de hechos y situaciones.
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Ofrece la posibilidad de planear con el superior inmediato su desarrollo en el
puesto y en la organizacion. El método se desarrolla en cuatro etapas: entrevista
de evaluacion inicial, entrevista de analisis complementario, planeacion de las

medidas y acompafiamiento posterior de los resultados.

4.- Método de Evaluacion del Desempefio mediante Incidentes Criticos.

Este es un método que no se preocupa de las caracteristicas situadas, dentro
del campo de normalidad sino exactamente en aquellas caracteristicas muy
positivas 0 muy negativas.

Los aspectos positivos deben realizarse y preferiblemente utilizarse, en tanto los
negativos deben corregirse y eliminarse.

El método no se ocupa del desempefio normal, sino de los desempefios
positivos 0 negativos excepcionales. Cada factor de evaluacién de desempefio
se transforma en incidente critico o excepcional, para evaluar las fortalezas y las

debilidades de cada empleado.*?

5.- Método de Comparacion de Pares.

Es un método de evaluacion del desempefio que compara a los colaboradores
de dos en dos, se anota en la columna de la derecha al que es considerado
mejor en relacion con el desempefio. Con este método se pueden utilizar

factores de evaluacion.

13 Chiavenato, 6p. cit., Pp 85-90.
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6.- Método de Frases Descriptivas.
Este método utiliza frases para definir el desempefio de cada colaborador y el
evaluador solo debe elegir aquellas que a su juicio este de acuerdo con las

caracteristicas de la persona.

7- Método de Autoevaluacion.

Se le pide al empleado hacer un sincero de sus propias caracteristicas de
desempeiio. Puede utilizar sistemas diversos, inclusive formularios basados en
los esquemas presentados en los diversos métodos de Evaluacion de

Desempefio ya descritos.

8- Método de Evaluacion de Resultados.

Este método esta muy ligado a los programas de administracion por objetivos y
se basa en una comparacion periédica entre los resultados asignados (o
esperados) para cada funcionario y los resultados efectivamente alcanzados.
Las conclusiones con respecto a los resultados permiten identificar los puntos
fuertes y los débiles del individuo, asi como las medidas necesarias para el

proximo periodo.
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9- Métodos mixtos
Es muy comudn que las organizaciones caracterizadas por la complejidad de sus
cargos recurran a una combinacion de métodos en la composicion de los

modelos de Evaluacién de Desempefio.**

14 Koontz, Harold. ADMINISTRACION UNA PERSPECTIVA GLOBAL. 12* Edicién.
McGraw- Hill Interamericana Editores, S.A. México. 2004. Pp 6.
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CAPITULO Il
TECNICAS E INSTRUMENTOS

2.1 TECNICAS

2.1.1 POBLACION

Allied Global (ACC,S.A) es un modelo de negocio que se basa en la ejecucion y
administracion de operaciones y responsabilidades especificas (procesos) de
sus clientes, para que estos puedan concentrarse en las actividades propias de
Su negocio.

Algunos de estos servicios incluyen funciones internas tales como recursos
humanos, financieros y contables, asi como funciones externas relacionadas con
el servicio al cliente.

Su calidad se basa en su personal, tecnologia y conocimientos lo que les
permite prestar un servicio robusto y seguro.

Con mas de tres centros que suman mas de mil quinientas posiciones de
operadores telefonicos, en dos paises y capacidad de expansion, Allied
garantiza a sus clientes la versatilidad y experiencia para atender los diferentes

servicios.

2.1.2 TECNICA DE MUESTREO
Se utilizé la técnica de muestreo intencional en forma no aleatoria, pues se tomé
la muestra seleccionando a 63 operadores telefonicos en dos grupos quienes

finalizaron su capacitacion e iniciaron el periodo de prueba de dos meses.
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2.1.3 TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS
Se trabajé con 63 operadores telefénicos de distintas edades y género. La
investigacion se realiz6 durante 3 meses, los dias lunes, miércoles y viernes en
un horario de 8:00-12:00 pm. Se realiz6 de la siguiente manera:
I.  Evaluacion de los procedimientos existentes:
a. Entrevista
b. Actualizacion del descriptor de puesto de operador telefénico
[I.  Creacién el manual de Evaluacién de desempefio
a. Definicion de los objetivos y las metas.
b. Preparacion del modelo de evaluacion.
c. Disefio e impresién de los cuestionarios de evaluacion.
d. Comunicacién de la metodologia y procedimiento a los operadores
telefénicos que fueron evaluados asi como a los administradores.
e. Capacitacibn a los evaluadores para que pudieran realizar la
evaluacion de manera efectiva.
f. Distribucién del material de evaluacién a los evaluadores y a los
evaluados.
[ll.  Evaluacion de la efectividad del manual de evaluacion del desempefio:
a. Seguimiento a las evaluaciones.
b. Evaluacion del resultado de las evaluaciones.

c. Toma de medidas respecto a los resultados y planes de accion.
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2.1.4 TECNICAS DE ANALISIS ESTADISTICO
Dado a que la investigacion es de tipo descriptivo, se aplicaron graficas y

cuadros para presentar resultados en forma descriptiva, frecuencias.

2.2 INSTRUMENTOS
Se realiz0 una entrevista a los cuatro supervisores encargados de los
operadores telefonicos que conforman la muestra de la investigacion. Esto con el
fin de obtener informacién completa, especifica y concreta para el disefio del
manual de la evaluacion del desempefio en base al perfil del puesto y a las
necesidades de la empresa.
En dicha entrevista, se evaluaron los siguientes cinco aspectos significativos en
el desemperio de los operadores telefénicos:

1. Control de Calidad

2. Entrenamiento y Retroalimentacion

3. Herramientas de Trabajo

4. Produccion

5. Politicas y Procedimientos
Se utilizaron los cinco aspectos indicados anteriormente, como criterio de
elaboracion para las ocho preguntas que conformaron la entrevista a los

supervisores de equipo, lo cual se detalla en el siguiente cuadro:
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Cuadro de Criterios de Elaboracion y Evaluacion para la Entrevista
a Supervisores de Equipo

PREGUNTA A SUPERVISORES DE EQUIPOS CRITERID DE ELABORACION CRITERIO DE EVALUACON

= . ; 1wez por semana - deficiente
£ Con gué frecuencia monitorea a un
1 control de calidad 3 weces por semana - bueno

operador telefdnico?
S weces pOor semana - excelents

Eili Bguin m r. r 1-

2 SVtARE gy .lbludo perace entrenamiento y retroalimentacidn Si-Buavo
retroalimentacian ? mO-deficiente
LCudntas herramientas de informacidn 1 - deficients

3 [|tienen disponibles los asesores herramientas de trabajo 2 - bueno
telefdnicos? 3 - excelente
Al finalizar la capacitacion , El operador
telefonico recibe otro tipo de 51- bueno

4 entrenamiento y retroalimentacitn
entrenamiento durante el periodo de NO-deficiente

prueba?

tExista documentacidn para evidenciar

51- bueno
5 |gue se trasmite nueva informacion a los herramientas de trabajo
J NO-deficiente
operadores telefdnicos?
£Los operadores telefdnicos guardan
v ;i ¥ 51- bueno

& algun rl'ﬂl'i.'l!l'lj persanal de la control de calidad

MO-deficiente
retroalimentacion recibida?

En $u opinign,  pusde usted brindarle la
7 latencion necesaria a cada uno de los produccidn
operadores telefdnicos tiene a su cargo?

51- bueno
MNO-deficiente

éSabe usted cual es el procedimiento a
8 |seguiral detectar que un operador ko politicasy procedimientos
esta cumpliendo con sus funcones?

51- bueno
mMO-deficiente

Se utilizaron los siguientes criterios de elaboracion para el disefio del formato de
evaluacion del desempefio para los operadores telefénicos, se aplico y se
verificd su eficacia y validez. Las competencias y aspectos a evaluar fueron
definidas a través de la actualizacion del descriptor de este puesto, pues son
estas las competencias que definirdn el buen desempefio de un operador

telefénico.
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Cuadro de Criterios de Elaboracion y Evaluacién para la Evaluacion de las

Competencias Requeridas en los Operadores Telefonicos

COMPETENCIA A EVALUAR CRITERIO DE ELABCRACION CRITERIO DE EVALUACON
suicelente - 10
Capacidnd de participar activaments bueno - 8
1 Trabajo &n &quipo [empowarment) & 18 parsscucidn de uns METE &R reguinr - &
comun malo -4
muy malo -2
excelente - 10
bueno - 8
X Utilizacién correcta de los recurscs
4 Chychinciy |medies de produccion) disponibles. i
male-4
muy malo-3
Capacidad de-encaminar todos los h:t:::;ﬁ -am
I actos al logro de o asperado

3 Logro de objetivos reguiar-§
Muestra interes en los objetivos que malo- 8
debe sicanzar.

muy malo -4
excelente - 10
Expresion verbal y escrita adecuada, bueno- 3
4 Facilidad de comunicacion Capacidad de expresar ideas y reguiar-§
opiniones malo-4
muymalg-5
eacelente - 10
Implica el mantener refaciones
) basadas en respeto con 2l odo el e - I_

5 Relationes intérpersonales = reguiar-§
personal [compaiieros, malo &
cupervisores, cliantes, et

muy malo-§
Capacided para proponer idess de eicefente - 10
mejors con el prnpds:‘m de crear bueng - 8

E |Proactividad opoftunidades o evitar problemas regular- &
Con respecto & aquellas cosas con male-4
las cunles puede hacer algo muy malg -7
Habllidad para comprender y E’::I::;E_ -31”

7 |Facitidad y actitud ante los cambias SORRIEE N RmETI b 0 reguir - 6
cambios del El'al:.:l'ﬂﬂ- yalos mait-4
proCE50s BN SU Brea de trabajo.

muy malo-8
Implica un deseo de mejorar en las excelente - 10
aieRas en las que Se le ha dado bueno - 8

B Compromiso de mejora |retroalimenta<ion reguiar- 6§
Acepta y aplica lo sugerido en la malo-4
retroalimentacion muymalo-9
Impiica el cumplimiento del eicelente - 10
reglamento de la empresa ¥ normas bueng - §

8 |Cumplimiente de normas intermas de la eémpresa PCI - COPC, regular- &
Muestra buena conducta y respeto mala-4
&n Su afea de trabajo muy malo - 10

eacelente - 10
Implica demostrar deseo de bueno- 8

10 |Sentido de superacian superacion y desarrollo dentro de 1a reguiar-§

empresa. male-4

muy maio - 11
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CAPITULO 1l
PRESENTACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

3.1 CARACTERISTICAS DEL LUGAR Y DE LA POBLACION

3.1.1 Caracteristicas del Lugar

El proyecto se realizd en la empresa Allied Global, ACC, S.A. El giro del negocio
se basa en la ejecucidon y administracion de operaciones y responsabilidades
especificas (procesos) de sus clientes, para que estos puedan concentrarse en
las actividades propias de su negocio.

ACC, S.A. cuenta con méas de tres centros que suman mas de mil quinientas
posiciones, en dos paises y sigue en expansion, garantizando a sus clientes la
versatilidad y experiencia para atender los diferentes servicios, pues se basa en
la calidad de sus operadores telefénicos, tecnologia y conocimientos lo que les

permite prestar un servicio robusto y seguro.

3.1.2 Caracteristicas de la Poblacion

Se trabajé con una muestra de 63 operadores telefonicos de ambos géneros,
45% mujeres y 55% hombres, con una edad promedio de 23 afios.

Los operadores telefénicos tienen como funcién asesorar y atender cualquier
inquietud de los usuarios o clientes por medio de las llamadas telefénicas.

Laboran seis dias a la semana con un dia de descanso rotativo, de los cuales
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3.2. ANALISIS DE RESULTADOS DE LA ENCUESTA A SUPERVISORES
A continuacion se presentan los resultados obtenidos en la entrevista realizada a
los supervisores. Estos resultados se utilizaron como una evaluacién y guia para

analizar la situacion actual de forma de trabajo de los operadores telefénicos.
Cuadro#1

CONTROL DE CALIDAD

Cantidad de monitoreos por a) Deficiente b) Bueno c) Excelente

seémana

3 1 0

Fuente: Encuesta realizada a los supervisores de equipo.

Tres supervisores (75%), evidenciaron monitorear a sus operadores telefénicos
Unicamente 1 vez por semana lo cual representa que existe un control de calidad
deficiente. Solamente uno de los cuatro supervisores (25%) monitorea 3 veces
por semana a sus operadores telefonicos, por lo que existe un control de calidad

bueno.
Cuadro # 2

ENTRENAMIENTO Y RETROALIMENTACION

Bueno Deficiente

Métodos de retroalimentacion A 0

Fuente: Encuesta realizada a los supervisores de equipo.

Los cuatro supervisores (100%), afirman utilizar un método para dar
retroalimentacion, en el cual utilizan documentos de control y las “one-on-one
sessions”, sesiones las cuales se realizan de manera personal con el operador y

se trata de un punto o aspecto a mejorar, indicando las cosas buenas, las areas
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de oportunidad y como esto se puede mejorar. Por lo que se interpreta que si se

utilizan métodos de entrenamiento y retroalimentacion.
Cuadro # 3

HERRAMIENTAS DE TRABAJO

Disponibilidad de a) Deficiente b) Bueno c) Excelente

herramientas de trabajo de
los operadores telefénicos 0 4 0

Fuente: Encuesta realizada a los supervisores de equipo.

Los cuatro supervisores (100%) afirman que los operadores telefénicos tienen a
su disposicion dos herramientas de informacion en donde pueden consultar
algun procedimiento o informacion sobre el producto y también sus métricas e
informacion semanal de su desempefio. Por lo tanto, la disponibilidad de

herramientas que los operadores telefonicos tienen es buena.
Cuadro # 4

ENTRENAMIENTO Y RETROALIMENTACIOON

Bueno Deficiente

Entrenamiento durante el periodo de
prueba

Fuente: Encuesta realizada a los supervisores de equipo.

El 100% de los supervisores indican que los operadores telefénicos reciben mas
entrenamiento al finalizar su capacitacion, a traves de las retroalimentaciones de
casos especificos en ciertas llamadas o alguna actualizacion de procedimientos
y/lo productos que se dan en forma de capacitacion que se realiza de forma
grupal o individual. Por lo que se concluye que el entrenamiento recibido durante

el periodo de prueba es bueno.
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Cuadro #5

HERRAMIENTAS DE TRABAJO

Bueno Deficiente

Documentacion de la transmision de
nueva informacién

Fuente: Encuesta realizada a los supervisores de equipo.

El 100% de los supervisores indican que al momento de transmitir a los
operadores nueva informacidbn o algun cambio en procedimientos, ellos
confirman de enterados al firmar un documento para dejar constancia de haber
recibido la actualizaciéon o nueva informacion; por lo que se concluye que si se

cuenta con esta evidencia.
Cuadro # 6

CONTROL DE CALIDAD

Bueno Deficiente

Registro de retroalimentacion recibida

Fuente: Encuesta realizada a los supervisores de equipo.

El 100% de los supervisores afirman que los operadores telefénicos cuentan con
una herramienta que deja el registro de la retroalimentacion que reciben y puede
ser consultada constantemente. Esto indica que existe un registro formal de la

retroalimentacion recibida.

Cuadro #7
PRODUCCION
. . Bueno Deficiente
Atencidn personalizada a los
operadores telefénicos 5 5

Fuente: Encuesta realizada a los supervisores de equipo.
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Estos resultados demuestran que el 50% de los supervisores encuentran
dificultad en brindarle la atencidon necesaria a sus operadores telefénicos por la
carga de trabajo que tienen, por el tipo de problema que deban de resolver por
cada operador, por la cantidad de preguntas y problemas que muchas veces
surgen en un mismo momento. El 50% de los supervisores afirman poder

brindarles la atencién necesaria a sus operadores telefénicos.
Cuadro # 8

POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS

Conocimientos de procedimientos al Bueno Deficiente
detectar incumplimiento de los
operadores en procesos 4 0

Fuente: Encuesta realizada a los supervisores de equipo.

Los resultados se interpretan en un buen conocimiento de las politicas y
procedimientos por parte de los supervisores. El 100% de los supervisores
afirman saber cual es el procedimiento a seguir al detectar que un operador
telefonico no esta cumpliendo con sus funciones. Lo cual, iniciaria con la
retroalimentacion puntal del caso, el monitoreo para verificar que el problema no
se vuelva a dar e informar al operador sobre la mejora. Pues de suceder lo
contrario, se procede con una llamada de atencion.

Por medio de los resultados de estas preguntas podemos observar que los
operadores telefonicos cuentan las herramientas y entrenamiento adecuado para
realizar sus actividades adecuadamente y cumplir con el control de calidad,
siempre y cuando los supervisores tengan el compromiso de retroalimentar a los

operadores para mejorar cada vez mas su desempefio.
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3.2.1 Aplicacion de la Evaluacién del Desempefio a los 63 Operadores
Telefénicos

Al conocer la situacién de trabajo de los operadores telefénicos, lo cual se
obtuvo a través de la entrevista realizada a los supervisores de equipos, se
estructuré el formato de evaluacion del desempefio y se aplico6 a los 63
operadores telefénicos por sus respectivos supervisores.

La evaluacion se realizé basandose en los resultados y conductas observadas
en los operadores telefénicos durante la uUltima semana de los dos primeros
meses después de haber finalizado su capacitacion. A continuacion, se presenta
el formato estructurado de la evaluacion del desempefio aplicada.

Para iniciar el proceso de evaluacion del desempefio para la confirmacién del

puesto de los operadores telefonicos se realizaron los siguientes pasos:

|.  VERIFICACION Y ACTUALIZACION DEL DESCRIPTOR DE PUESTO
Antes de iniciar con el proceso de evaluacion de desempefio se verifico el
descriptor de puesto existente al cual se le realizaron varios cambios
acordes a las actividades y requerimientos que actualmente exigia el
puesto.

Il.  PREPARACION DEL FORMATO DE EVALUACION
En base a los objetivos definidos de evaluacion y al descriptor de puesto
actualizado, se establecieron los parametros que se debian evaluar y se

estructuré el formato de evaluacion. Dicho formato realizado y completado
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con los datos requeridos en Excel, auto digita en el formato de
retroalimentacion los datos del colaborador evaluado y los resultados con
los rangos de la calificacion.

CAPACITACION A LOS EVALUADORES

Se realiz6 una capacitacion de cuatro horas a los supervisores
encargados de cada equipo. En la capacitaciéon se informé sobre los
objetivos, procedimientos y dinamica a seguir, resultados esperados,
competencias y métricas a evaluar, duracibn de la evaluacion,
comunicaciéon de resultados y el impacto que la evaluacién del
desempeiio conlleva.

COMUNICACION SOBRE EL PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPENO:

Desde el momento de contratacién y al finalizar la capacitacion se les
informé a los operadores telefonicos que existe un periodo de prueba, los
dos primeros meses después de culminar con la capacitacion, durante el
cual iban a ser evaluados constantemente en productividad vy
competencias requeridas en el puesto. Una semana previa a iniciar su
evaluacion el supervisor le comunic6é a cada uno de sus operadores que

serian evaluados para ser confirmados en el puesto.
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APLICACION DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Durante la ultima semana cada uno de los supervisores de equipo fueron
los responsables de evaluar a cada uno de sus operadores.

Se evaluaron las competencias requeridas en el perfil de puesto asi como
también el nivel de productividad que cada uno de los asesores, el cual se
compone de:

Adherencia: Es la diferencia entre el tiempo de trabajo programado y el
tiempo efectivo de trabajo del operador.

Tiempo de conversacion: Es el tiempo promedio de duracién de la
llamada que atiende el operador telefonico.

Calidad: Consiste en cubrir las necesidades del cliente cumpliendo los
procedimientos y expectativas establecidas.

Puntualidad: Es la capacidad y responsabilidad que deben tener los

operadores telefonicos de cumplir con el horario previamente establecido.

Se evaluaron las métricas mencionadas anteriormente por la importancia
gue tienen, pues son los resultados que cada uno de los colaboradores
aporta a la empresa. Los resultados plasmados en la evaluacion de
desempeiio se basaron en los resultados obtenidos durante los dos

meses de prueba.
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VI.

VII.

EVALUACION DE RESULTADOS DE LAS EVALUACIONES

Al concluir con las evaluaciones de los operadores, los supervisores
hicieron entrega de éstas a recursos humanos, quienes analizaron los
resultados y realizaron una breve entrevista a los supervisores con el fin
de aclarar bajas calificaciones y obtener retroalimentaciéon acerca de los

operadores evaluados.

COMUNICACION DE RESULTADOS A LOS OPERADORES
EVALUADOS

Los supervisores comunicaron los resultados de forma personal a cada
uno de sus operadores telefénicos, explicAndoles la dinamica de
evaluacion y retroalimentandolos sobre los resultados obtenidos en las
métricas de productividad, competencias evaluadas, cada uno con su
respectiva explicacion. Se les hizo entrega de su evaluacion del
desempeiio, la cual incluye un plan de accién para atacar las areas de
oportunidad.

Los planes de accién contemplaron los objetivos propuestos en base a los
resultados de la evaluacion del desempefio, las actividades a realizar para
poder lograr los objetivos definidos, los recursos necesarios para realizar
las actividades propuestas y el tiempo considerado para el desarrollo del

plan de accion.

49



VIII.

CONFIRMACION AL PUESTO DE OPERADOR TELEFONICO

Luego de haber recibido la retroalimentacion y comprometerse a mejorar
en las areas de oportunidad indicadas por medio del plan de accién, el
departamento de recursos humanos oficialmente confirmé a cada uno de
los operadores telefonicos evaluados por medio de la entrega de una
carta de confirmacion y felicitacion dirigida a cada uno de ellos.

Se establecié, segun los requerimientos de la empresa que los
colaboradores que obtuvieran un promedio por debajo del 75% en su
evaluacion y luego de un andlisis de sus resultados ya no podrian
continuar laborando en la empresa en ese momento. Sin embargo, estas
personas podrian intentar de nuevo después de 6 meses, luego de

comprobar mejora en su desempefio en el nuevo proceso de seleccion.

SEGUIMIENTO DE PLAN DE ACCION Y EVALUACION ANUAL DEL
DESEMPENO

El supervisor junto con el operador y el apoyo de recursos humanos y el
gerente de operaciones fueron los asignados de darle el seguimiento al
plan de accién para que se realice y se culmine con el fin de mejorar el
desempeiio del operador telefénico, pues se establecié una evaluacion

del desempefio cada afio a todos los colaboradores de la empresa.
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3.3 ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos de cada una de las

competencias evaluadas en los operadores telefonicos:

Gréafica No.1
Resultados obtenidos en Facilidad de Comunicacion
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Fuente: Resultados obtenidos de la aplicacién de la evaluacion del desempefio a 63 operadores telefénicos.

Se observa que en la competencia “Facilidad de Comunicacion”, cuarenta y ocho
operadores telefonicos fueron calificados en el nivel de excelente, seis en el nivel
bueno, cinco regular, dos malo y dos muy malo. Representado que existe el 76%

de los asesores tienen una excelente facilidad de comunicacion.
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Gréafica No. 2

Resultados obtenidos en Relaciones Interpersonales
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Fuente: Resultados obtenidos de la aplicacion de la evaluacién del desempefio a 63 operadores telefénicos.

En la competencia “Relaciones Interpersonales” se demuestra que el 71% de los
63 operadores cuentan con excelentes relaciones personales. Nueve asesores
fueron clasificados como buenos, cinco como regular, tres como malo y uno muy

malo.
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Grafica No. 3
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Fuente: Resultados obtenidos de la aplicacién de la evaluacion del desempefio a 63 operadores telefénicos.

En la competencia “Trabajo en Equipo” se obtuvo un 73% de operadores

telefénicos calificados como excelente. Diez operadores fueron calificados como

bueno, cuatro como regular, dos como malo y uno como muy malo.
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Gréafica No. 4
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Resultados obtenidos en Sentido de Superacion
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Fuente: Resultados obtenidos de la aplicacion de la evaluacién del desempefio a 63 operadores telefénicos.

Se obtuvo un 47% de operadores telefénicos calificados como excelentes en la

competencia “Sentido de Superacién”. Catorce fueron calificados como bueno,

trece como regular, cinco como malo, y uno muy malo.
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Gréafica No. 5
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Resultados obtenidos en Facilidad y actitud ante los cambios
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Fuente: Resultados obtenidos de la aplicacion de la evaluacién del desempefio a 63 operadores telefonicos.

En la competencia “Facilidad y Actitud ante los Cambios” se observa que el nivel

“bueno”

es la calificacion sobresaliente es pues representa al 63% de los

operadores telefonicos. Catorce operadores fueron calificados como regular, seis

como excelente, dos como malo y uno como muy malo.
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Gréafica No. 6

Resultados obtenidos en Compromiso de Mejora
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Fuente: Resultados obtenidos de la aplicacion de la evaluacion del desempefio a 63 operadores telefénicos.

Muy Malo

Se observa en la evaluacion de la competencia “Compromiso de Mejora” que el
47% de los operadores se encuentran en el nivel “regular”. Veinte operadores
fueron calificados como buenos, diez como malo, dos como excelente y uno

como muy malo.
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Gréafica No.7

Resultados obtenidos en Proactividad
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Fuente: Resultados obtenidos de la aplicacién de la evaluacion del desempefio a 63 operadores telefénicos.

En la competencia “Proactividad” se observa un 47% de operadores evaluados
como “bueno”. Veinte operadores fueron calificados como excelente, cinco como

regular, cinco como malo y tres como muy malo.
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Gréafica No.8
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Fuente

: Resultados obtenidos de la aplicacion de la evaluacién del desempefio a 63 operadores telefénicos.

En la competencia “Eficiencia” so obtuvo un 47% de operadores calificados

como regular. Dieciocho fueron calificados como bueno, siente como excelente,

cinco como malo y tres como muy malo.
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Gréafica No.9
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Fuente: Resultados obtenidos de la aplicacion de la evaluacion del desempefio a 63 operadores telefonicos.

Se observa en la evaluacion de la competencia “Logro de Objetivos” que el 39%

de los operadores fueron calificados como excelentes, seguido por la calificacion

de bueno obtenida por dieciocho operadores. Diez fueron calificados como

regular, cinco como malo y cinco muy malo.
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Grafica No.10

Resultados obtenidos en Cumplimiento de Normas Internas de la
Empresa
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Fuente: Resultados obtenidos de la aplicacion de la evaluacién del desempefio a 63 operadores telefénicos.

En la competencia de “Cumplimiento de Normas Internas de la Empresa”’ se
observa que un 52% de operadores fueron calificados como regular. Diez
operadores fueron calificados como excelente, nueve como regular, ocho como

malo y tres como muy malo.

Se demuestra a continuacion los resultados en orden descendente, segun los
resultados obtenidos en la Evaluacion del Desempefio:
1. Facilidad de comunicacion

2. Relaciones interpersonales
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3. Trabajo en equipo

4, Sentido de superacion
5. Facilidad y actitud ante los cambios
6. Compromiso de mejora

7. Proactividad
8. Eficiencia
9. Logro de objetivos

10. Cumplimiento de normas internas de la empresa

Grafica No. 11
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Fuente: Resultados obtenidos de la aplicacién de la evaluacién del desempefio a 63 operadores telefdénicos.

La competencia con mejor calificacion (excelente) se demuestra con la
calificacion de cuarenta y ocho operadores telefonicos, esta competencia es la

de “Facilidad de Comunicacion”.
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Grafica No. 12

Competencia con Mayor Oportunidad de Mejora Evaluada en los
Operadores Telefénicos
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Fuente: Resultados obtenidos de la aplicacidn de la evaluacién del desempefio a 63 operadores telefénicos.

Se observa un 52% de los operadores calificados como regular en la

competencia “Cumplimiento de Normas Internas de la Empresa”.

En las graficas No.11 y No. 12 se demuestran las competencias como fortaleza
y la de oportunidad de mejora, obtenidos de la evaluacion del desempefio
aplicada a los 63 asesores telefénicos.

Se comprobd que la “facilidad de comunicacion” es la competencia con mejor
calificacion y el “cumplimiento de normas internas” de la empresa, la
competencia con menor calificacion.

La baja calificacion en el “cumplimiento de las normas internas” se obtuvo

debido a que existen normas estrictas en cuanto a la seguridad de informacion,
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la cual implica el no portar celulares dentro de su lugar de trabajo, norma que es
penalizada con mayor frecuencia.

De los 63 colaboradores evaluados unicamente uno de ellos no cumplié con los
requisitos durante los dos meses de prueba, por lo cual no pudo ser confirmado

en el puesto de trabajo.

Gréafica No. 13

Total de operadores telefonicos
confirmados para el puesto
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62

Fuente: Resultados obtenidos de la aplicacion de la evaluacion del desempefio a 63 operadores telefénicos

Previo a no confirmar a la persona que no cumplié con los requisitos para el
puesto de operador telefénico se le brindd apoyo, se le volvié a entrenar en

areas que debia fortalecer y se le llamo la atencidon y entrevisté para motivarle a
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mejorar. Sin embargo, mostraba actitud de indisciplina, incumpliendo las reglas
internas de la empresa constantemente, lo cual se vio reflejada en la evaluacion

del desempefio y no demostré6 compromiso a mejorar.

Al finalizar la investigacién, el producto que recibié Allied Global fue el siquiente:

Descriptor de puesto del operador telefonico actualizado

Formato de evaluacion del desempefio

Formato de retroalimentacion y plan de accién

Carta de confirmacion

Indicadores de fortalezas y areas de oportunidad de mejora en las

competencias de los operadores telefonicos.
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MANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO
PARA LA CONFIRMACION DE PUESTOS DE
OPERADORES TELEFONICOS DE LA EMPRESA
ACC, S.A

@ AliedGlobal
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ANUAL DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA LA CONFIRMACION DE

PUESTOS DE OPERADORES TELEFONICOS DE LA EMPRESA ACC, S.A

El presente manual de evaluacion pretende ser una herramienta principalmente
para el desarrollo del personal, para identificar puntos de mejora y evaluar la
forma en que los operadores telefonicos de la empresa ACC,S.A. desempefian

las tareas asignadas, en procura de mayor productividad y calidad en su trabajo.

1. OBJETIVO GENERAL DEL MANUAL DE DESEMPENO

Fomentar el desarrollo profesional de los operadores telefonicos para optimizar

la contribucion de cada individuo al logro de la eficiencia en el servicio prestado.

2. OBJETIVOS ESPECIFICOS DEL MANUAL DE EVALUACION DEL

DESEMPENO.

Identificar el potencial de desarrollo de los operadores telefénicos

Estimular los deseos de superacion, guiando sus esfuerzos hacia la plena

realizacion de sus posibilidades de mejoramiento.

Contribuir al mejoramiento de las relaciones humanas, facilitando la

comunicacion efectiva supervisores de equipo y operadores telefénicos

Identificar y corregir reas de oportunidades tanto individuales como

organizacionales
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Orientar a los operadores sobre la forma en que deben desempefiar su

trabajo, para que éste satisfaga las expectativas de la organizacion.

3. ALCANCES Y LIMITACIONES DEL MANUAL

El manual de evaluacién del desempefio va dirigido principalmente a los
operadores telefénicos que estan por ser confirmados en el puesto de trabajo al
cumplir los dos meses de prueba. No limitando a que esta evaluacion pueda ser
utilizada y aplicada como evaluacion del desempefio anual o semestral,

dependiendo de la necesitada de la empresa ACC, S.A.

4. APLICACION DEL SISTEMA DE EVALUACION DEL DESEMPENO

Personal involucrado

El supervisor ( jefe inmediato) de cada equipo es el responsable de la evaluacion
del desempefio para poder confirmar en el puesto a sus operadores telefonicos a
través de la recoleccion de informacion y el seguimiento a los planes de accién

de cada operador.
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El supervisor evaluador debe mantener durante todo el proceso una conducta
profesional caracterizada por el respeto, la discrecion, la objetividad y equidad en
las observaciones que realiza y en la informacién que recibe y busca. Asi mismo,
debe mantener una actitud abierta al dialogo y a la escucha. En las entrevistas
debe manejar algunas técnicas de relacion y comunicacion que le faciliten
aprovechar al maximo los momentos de encuentro con el evaluado y manejar
con respeto y seguridad situaciones que en algiin momento pueden ser dificiles

al generar reacciones de malestar en el evaluado.

El departamento de Recursos Humanos es el encargado de asegurarse que
antes de iniciar el proceso es los involucrados conozcan perfectamente el

objetivo de la evaluacion, los instrumentos y el procedimiento que debe seguirse.

El operador telefonico tiene derecho a conocer los aspectos sobre los cuales va
a ser evaluado desde el momento que recibe la capacitacion inicial, los
contenidos del instrumento de evaluacion, los planes de accién y los
procedimientos que deben seguirse, pues la confirmacion de su puesto de
trabajo dependera en parte de los resultados de su evaluacion del desempefio.
Al igual que el evaluador, el operador debe mantener durante el proceso de
evaluacion una conducta profesional caracterizada por el respeto, la confianza y
actitud abierta a las observaciones y aceptacion de sus aciertos y errores y estar
dispuesto a entregar los informes o evidencias solicitadas o que considere

convenientes, a facilitar y a colaborar con el proceso.
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Proceso de evaluacion

1. Capacitacion A Los Evaluadores
El departamento de RRHH debe capacitar a los supervisores encargados
de cada equipo. En la capacitacion debe informarse sobre los objetivos,
procedimientos y dinAmica a seguir, resultados esperados, competencias
y métricas a evaluar, duracién de la evaluacion, comunicacion de
resultados y el impacto que la evaluacion del desempefio conlleva.

2. Comunicacién Sobre El Proceso De Evaluacién Del Desempefio
Desde el momento de contratacion y al finalizar la capacitacién debe
informarseles a los operadores telefonicos que existe un periodo de
prueba, los dos primeros meses después de culminar con la capacitacion,
durante el cual seran evaluados constantemente en productividad y
competencias requeridas en el puesto. Una semana previa a iniciar su
evaluacion el supervisor debe comunicar a cada uno de sus operadores
gue seran evaluados para ser confirmados en el puesto.

3. Aplicacion De La Evaluacion Del Desempefio
Durante la ultima semana cada uno de los supervisores de equipo son los
responsables de evaluar a cada uno de sus operadores en donde
evaluaran las competencias requeridas en el perfil de puesto asi como
también el nivel de productividad que cada uno de los asesores, el cual se

compone de:
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Adherencia: Es la diferencia entre el tiempo de trabajo programado
y el tiempo efectivo de trabajo del operador.

Tiempo de conversacion: Es el tiempo promedio de duracion de la
llamada que atiende el operador telefonico.

Calidad: Consiste en cubrir las necesidades del cliente cumpliendo
los procedimientos y expectativas establecidas.

Puntualidad: Es la capacidad y responsabilidad que deben tener los
operadores telefénicos de cumplir con el horario previamente

establecido.

Se evaluaran las métricas mencionadas anteriormente por la importancia
gue tienen, pues son los resultados que cada uno de los colaboradores
aporta a la empresa. Los resultados plasmados en la evaluacién de
desempefio deben basarse en los resultados obtenidos durante los dos
meses de prueba.

Evaluacion De Resultados De Las Evaluaciones

Al concluir con las evaluaciones de los operadores, los supervisores
deben hacer entrega de éstas a recursos humanos, quienes analizaran los
resultados y realizaran una breve entrevista a los supervisores con el fin
de aclarar bajas calificaciones y obtener retroalimentacion acerca de los

operadores evaluados.
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5. Comunicacién De Resultados A Los Operadores Evaluados
Los supervisores deben comunicar los resultados de forma personal a
cada uno de sus operadores telefénicos, deben explicarles la dindmica de
evaluacion y retroalimentarlos sobre los resultados obtenidos en las
métricas de productividad, competencias evaluadas, cada uno con su
respectiva explicacién. Debe entregérseles una copia de su evaluacion del
desempernio, la cual incluye un plan de accion para atacar las areas de
oportunidad.

6. Planes de Accion
Los planes de accion deben contemplar los objetivos propuestos en base
a los resultados de la evaluacion del desempefio, las actividades a realizar
para poder lograr los objetivos definidos, los recursos necesarios para
realizar las actividades propuestas y el tiempo considerado para el
desarrollo del plan de accién.

7. Confirmacién Al Puesto De Operador Telefénico
Luego de recibir la retroalimentacion, el operador telefénico debe
comprometerse a mejorar en las areas de oportunidad indicadas por
medio del plan de accion. El departamento de recursos humanos
oficialmente confirma a cada uno de los operadores telefénicos evaluados
por medio de la entrega de una carta de confirmacion y felicitacion dirigida

a cada uno de ellos.
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8. Seguimiento De Plan De Accion Y Evaluacion Anual Del Desempefio

El supervisor junto con el operador, recursos humanos y el gerente de
operaciones son los responsables de darle el seguimiento a los planes de
accion establecidos para que se realice y se culmine el propdsito de la

evaluacion.

5. NIVEL DEL DESEMPENO

Con el fin de que el supervisor y el operador telefénico puedan interpretar
adecuadamente los resultados e identificar las fortalezas y debilidades del
desempeiio demostrado durante el periodo evaluado deben conocer la
calificaciéon y los rangos que definen cada una de estas en las diez competencias

gue son evaluadas,

CALIFICACION PUNTEO

(categorias

cualitativas)

Excelente 10
Bueno 8
Regular 6
Malo 4
Muy Malo 2
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Los colaboradores que obtengan un promedio por debajo del 75% en su
evaluacion y luego de un andlisis de sus resultados no continuar laborando en la
empresa en ese momento. Sin embargo, estas personas tienen la oportunidad
de intentar de nuevo después de 6 meses, luego de comprobar la mejora en su
desempefio en el nuevo proceso de seleccion.

La informacién recogida sobre el desempefio de los operadores telefénicos es
clave para ponderar el logro de los resultados y el grado de cumplimiento de las
responsabilidades inherentes al cargo que desempefian. Para que la informacion
sea valida y confiable puede provenir de:

» Documentos, registros de monitoreos realizados

* Observaciones directas

* Reuniones y asistencia a capacitaciones

* Record de llamadas grabadas que demuestren el cumplimiento y calidad de

procesos

7. INSTRUCCIONES PARA EL USO DEL FORMULARIO DE EVALUACION
DEL DESEMPENO.

- Membrete de Informacién General: Identificacion del empleado, de su

supervisor, fechas y departamento. De ser llenado con la informacion

completa y con exactitud.
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Competencias a evaluar: Este apartado contiene las diez competencias
gue deben ser avaluadas. Dichas competencias son las requeridas en el
perfil del puesto y plasmadas en el descriptor de puestos.

Para seleccionar el nivel de desempefio en cada competencia, el
supervisor deberd basarse en las fuentes de informacion cualitativa
validas, las cuales brinden los datos de los dos primeros meses de
labores del operador telefonico y que representen el desempefo
alcanzado en este tiempo. El supervisor debe colocar una “x” en la casilla
de la calificacion correspondiente.

Lo mismo aplica para la calificacion de los aspectos de productividad,
pero los datos deberdn ser cuantitativos, basado en las métricas
obtenidas en los primeros dos meses de labores de cada uno de los
operadores.

El supervisor puede plasmar o describir observaciones o eventos
importantes que sean relevantes para la evaluacion del desempefio del
operador telefénico.

El supervisor debe concluir de forma objetiva y basada en los os
resultados finales de toda la evaluacion si el operador evaluado cumple
con los requisitos para confirmarsele en el puesto y debe validar esta

evaluacion con su nombre y firma.
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El formato de la evaluacion automéaticamente traslada la informacion al
formato de retroalimentacion.

El supervisor debe convocar a cada uno de los operadores a una reunion
para discutir los resultados y generar los planes de accion. Los planes de
accion generados deben ser plasmados en el formato de
retroalimentacion indicando el objetivo, la actividad, los recursos
necesarios y el tiempo que se tomara en alcanzar el objetivo. Esta sesion
0 entrevista de valoracion, es uno de los elementos mas fructiferos del
proceso de evaluacion del desempeiio. Debe ser la oportunidad ideal para
explorar con el evaluado, en un ambiente amable, tranquilo y respetuoso,
su desempefio presente, el cumplimiento de responsabilidades y los
compromisos adquiridos para un buen trabajo, asi como los aspectos de
posible mejoramiento, aprendizaje y cambio. También debe ser la
oportunidad para identificar y comprender los sentimientos y actitudes del
evaluado frente a su trabajo.

El formato de retroalimentacion y plan de accion debe ser impreso al ser
completado para que el operador telefénico firme como confirmacion de
haber recibido la retroalimentacion y acordado sobre los planes de accion.
El mismo formato de Evaluacion traslada automaticamente la informacion
de los datos del operador a la carta de confirmacién, para que esta sea

impresa junto con los demas formularios.
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Todas las evaluaciones junto con los formatos de retroalimentacion,
planes de accion y carta de confirmacion deben ser entregadas al
departamento de Recursos Humanos quienes deben revisar y registrar la
informacion contenida en los formularios del respectivo periodo de

evaluacion e incluirse en el expediente del cada operador telefonico.
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CAPITULO IV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

Se comprobo la efectividad del manual de evaluacion del desempefio para
la confirmaciéon de puestos de los operadores telefonicos, el cual
beneficia tanto a los colaboradores como a la organizacion en si, porque
se enfoca en el desarrollo y la retroalimentacion de los operadores en
base a las practicas y los procedimientos organizacionales.

Se determind la eficiencia de los procesos de evaluacion existentes para
operadores telefénicos que se utilizaban en la empresa ACC, S.A., pues
la forma de evaluar el desempefio varia de una organizacién a otra,
dependiendo de los objetivos y metas de cada una de ellas.

Se establecieron los conocimientos basicos que los colaboradores deben
cumplir para ser confirmados en el puesto de operadores telefénicos por
medio de la actualizacion del descriptor de puesto.

Se comprobd la necesidad de una capacitacion previa a las personas que
evaluaran el desempefio de sus colaboradores, en la cual se debe
informar sobre los objetivos, procedimientos, métricas a evaluar, y el

impacto que la evaluacion del desempefio conlleva.
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Se comprobd que la comunicacion de resultados es primordial para el
cumplimiento del proceso de la evaluacion del desempefio, dentro del cual
se debe informar las fortalezas y areas de oportunidad con su

correspondiente plan de accion.
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4.2 RECOMENDACIONES

La poblacion guatemalteca debe interesarse y conocer sobre la situacion
laboral en nuestro pais, para conocer la importancia que los call centers
tienen como fuente de trabajo, pues brindan la oportunidad de desarrollar
competencias personales y laborales a través de la capacitacion,
retroalimentacion y evaluacion constantes.

La empresa Allied Global, ACC, S.A. debe mantener vigente la practica de
la evaluacion del desempefio de sus colaboradores por lo menos una vez
al afio, con el objetivo de fomentar el desarrollo profesional de los
operadores telefénicos para optimizar la contribucion de cada individuo al
logro de la eficiencia en el servicio prestado.

Para que la evaluacion del desempefio pueda realizarse de una manera
Optima debe realizarse un proceso de sensibilizacion previo, para eliminar
ansiedad e incertidumbre en los colaboradores involucrados. Asi como
también, deben ser informados sobre el impacto que su desempefio
causa en la empresa y en su desarrollo profesional.

Al comunicar resultados el supervisor junto con el evaluado deben
generar un plan de accion que contemple las areas de oportunidad
encontradas, para mejorar el desarrollo del colaborador con el
compromiso y seguimiento de los involucrados para que se realice y se

culmine el propdsito de la evaluacion.
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..

FORMULARIO DE EVALUACION DEL DESEMPENO PARA OPERADORES TELEFONICOS

G\ AnieaGiobal
EVALUACION DEL DESEMPERO
Nombre det colaborador: Codigo det colaborador:
Departamento: Puesto:

lefe inmediato:

Fecha de ingre<o: Fecha de eveiuacién:

instrucciones: El siguiente cuestionario sirve para evaluar e desempefio de

tos colaboradores dentro de su Srea de trabajo, conforme a sus funciones
ded puesto. Marque con una "X" Ia respuesta que crea qQue sea 18 mas

adecuada. Se fe pide honestidad al momento de dar las respuestas.

U fompETENGA.

Capacidad de participsr activamante en Iz parsecucidn de

une mats encombrn.

Lilizacidn corracta de [os recursos {madios de
prodocciton} disponibles.

Capacidsd de encaminar tedos jos 3ctos af logrode In
asperado.

s =n fos ohiatives qus debe alcanzar.

Expresion verbal y escrita adecuada. Capacidad de
Expresar ideas y opinfonss.

mMantener refaciones basadas en respeto ooy el todo st
parsonat [compafieros, supervisores, clientes, stc)

| Capacidad para proponer ideas da mejors con al
prapdsita de crear oportenddadas o avitsr problemas con
| rezpects 3 aqueilas cosascon las cuales pusda hacer

Habitidad para comprender y adaptarse rapidamente a
los cambics del entorno ¥ = los procesos en su Sres ge
Trabajo.

tmplics un deseo de mejoraran lac sreasenlasquasele
h= dado recroalimentacion.

Acepra y splica lo sugeride en I8 retroslimantacion.

mplics =t imi dealr
normas PCE-COPL.
Tuestra buena conducta ¥ respeto ensuarse de trebajo.

de ta em ¥

fmplics demostrar deseo de superacion y desarroilo

denire de Iz emprass.

PRODBLICTIVY i i N NN

indigue el promedio en porcentajes de cada una de ias metricas del asesor obtenids durante ios yitimos 2 meses |
Anote sus observaciones o comentarios.

Promedio {%} OBSERVACIONES:

En base a la evaluarion reslizada por usted anteriormente, conteste ia siguiernte pregunta:
Cree iddnec al colaborador para el tipo de trabajo realizado? { si su respuesta es negativa, por favor expligue &l por qué
na} St NO

Evaluador: Firma:




FORMULARIO DE RETROALIMENTACION Y PLAN DE ACCION

@&\ AlliedGiobal
RETROALIMENTACION DE EVALUACISN DE DESEMPENG

Mombre del cotaborador: Codigo del codsborador
Depariamsnto: PUSSto:r
Jefe inmediato: -
Fechs de ingresoc Fecha de evaluacid

COMPETENCIA CAHFICACION PUNTED

- Trabaje =

fEmpowsrment)

Utilizazidn corrects de Joz recursos [medios de produccién) disponibies.

S Logre de
. objetiros

Reloct.
IntErpersbasles
St ?

Facilidud'y
actitud Inte fos
Enmbins

Copacidad de encaminar todos los sctos 3l logro de lo esperado.
Muestra inkeres en los objatives qus debe alcanzar.

Expresion verbal y eserits sdscuads. Capacidad de expressr ideas y opinionss.

A relnei 5

«n respets con ¢l tode ¢} perzonsl (tempaneros,
supervizores, clisntes, ¢te)
Cupacidad pura propener ideas de mejora con ¢f propésite de crear
P i o evitsr probl con
puedse hacer algo,

pecto 3 aquellas cosas con las cuales

Habilidad pars comprender y aduptarse ripidaments a los cambioz del sntorno
y3loz procesos en ou Sraa A trabaje.

Implica un deseo de mejorar on lag areas en iz que o< ¢ ho dado
retroalimentacion.
Acepta y aplica lo sugerido en la retroalimentacion.

Cumplimicata

e moTEAS
tersss dela’’
L empresa

Implica =) cumplimicnto del reglamento de fa empresa y normas PCI - COPG.
Muestra buena conducta g respeto eh su area de trabajo.

Implica demostrar deseo de superacion y desarrollo dentro de ln empresa,

TOTAL

PRODUCTIVIDAD
No Nietrica Prometfio {36}
Adhersocis

El dia de hoy recibi los
resultados de mi evalusdion yme
comprometoa llevara cabo =l plan de accion
propussto para 13 mejora de mi desempefo.

Firma:

Nombre:

OBIETIVOS
* Mejorar la siguiente {s] competencia {s):

* Mejorar la siguiente {s] metrica Is):

ACTVIDAD

RECURSOS NECESARKD (EQUIPO Y PERSONAS RESPONSABLES)

TIEMPO




CARTA DE CONFIRMACION DE PUESTO

@ AlliedGlobal
- ADMINISTRACION DE CALLCENTERS S,A,
11 calle3-23, zona 8.

Edificio Bisesa, 2do
nivel. Tel24199999.
Guatemala, Guatemala

Allied Global
Gerente de Recursos Humanos
Pte,

La presente es para hacer constar que ¢l seftor (ita):
Con c6digo de empleado ntimero ha tenido un buen desempefio en su
puesto de trabajo, por lo que se le confirma en ¢l cargo de OPERADOR TELEFONICO

del departamente de produccién ,cumpliendo satisfactoriamente los dos meses de prueba el dia

Atentamente,

Nombre:
puesto;
fecha:
firma:




DESCRIPTOR DE PUESTO DE OPERADOR TELEFONICO

LT Descineian de Puldsio de Traliaje

Junio o7, zon aborado po Maria jose Rodas Malber

Asesor Telefonico en Espatiol

O i -
| Telcel Alled
f ACC Montufi Nz Contact Centera 890

Luis Trupiio

Resolucion directa a las dudas de los clientes

- Utilizar ad las e ton disp

o Cumplimir con su horaric establecido

* Enfocar sus esfuerzos para cumplir con las metricas de:
Calidad

Promocion de servicios
Tiempo de espera y transferencia

Adherencia
Realizar reporzes de amada de ser necesario

- Seguir las & 3 de su supervisor o 5

Semansles > Reunion con su supervisor para Ia mejora continua,
= Ycacion de retroali i6n de las Hamadas monitoreadas
Esporadicas = Participacion en programa de Mentor

4 Participacién en programa Side by Side

- Participacion en capacitaciones de nuevos procesos

- Capacitacién para mancjo de nuevas herransientas ds trabajo.

Orientado al servicio al cliente

Emprendedor

proactivo
® Responsable

<. i Si tiena No Tiene Observaciones

Supervisién de Personal X
Evaluacidén de Personal x
2 ion de Personal X
Horario laboral (fijo, flexible, Medio
Hampo) X
Fierrarnientas v equipo [ dors, sisterna
Manejo de ¥ i 5 No
Maneio de Dinero, titulos o docurmentos No

= S o v e AU Hesnlados Especadas!
“Acciones {Que hate?) Resultado Final Esperado (para que 1o haca?)
Atencion de Liamadas Froveer a los usuarios finales Ja rasjor sxperiencia de servicio 31 chente
Seguinilas inchicacionssidel Evitar errores y d d Jaink fon 1 al finalizar cada transaccion
sistema

Ertablechiento ds metas Tas mert idas por <l clicrie para exceder sus cxpEciativas recibicnde v bond de preducivided come

personales para mejorar su recompensa al esfuerzo
desempeno

Compromise en ofecer 1a Esta s [a mision de Allied. Ofrecer al cliente ana buens sxpariendia de nusstro servicio Faciendole con Ta maior cofidad

mmejor calidad de atencion y

survicio s} cliente

Daeaseables

Categoria idas
Edad 18 en adelante
Genero Indiferente
Estado Civil Indiferente
T i6n Basica Titulo a Nivel Medio
Manejo de Paquetes como Word,
Titules Técnicos o Diploma Excel otros,
Titulo Profesional
i 1 ado minimo en servicic al clente
Capacidad 1ital
Capacidad comprobabls de
Otros habitidad mecanograficas. Excelente record laboral
Facilidad de comunicacion
escrita y verbal

s Perstuates

Puntuatidad
- Ser inovador ¥ practico
S Trabajo en equj

= facilidad y actitud ante los cambios

» Acostumbrado a trabajar bajo presidn sobre metas de calidad establecidas.
X efcienda

» facilidad de comunivacion {oral y escrita)

- eapacidad analitica

* servicio al cliente

compromise de mejora

Esbrarzo Bitea.

Esfuerzo auditive
1 largo periodo de tempo
B adictones & Teabajo

de acuerdo a d.

| Snbiente jaboral von




FORMATO DE ENCUESTA A SUPERVISORES DE EQUIPO

INSTRUCCIONES:
A continuacion se Je presentan una serie de preguntas a las cuales usted debers responder con sinceridad subrayande la {espuesta [
desueleccién. La encuestaes dnonima por lo que ne debers colocar sunombre nicodigo. La misma no reper

¢ Con qué frecuencia monitorea a un operador

1 .
telefénico?

2 ¢ Utiliza algan método para dar retroslimeantacién?

5 &Cudntas herramientas de informacidn tienen
disponibles los asesores telefdnicos?

5 Alfinalizar la capacitacién, é recibe oiro tipo de
entrenamiento durante el periodo de prueba?
éExiste documentacitn para evidenciar que se

5 trasmite nueva informacion a los operadores
telefénicos?

5 étlevan algln registro personal los operadores
telefénicos de la retroalimentacion recibida?

En su opinién, puede ud. Brindarle la atencién

7 necesaria a cada unode los operadores telefénicos
tiene a sucargo?

&Sabe ud. Cual es el procedimiento a seguir al

2

detectar que un operador no esta cumpliendo con
sus funciones?

' ENCUESTA A SUPERVISORES DE EQUIPO

o EECHRT

2} 1vez porsemana
b} 3veces por semana
€} 5Swveces porsemana

a} st bINC

:8) una

b} dos
c} tres o més

a} St BINO
a} st b} NO
a)st b} NO
aj st b} NO
EY S b} NO




