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Introduccién

La mdustna de telecomumcacnones en México, tiene como objetivo, ademas de
encontrar solucnén a Ias “necesidades de sus clientes, lograr avances

tecnoléglcos asi como crear productos y servicios tales como, Iarga dlstanma
con una u,.‘uma

efechva y oportuna, de manera verbal o a

donde se llevd a cabo la mtervencnon una

rnet Cenlros de Atenc:on y Servncno a clxentes'

estas areas de mejora fue a través de.retroalimentacién;:que:se considera: la'—
mas conveniente debido a que sé administra’de manera inmediata y:corrige el

desempefio notablemente.

Algunos autores como Katz & Kahn (1999) conncnden que Ia retroalnmentacuon

ademas de ser un elemento esencnal enel proceso de” comumcacn

una mayor obtencion de |nformac

en lo procesos de ‘comt
empresa. En este sentido la relroa ir )
logra mejorar el desempeno del persénél

adecuada, puede ser una herramlenta ef caz para que las empresas' logren a
través de ésta, un .buen desempeﬁo en: sus . empleados |ncrementa( Jla
productividad y la calidad en el servicio que ofrecen a sus clientes. )

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

N, permlte‘*




El presente reporte laboral uene como objetivo dar a conocer {os cambios en ei
desempeﬁo vy Ia mejora ‘en la calidad de servicio en ejecutivos de alenclén
telefomca de un CAS a través de retroalimentacion nnmednala y permanenle

procesos
mtervenlr

que los ejecuuvos de atencion telefénica pudieran conocer mas rapldamente las
areas de oportunidad y mejorarias.

El contenido de este reporte laboral esta dividido en seis diferente capitulos. El
primer capitulo “Contexto Laboral" describe brevemente el escenario en donde
se llevé a cabo la intervencion del psicologo. Con la finalidad de que se

TESIS CON s
FALLA DE ORIGEN




entienda mejor la compleja estructura se anexaron los . orgamgramas que
facilitan la comprension de las areas de la empresa hasta Ilegar ala gerencia
de Proyectos Outsourcing, en donde se llevd a cabo la m(ervencnon y.en donde

se aphco Ia retroallmentacuon inmediata para mejorar. el desempeno. :

El capitulo dos, “Comur)icacién y.:Retroalimentacion
esquemas’ de’ comunicacion,  jo:
comunicacién y las ‘barrera

En el capitulo tres Comportamlemo

Orgamzacwnal (CO aluar el desempeno de

los’ empleados y a. los jefes

conocer algunas de . las - técnicas mas

El capltulo cuatro, trata el tema . Calidad y como esta |mpacta en el servicio que

arte del clleme.

En el capllulo cinco el Iector podra leer cual fue el procednmlento que se aplico

para mejorar el desempeno laboral através de retroahmentacnon inmediata, asi

como las causas por las cuales’ se.t vo que ntervenir en esa pobiacion. Los

resultados de esta aplicacion se anallzaran y se describiran en el capitulo seis.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




Capitulo 1

Contexto Laboral

Antecedentes

A través de La Comision Federal de Telecomunicaciones COFETEL que es un
6rgano administrativo desconcentrado de la Secretaria de Comunicaciones 'y

Transportes, se ha podido regular y promover el desarrouo efcnente de las
telecomunicaciones en Méx:co

publicas y pr
del mi'srrioi

dlSpOnlble Ias 24 horas de los 365 dlas del afo, esto garantlza a los clientes
una solucnon a'su neces:dad de comunicacion.




Avantet! surge gracnas a la allanza efectuada entre el grupo financiero mexicano
Banamex Accnval y. Ia empresa noneamencana lider en telecomunicaciones
Worldcom. Esta ahanza ha hecho posnble una organizacion  Unica, “eon fos

recursos y expenenc:a necesarlos para establecer nuevas .normas  en .

telecomunlcacxones

Gracias'a la' s dez de las dos empresas fundadoras y aunado a‘una nueva

cllente-empresa que no se habia expernmentado antenormente

os de telefonia mexicanos, surge Avamel que actualmente es una
: opcton entre Ias empresas de telecomunicaciones‘en México.

Misién'y Valorés Avantel.

Avantel lleva a cabo todos y cada uno de sus procesos a traves de una fulosofna
de trabajo, que esta basada en su m|5|6n y sus propnos valcres Ios cuales se
descnben a contmuacuon

Mision B : ;
“Avantel es un equipo de profesnonales comprometldos con talento y pasno‘ri por
el servicio, que transforma la manera de hacer telecomunlcac»ones en Méxlco

creando solumones mnovadoras person hzadas y compemlvas que agregan

valor a sus cllentes maxlmlza Ia mversnon de sus accnonlstas y contrlbuye con
el desarrollo ;

Valores - p . e : . o
“Compromiso, Calidad en el servicio, Trabajo en equipo, Innovacién, Integridad,
Servicio a Cl'ie’ht’eé,i Gente y Comunidad.”:



Estructura General.

Avantel esta formada por ocho dlreccwnes (F‘gura 1. 1).‘una de ellas es la
Direccién General y las siete restantes Ie reponan a, esta. Cada una de las

direcciones tiene su propla’mrsmn y gracnas a esta estructura Avantel cumple
con sus objetivos y es t;ongrue “on su mlsu':n y'valores

A continuacién, se dauna,breve descripcion de cada una ;de' las direcciones

promover estrateg:as
rentable.

tiene como sociedad mercanm mexlca’na

Ingenieria v Operaciones, su mns:on esta enfocada a exceder las’ expectatlvas
de los clientes internos. y. externos entregando _servicios - con efcnencna
correctamente y a tiempo. Es su funmon establecer una comunlcacnpn oportuna
sobre los problemas de la red e instalacion de servicios.
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Figura 1.1. Estructura General de
Avantel




Recursos Humanos establece fa cultura orgamzaclonal de Avantel Asegura la
satisfaccion de :los empleados. Provee’ el g

talento humano. : Monltorea fas
relaciones de trabajo y establece canales de comunicacion con Ios empleados.

campanas.

Ventas Servicio a Clientes. A tra\)és de'la,Direcb de Venlas ofrece los
productos y servicios que el area de Mercadotecnia crea. Po ,‘o I ch a traves
de la Direccién de Servicio a Clientes da el segulmlkenlo,y,éoporte neqe§ar|o a
quienes ya cuentan con algun producto o servicio de AVanieI. : ;

Mision, Visién y Estructura de Mercados Masivos

Dentro de’ la Dxreccnon de Ventas y Servicio a chenles se encuentra la
subdlrecc:on de Mercados Masivos. Esta, ademas de tener su propla m:s:on 14
vision, se considera una de las mas importantes para Avantel ya que ‘se
encarga entre otras cosas, de establecer un enlace directo entre los chentes
empresariélés de Avantel que requieren servicios de telemercadeo integral a
través de un Centro de Atencion y Servicio a Clientes (CAS) y un grupo_ de
produccion que se encarga de mantener en funcionamiento la operacion - a
través de actualizacion y capacitacion constante.




Mercados Masivos es uno de los pilares fundamentales en Avantel ya que
disefa estrategias para atraer y: mantener proyectos que contribuyen a la
generacion de mgresos ‘Mantlene el control de la productividad asi como de la
informacion generada

para poder implementar cambios que atafen
directamente a los clientes

La Misién y Yisiéh' d s‘_Mé\Sivos se resume de la siguiente manera:
Mision::
“Mercados Mas, 0S,;eS. Un: equlpo de consultores competentes y enfocados a
lograr Ias metasbrgamzacnonales excedlendo las expectahvas de'los clientes
mternos y externos asegurando su retenc:on y Iealtad a través . de la
ophmnzacuén de recufsbsyla mejora conhnua T B S

“La Calidéd dyel‘ servit

o, compromtso comumdad etlca profesnonal honestidad,
mnovacnon ustlcna y mejora conhnua :

Mercados Mésiyas (Figt:lré 1.2), esta co'mpiJest'_a’d'e las sig'uiehfesVGére/ncias:

Gerencias de Telemarketlng y

Avantel Crea provee y - elabora

n de: Prograrhas Es el punto de contacto entre las
areas de s:stemas Y produccton ‘Genera a través de reportes de fallas las
mejoras en los procesos.’

Gerencia de Implementacn

10
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Gerencia
Planeacion Estratégica

Gerencia
Proyectos
Outsourcing

Figura1.2. Estructura General de

Mercados Masivos




Gerencia de Proyectos Outsourcing. La funcion mas lmportante de esta
gerencna es ofrecer a los cllenles empresarlales que Avamel tnene Ios servnclos‘
de Outsourcing, que consnsten en propormonar a sus chentes Ios servscnos de :
llamadas tanto de entrada (ln Bound) iy de Sallda (Ou » Bound) 'ut:llzando la

Consuitor de Capacitacic’:n {Psicologo): - Se 'en’carga

capacitacion a los ejecutivos y supervisores. Verifca a traves de momtoreos
que los procesos se lleven a cabo de manera adecuada“ Por medlo de
retroalimentacion, asegura que la calidad de las Ilamadas se mcremente
Analiza informacion y provee de ella al grupo. Aplica examenes para verificar
que los ejecutivos y supervisores tengan presente la informacion requerida.

11



Estructura
Gerencia Proyectos de Outsourcing

Gerente
Proyectos de
Outsourcing
l |
Consuttor de Lider de Analista de
Capacitacion Proyecto Informacion

[

l Supervisor 1 l Supervisor 2

| [ 1

Business Conter Quality Outbound
PyME 0.“ V GG : 4 Ejecutivos de 2 Ejecutivos de 4 Ejecutivos de
8 E]M". ‘:::Z: de 4 Ei:fe l:::: d.’ Atencitn Aencitn Atencign
lefdni Telefdnk Telefdni
Telténica " Tallbaka Telefénica elefdnica elefdnica

Figura 1.3. Estructura General de la
Gerencia de Proyectos Especiales
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Analista de Base de Datos y'Réporteria: Recaba la” informacion que los
ejecutivos capturan en cada llamada y elabora las estadisticasdiariamente.
Analiza la informacion y Ia manda al cllenle externo con Ia f‘nahdad de 'que :

planeé las proximas campanas Comparte mformacuon con el L der de Proyecto
y el Consultor de Capacnacnon con la fmalldad ‘de ‘mejorar. la cahdad C e la

operacnon misma. Hace propuestas que Ios ejecunvos para que me;oren su
desempeiio. ; '

Lider de Proyecto, coordina .Que: la operac:on se. II z ca o] con Ia mayor )
calidad pos;ble y de acuerdo a los requenm:entos del chente Esta encargado

de dar retroalnmentacton a lo 'supervusores y ejecutlvos Es el punto de

productos y servicio En algunos casos para. levantar ordenes de compra o
bien para pone z.{na ueja'de algun proceso un‘ne' no’se llevé - a cabo. Los
ejecutivos - son Ia pleza clave de’ la opera 6n pues son el contacto con el
cliente. B

12




Proyecto Outsourcing

Algunas empresas consideran que es practlcamente |mposnble el manejo de
una operacion compleja y costosa pues: lmphca comprar equlpos capacntar
personal, y adaptar los procesos, sin embargo se ven e
incrementar su base de datos de cllenteé poten 3

lal neces:dad de

ave de na relacuon
mas cercana con prospectos que pue en consum sus producto

Es entonces

cuando deciden ‘contratar: los serv:c:o de Outsourcmquue.ofrecen algunas
empresas como Avamel Tal fue el caso de Hewlett Packard (HP) que requerla
el manejo de su” operacnon Y

de un; CAS y contrato loé servncnos ‘de
Avantel para el manejo de su operacuon. :

Hewlett Packard (HP) fue fundada ‘en 1939. Actualmente cuenta con 86 000
empleados en todo el mundo y ‘esta enfocada en hacer que la’ tecnologla y sus

beneficios, sean accesnbles a mdw:duos y empresas a trav p mstrumentos

snmples servicios electronlcos uules y una mfraest'

de un menu de opcnones y en el cual el cliente tiene que eleg|r Ia opcm' que

mas le convenga. El contestador automatico manda ia llamada del cllente a

distribuidor automatico de llamadas, mediante el cual se conecta’ dlrectamente
al teléfono de un ejecutivo que tiene la linea libre. E| ejecutivo tomala Ilamada
detecta las necesidades y da solucion al cliente.

13




Las necesidades de HP fueron creclendo y con ello se incrementaron los
procesos, Ilegando a un total de 24 ejecutnvos repamdos en cinco célutas con
diferentes procesos cada una La intervencion del Psicologo se llevd a cabo en
as del proyecto éstas se descnblrén en el capitulo cinco

cada una de las cé|
correspondlente al proced mlento




Capitulo 2

Comunicacion y Retroalimentacion

Definicion de Comunicacion.

Desde que el ser humano nace y hasta que muere, la comunicacion tiene un
papel muy importante en su vida. A traveés del tlempo y gracnas a la
comunicacién se han transmitido una serie de mensajes

aprendlzajes
propuestas, emociones, conocimientos, br
naturaleza, Nno es un ser que viva de

Para que. exista corhunicacién es. necesanq que por lo menos existan dos
personas que estén dispuestas a Ilevafia cabo, una que envia el mensaje y otra
que lo recibe. Asimismo, sera necesario que exista un mensaje y un medio o
canal por el cual se transmita el mensaje. Chiavenato (2000) no considera
como una verdadera comunicacion a la mera transmision de datos por parte del




emisor, “... sera necesario que el receptor obtenga ta informacién y la procese
para entenderla y de ‘esta manera pueda retroalimentar al emisor”.

Ferna’ndez Y- Lima~(1998) comentan que “... gracias a la comunicacion, es
pos:ble transmmr Ias expenencxas de una generacion a otra para que puedan

ser as:mlladas y contlnuadas Y definen comunicacién como ‘... un proceso

medlante el cualiransmmmos y recxblmos datos, ideas opiniones y actitudes
para Iograr ia compresu:n

Para Rubm (2002) Ia comunicacion’ es u proceso medlante el cual se va a dar

“..es un cnclo o cnrculo que se realiza entre dos personas al menos”. Por otro
lado comentan que los seres humano

e coi umcan mediante palabras calldad
de voz y con el cuerpo m:smcr' post ra

Agestos, expresiones, etc. se puede
comunicar alguan tlpo de me saje in o cuando no se dice nada y se mantiene
quieto. i

Algunas investigaciones demuestran que en una presentacion ante un grupo de
personas, el 55 por ciento de! impacto viene determinado por el lenguaje

16




corporal- postura ‘gestos y contacto visual-, el 38 por ciento del tono.de voz y
solo ‘el 7. por-ciento por el contenido de la’ presentacion. Mehrabian & Ferris
1976, citadqs en. O’ connor & Seymour (1995).- .

En conclusnon se defmlra comunicaciéon como Ia transmnsuon de un mensaje (=] '
|deas ‘de un emisor 8 un receptor y v1ceversa a traves de la voz el Iengua]e

corporal y escrlto. "Todo esto a través de un canal Seré necesarlo que el

mensaje tenga un lenguaje compartido.- '

Elementos de la comunicacidn

En todo’ proceso de comumcacnon entre dos o ‘mas personas existen ciertos
elementos necesarlos para que esta se lleve a ‘cabo.

Chlavenatc‘(ZOOO) comenta que al ser Ia comunlcamén “... un sistema abierto,
es comun que se presenten cuertos ru:dos es decxr perturbaciones indeseables
que tnenden a’ dlstorswnar desfgurar o alterar los ‘mensajes transmitidos. EIl
considera cinco elementos fundamentales para que se lleve a cabo una buena
comunicacion.

+ " Emisor o fuente: Persona, cosa o proceso que emite un mensaje para un
destinatario ‘ '

-~ Transmisor .o cédifcador: ‘Eduipo' que. ¢onecta la fuente con el canal, es

?que codlrca el mensaje emltldo por la fuente para que sea
en el canal

« Canal:: Pane o:sistema’ que establece el contacto entre la fuente y el
destino, que estan flsncamente préoximos o distantes.

17




. Receptor o decodnf‘cador‘ equnpo sntuado entre el canal y el destino;
decodifica el mensaje para hacerlo comprensuble al destino.

+. Destino: P'ersoha,': cosa o proceso hacia el que va dirigido el mensaje.:

diferencia de  otros

“retroalimentacion”: A continuacion se define cada uno deé éstos.’

18




e -Fuente: es la que orlgma el mensa)e' puede tratarse de una persona

frente a otra o blen una’ compa a un goblerno las Nacnones Unidas o

; mstancna 2 la fu‘en(e la

dlnam|co y bldlreccmnal

Todos los elementos de Ia comun:cacnon son muy |mportantes para este reporte

laboral, . sin embargo Ia re!roalumentacnon\n'o como un- elemento de la
comumcac:on sino como un proc

mo de mejora en el desempeno sera

ias. a esta se podra entender de mejor manera
cuales fueron Ios efectos en el

la base fundamemal ya jue

desempeno de los ejecutivos de atencion
telefonica 'y cual es el mpacto en la calidad de servicio.




Barreras de la comunicacion.

Dentro de todo proceso de comunicacion, también existen ciertas barreras que
impiden que se lleve a cabo de manera opuma Ch:avenato (2000) descrlbe tres
tipos de barreras:

Barreras personales:

‘Son : ’éduéil

. Barreras fi

ocurre la comumcacnon.

.. -Barreras semanticas: son las derivadas:de los simbolos utilizados en la

Las p'alabr’as, los gestdsi. se éie§ srl'r‘nbolros,' etc,, pueden

tener senndos dnferentes para las personas que mtervxenen en'el proceso
de comumcamon y por lo tanto dlstorsmnar el sxgmfcado.
Pos su parte Fern'énde:z y Lima (1 998) n-iéri'ején cinco tipos de barreras, estas
son: R L ERTIE RO

Barreras seménticas Se refere al sngnmcado de las palabras orales o

aceptar o comprender una dea odos estos factores influyen en la
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persona que escucha para que acepte o rechace Ias ideas que han sido
comumcadas Algunos de estos factores psncolégncos son:

1.No tener en cuenta el punto de vtsta de Ios demas.
2.Sospecha o aversnon ; s ”

3. Preocupac:ones o emocnones 'jenas al trabajo
4. Timidez. s v
5.Explicaciones msuﬁ ie tes
6. Sobrevalorac:on de

Algunas causas q-..ie contr uyen a formar estas barreras psicolégicas son:

1.Alto stalus (titulo
2. Poder para emplear o despednr
3. Uso del sarcasmo g
4. Actitud despatica
S.Cfiticés punzant

9. Aparnencua

10. Interrump
Barreras flsnolog cas SC la que permnen emmr o recibir con claridad o
precision un‘mens je, debldo a Ios defectos f'snologlcos del emisor o del

receptor.

Barreras_fisicas:. las distancia .y el exceso  de -ruido - dificultan: la
comunicacion.’ )
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+« Barreras administrativas: ‘son . aquellas . causadas - por .la estructura

organizacional,- la* mala planeacion  y  la deficiente operacion de- los
canales. e M T e L

Todas las: barreras en su’conjunto,han ‘sido impuestas_y .son_aquellas que .

resolver las causas de esta mala comumcacgon

Tipos c‘l‘e Comunicacion.

Para que se lleve a cabo la comumcac:on es necesarlo saber que no -solo
existen la comunicacion verbal ] escma, aunque la mayona de los ‘autores
solamente describen esos dos upos por ser ; Ias que mas comunmente'
utilizamos.

Para Fernandez y lea (1 998) exlsten solamente dos hpos de comumcacnon:v la
oral y la escrita. ;

retener. Debera ser prec sa

incompleta. Por ultlmo debera ser dnrecta y evntar‘al max»mo que ias ordenes

pasen de un transmisor a otro y de este a otro mas, de tal manera que al llegar
el mensaje al verdadero receptor, éste ya no sea el mismo.
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La comunicacion escrita, la consideran como una secuencia I6gica del 'pe'nsar
hablar y como el buen desarrollo de toda persona educada. Debera ser natural
y mesurada o de lo contrario podria perder su efecto. Segun estos autores la
comunicacion escrita para que se consndere efectiva, debera cumpllr los
siguientes requisitos. N -

Debe ser clara para. que se. pueda entender de manera raplda Yy sin mucho
esfuerzo; precisa, yen la cual se deberan incluir los elementos necesarlos para‘
que sea comprendida sin: amblguedadeS' pura, apegandose a Ias normas y
términos gramaticales; snntetlzada con la f'nahdad de no hacer uso exceswo de
frases periféricas para’ adornar el escrltcr natural para que no se transforrne o
or ultumo debera ser cortés, esto se ref'ere al

afecte al momento de redactar

tratamiento y la forma comedi n que s de a conocer a los correspon

Aunque no todos los autores as mencxonan sera mduspensable tamblen tomar
en cuenta la comumcacnon ‘visual




expresion de ‘Ios;cjos el movimiento de la boca las manos el cuerpo en general.
Es bastayn(e dificil que el ser humano permanezca cbmplelamente'impasible y
no refleje algun estado de &nimo. La comunicacion se puede considerar como
el pilar ° la base de las relaciones humanas, de ella depende que las relacuones
mterpersonales en una oficina, en el hogar o en una reunlon sean agradables [o]
desagradables S

Para efectos de este reporte sera necesario tomar en cuenta los- tres tipos de
comunncacnon ya que éstos se establecieron al dar retroahmentacnon inmediata
a los ejecutlvos de atencion telefdnica para ayudarles a mejorar su desemperio.

Comhnﬁéacién Organizacional
Andrade  (1991) menciona que el término ¢omunicaci6n organizacional,

generalmente tiene tres’ acepcnones Ias s con ‘el fin de- que se cumplan mejor
y mas rapldamente los objenvos e Ia‘e presa -

entre los miembros de la orgamzacuon o entre la organizacion y su medio.
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No exnsten I|neam|entos o estandares para poder Ilevar a cabo la oomunlcamon
organuzacnonal sin embargo sera tarea de los’ dlrectlvos de’ cualqu:er empresa
con la ayuda de recursos humanos, establecer su proplo cnterlo para Iograr un

buen proceso de; comunlcacnén La comunlcacnén organlzaclonal efecnva es
una herramic nta eficaz que ayuda a mejorar ‘el

mpeno de los empleados y

con ello la mejora ‘enla product:v:dad de las

Comentan Lozano & Serna (1993) que “cuando. se pretende lograr un cambio

en la- vida organ:zacnonal y : especialmente cuando éste se refiere a los

procesos de relacion . de lndividﬁos érjenecen al sistema social en

cuestién deben plantearse objetivos  dlcanzables y claramente delimitados, y

por otro lado,” dlferenmar lo’ quesiesiun: c‘:"a;r‘ribibkindividual y las ‘posibles

modificaciones en las variables organizacionales.”

cioh'organizacional,’ no es otra cosa

proceso de retroal:mentacuon ya que permmra que Ia comunlcac:on fluya de
manera mas agll‘y efectnva : o : :
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Retroalimentacion.

Algunos autores definen comumcacuon como un’ flujo. contlnuo de informacion,
en donde se transmlten datos o mensajes con sentldo Cuando ‘se desea saber

denominar *retroal menta “incluso’ se:po “afirmar que gran parte del

aprendizaje  social’ e puede " considerarse . ‘como el " resultado -.de la
retroalimentacién." . S S

interpretod.
modificar su comunicaciol

Esta comunica

de las operaciones rutlnanas que S!

grupos de trabajo la retroalnmentacnon es’ u esfuerzo mutuo entre los

miembros para mejorar el desempeno y. cumpllr ios ObjelIVOS de mejor manera.

Katz & Kahn (1999) definen retroalimentacion operativa como “...una obtencion
sistematica de informacion, intimamente unida a las funciones en marcha de la
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organizacion®. - Comentan' ademas  “que: .. “..la principél funcién’ de’ la
retroalnmentac:on operatlva es permmr un control rutinario de funciones...”

La retroahmentamon comenta Hlll'(2002) da Ia oportumdad de prestar atenc:on

sistema autonomo que permmra conocer.y me;orar la comunlcacnon m|sma asi

como el desempeno de los ejecutivos de atencion telefonlca De esta manera

los procesos que se ileven a cabo en la orgamzacuon seran mas ef:cnentes

La retroalimentacion o feedback  (en inglés)‘ es una  de las habilidades
interpersonales mas criticas y dificiles, aunque a menudo poco desarrolladas y
poco valoradas en el ambiente moderno de trabajo. (Jerome, 1999)

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Retroalimentacién y mejoras en el desempeio.

Desde que iniciamos nuestra educaciéon, muchas ~conductas . que . se
mantuvieron a lo largo de nuestra vida y muchas otras que. desaparec:eron
fueron seguramente resultado de afios constantes de retroahmentac: ]

personal, falta de coordmacton o confllctos entre las unidades.

TESIS CON 28
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La retroahmentacnon es m s fu c:onal como un proceso continuo’ e inmediato.

No es convenlente dejar pasar un lapso de txempo Iargo para llevarla a cabo. Se
debera dar retroalnmentacn n para mejorar el. desempeno lnmedlatamente La

mdnspensable para conocer las

S e rnanera raplda

Uno de - los mayore obstaculos‘ que presenta la retroahmentacnon es la

resxstencna dela: gente al'm mento de ‘recibirla. De acuerdo a Martinez de
Velasco y Nosnlk (1993) -
una manera exageradam nte personal y se le considera una amenaza y - no un

mecanismo para corregnr' la ejecucmn o tarea.” Es por ello |mportame que se
lleve a cabo de manera adecuada y S|gwendo los hneamlentos que proponen
algunos autores. :

Algunos estudios rea|izados en estudiantes graduados demostraron que los
resultados de la retroahmentacnon pueden variar de acuerdo aI clima en el que
se lleve a cabo esto es SI se lleva de manera grupal o individual o bien si se da
en publico o de manera pnvada En la mayoria d los casos la retroalimentacién
incremento de mejor manera el desempeiio cuando se dio de manera privada.
Houmanfar & Hayes (1 998)

Lineamientos ;Sarzi un manejo efectivo de retroalimentacion.

La retroalirr’)entaci‘én debe cumplir ciertos requisitos para que sea efectiva:

. vDebe ser en el momento adecuado. Inmediatamente después de que se
lleve acabo’la conducta que se desea reforzar o bien eliminar.

« Debera llevarse a cabo en el lugar adecuado. La retroalimentacion
efectiva tendra que ser uno a uno y en un lugar comodo para ambas

TESIS CON 20
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partes, no se debe dar frente a mas gente ya que podria ser incémodo
para la persona que se va a retroalimentar.

+ Debe ser a la persona adecuada. La retroalimentacion se debera llevar a
cabo directamente a la persona que realizd la conducta, no se debera
dar la retroalimentacion a una tercera persona para que ésta a su vez le
dé retroalimentacion a la persona que llevé a cabo la conducta

. Debera ser directa y stn preambulos.

Se debe evntar por completo hablar
de ciertas cosas que [ o tienen: nada que ver . con la ‘ond cta'que se
desea retroahme tar P

er completamente claro cual es el

retroahmentar al flnal tomando acc:ones para corregurlas y cambxarlas

Seagtin Coehs & Jenkins' (2001), para que la retroalimentacién y aprendizaje
tenga un auténtico efecto en el receptor sera necesario que contengan al
menos siete elementos:

1. £l emisor de retroalimentacion debe ser una fuente creible. E! emisor
tiene experiencia y conocimiento, o el receptor sabe que es una fuente
de informacidn valida.

2. El emisor de la retroalimentacién _es confiable. El emisor es sincero y
digno de confianza y respeto

3. La retroalimentacion se transmite con buenas intenciones. O bien el
emisor se preocupa realmente por el receptor, o bien es evidente que la

CON %0




7.

retroahmentacmn busca servnr a un proposnto valioso (es decir, no sirve
exclusnvamente a los m!ereses del emlsor)

El morhehto z /as c:rcunstanc:as de la retroallmentac:én son adecuados.

Por ejernplo, cuando se
la

aclarar el m N

El _mensaje’ de:la retroalimentacién es - claro.» La‘; retroalimentacion

comunica exntosamente un’ mensaje T claro’. o nueva
respectoa 3 :

informacion’ con
1 receptor ha hecho dejado de h cer.

> debe hacer.

La’ retroa/:mentac:én es utl/ gara el recegtor‘ E mensaje contlene
mformac-on adecuada o sugerencnas nuevas tgtiles 'y esclarecedoras.

Los consejos adlcuonales bnen mtencnonados pue: en ser utlles ] no, pero
la mforma i

n transmltlda se consndera vallda y permxte al receptor

Por su parte Mamnez de Velasco 'y NOSnlk (1 993) comentan que para que la
retroalimentacion logre los efectos que se quneren ésta debe proporcionarse de
la siguiente manera:

-

De manera frecuente.
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Proporcionar tanto la retroalnmen(acnon posmva como la negativa.
Proporcionarla verbalmente. ;

Se proporciona por una fuente claramente |dent|f|cable. -

Debe ser especifica.

tr alimentég:iévn» a los

onstructiva es un

verdadero don ya que desarrolla a las personas.

Espec ica y precnsa . Relacnone Ia retroalumentacnon con cuestiones

espec:flcas.

no perder tlempo en sensacmnes mpresnones generales.

Realista. Observar los limites personales de todos y no asignarles metas
imposibles de alcanzar. Concentrarse en’la. conducta que puede
cambiar.
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6. Oportuna. Dar retroallmentac n sm demora mlentras mas pronto se deé,
mayor Ia probabllldad de que sea ,utll Elua‘ un’ ‘Iugar,,- apropladq y
proporcione :la retro anera’: trang :

apresurada,

. Dar retroallmentacxon mmedlatameme

. 'No hacerla en presen a de terceras personas !
. Ser especnf:co

. Exphcar Ias consecuenmas

« . No’ mencnonar errores 'pasados

. Evaluar 1a conducta a. la persona

1 aue conste personalmente

Es importante™ “las " organizaciones’ “utilicen “la* I retroalimentacion
adecuadamente - 'si- es que estan dispuestas a mejorar ‘el ‘comportamiento
organizacional del empleado y con ello la calidad en el servuclo que ofrecen a

sus clnentes
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Capitulo 3

Comportamiento Organizacional y Evaluacion de Desempeno

Comportamiento Organizacional
Tanto la retroalimentacién como la comunicacion organizacional, son elementos
indispensables dentro de toda organizacion, ya que gracias a ellas se pueden

tomar acciones con respecto al Comportamiento Organizacional (CO).

El CO dentro de las empresas, es el estudio de |a conducta de los empleados

de manera md:vndual o en grupos con el flrme propos:to de: apllcar el’

conocimiento, que se obuene de estas condiictas para mejorar el desempeno y
con esto su eflc;encua

Para hablar de Ci

gobierne ese fluncionamiento.” (Arias, 1998);




Comenta Arias . (1998) que flas ciencias’ del comportamlento tlenen como

prlnclpal proposnto el entendlm : nt'

‘ydla compresubn de’ Ias respuestas del

estructura tiene en el comportamlento y apllca Ios conocumlento obtenldos .

sobre los individuos y el grupo con et. proposnlo de m or: la fcacla de la

arganizacion. -

Por otro lado Davis y Newstrom 1992 cutados en Canales (1993) comentan que '
“los elementos clave del CO son las personas la estruclura la tecnolog:a y el
”do las personas se rednen en una

Ademas estos elementos tienen influencia

del amb|ente externo Y u véz, influyen en &l*
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De acuerdo .a Canales (1993) en’ el CO el prlmer nivel de analisis es el
! m|smo. ‘con’ loda su complejldad y dnnamlca
s mos con Ia dusyunhva de defmlr si

los recursos materiales tecnologncos con'lo que d:sponga Ia organ:zacuon el

Iogro de ObjellVOS sera mas/ senculo

Segun Soto (2001) el comportamnento organuzaclonal se relaclona con un
conjumo de conceptos fundamentales que g:ran en torno a» Ia naturaleza de las
personas Y. las o'rgant'zacxones La naturaleza de las personas se’ ref:ere a
cuatro aspectos basnco 5 estos son:

. Las d:ferenmas mduv:duales"s:gnmca que a:gerencia de . una empresa

lograra Ia motnvacnon mas notable'entre os’; empleados tratandolos
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« Elvalorde la pers’ona" (dignidéd humanay): el valor de las bersoﬁas ‘deybe

ser tratado en forma dlferente a Ios demas factores de la producc:on. El

2ra‘L acion ‘el musmo. Es necesario medir este
comportamlento a traves de una herramxenta que permlta conocer de manera
mas objetlva el desempeno es por eso necesario hablar de “evaluacién del
desempeno que “sienta sus bases en algunos autores que contribuyeron a
estructurarla como hoy la conocemos.

Evaluacion del desempeiio laboral

La evaluacion de desempefic es la medicion que hace el jefe inmediato a la
capacidad que tiene un empleado, ésta debe ser periddica.
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La evaluacion de desempefio es el proceso de sefalar el valor o juzgar 1a
manera como alguien funciona. El desemperio, el comportamiento o los rasgos
individuatles de los empleados se valoran, juzgan y/o describen por parte de
alguien distinto del empleado. (Coens y Jenkins 2001)

Robert Owen (s. f ). citado en Rivas & xOIalpa (1 999) a prlnc:p de s:glo XIX
estructuro una serne ‘de: .libros 'y blocks. Este S|stema ‘cons:stla en que’'a cada .

empleado era as gnado un libro en el cual los superv:sores anotaban un reporte
y comentarlos sobre el desempeno de éste. :

reahzo estud X observacnones del rendlmlento de
tarea. De esta manera obtuvo un estanda r
rendlmlemo de otros obreros en la ejecucxon de

futuro, por lo tanto ‘ser: e 'suma - importancia otorgar retroalimentacion
‘Como menciona Werther (1982), citado en

después de ‘cada evaluacxon.
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Ocampo (1996). “El proceso de evaluacion tendra poco valor en tanto los
empleados no reciban retroalimentacion sobre su desemperio.

Propodsitos de la Evaluacion del Desempeiio

El proposito de la evaluacion de desempeiio es medir aquellas caracteristicas
personales que el empleado exhibe al desempefar un determinado puesto en
una empresa. :

Segun Sherman (1999), un buen programa de evalua on de desempeno
debera servir para muchos propadsitos y benef:cms para’ia organlzat:lon

Por un lado los programas de evaluacion brlndan mformacton atil para toda la
variedad de actividades de administracion de lost ecursos humanos por

examenes de seleccion. Proporcionan también una
en caso de que algun empleado decida tomar: una
empresa.  Por ultimo es importante reconocer que e! "“’
recursos humanos depende de coémo se comparé el: desempeno de I os
empleados con las metas que se establecieron para evllo.f )

Por otro lado desde el punto de vista del desarrollo individual, la evaluacion de
desembeﬁo brinda ia retroalimentacion esencial para analizar las fortalezas y
debilidades, asi como para mejorar el desempeno, brinda una oportunidad para
identificar los puntos de analisis, eliminar cualquier problema potencial y
establecer nuevas metas para logra un mejor desempefo.
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Chiavenato (2000). comenta que la evaluacnon ‘de; desempeno es una
herramienta mdlspensable tanto”para la empresa como para el empleado y
debe cumphr con’ los sigt entes objetivos:

- Permltlr condncnones de imedida’ de potencnal humano en el sentldo de

determmar su plena aplicacion

perfecmonamxentoT en determxnadas

selecc:onar a los empleados que tlenen promocién o transferencua.

« La empresa puede eshmular la producuvud’ elacnones humanas de

Beneficios para el Jefe

. Proponer medidas para el patron de comportamlento de sus colaboradores
« Le permlte tener

n con sus’ colaboradores para haceriles
comprender ‘la ‘ mecanica de la evaluac:on como un sistema objetivo,
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ademas de la forma en que se esta desarrollando su desemperfio mediante
un sistema,

Los beneficios. para el empleado. -
« Conocer Ios aspectos del comportamnento y desempefio que la empresa
mas valonza en sus empleados._ [

comentan que los

mejorar la actuacion: el

colaborador 1 ‘ sus objetivos y obtener

acion de Ios salanOS' el director necesita

examlnar

proceder.con relacién’a’ los salarios

+ Recogery 'alrhya‘ce'nar:' nformacion para el futuro proceder administrativo en
relacién con los ascensos, traslados o despidos.
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« ldentificar las necesndades ‘de capacxtacnon' la orgamzacuon necesita
mantener una mformacnon actuallzada 'y exacta de los puntos’ fuenes y

deblles de sus empleados ara preparar programas de adtastramlento

opcrtunos v aproplados

'nu os empleados. Para que una org n:zacnon
istema vahdo ‘de . seleccion sistematizada, se’ necesntan

+ Mejorar:la’se

d:sponga delun®

cmenos adecuadoscon Ios que se pueda contrastar Ia valldez de sus
nnstrument s eseleccnon. :

Todos estos ObjellVOS procuran contribuir al mejor funcnonamxentos de los

recursos humanos y por Io tanto a una mayor producuwdad de la'orgamzacuon

Muro & Pedraza (2001) resurnen Ios objetlvos de la evaluacnon de desempeno
de la SIgwente manera‘ S

Para la empresa:
Le permite contar con una base objetuva para determmar aumentos de sueldos
promociones, asensos, mcentwos -
capacitacion de personal Y.

cualidades pueden ser aprovechadas Y. desarrolladas en.su personal y sm esto
colocarlo en el puesto adecuad As

e obtienen: crlterlos y polmcas para la

seleccién adecuada del nuevo persona

Para el supervisor:

Le permite contar. con una base para determmar ascensos promocnones

transferencias, reajustes de sueldo mejorar Ia comumcacnon con sus
subordinados o proplc:arla de alguna manera.
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Para el trabajador:
Le permite conocer la calidad de su trabajo los puntos en que debe mejorar y
evitar injusticias en su contra causados por el favoritismo o la discriminacion.

Frecuencia y Ventajas de la Evaluacién de Desempefio.

El aprendizaje de las personas es un proceso continuo. Este aprendizaje debe
evaluarse en cualquier momento, es por ello que la evaluacion de desemperio
debe tener cierta periodicidad. Esta.dependera de las necesidades de la
empresa, y estara ligada a las exbectatii}és y objetivos que se tengan con los

empleados a evaluar. Si los proc sos camblan cambiaran los objetivos por lo
tanto la evaluacion de desempeno se tendra que volver a aplicar, obteniéndose

con ello nuevos reglstros de cada empleado Exlsten empresas que aplican la

evaluacion en perlodos de m
anuales etc. Lo |mponante sera qu
objetiva. k

Cuando la evaluacion del desempeno se Ileva a cabo de manera penoduca yla
retroalimentacion se lleva a cabo de .manera adecuada el rendimientos de los
empleados tiende a mcrementarse de manera pos:t:va y esto puede traer
algunas ventajas extras a Ias empresas ‘T’aylor (s.f,), citado en Muro & Pedraza
(2001), menciona tres ventajas que la evaluacion de desempefio permiten a la
empresa cuando se lleva de manera periddica:

1. Seleccionar a los mejores hombres para el trabajo.

2. Instruirlos en los métodos mas eficientes y los movimientos mas econdémicos
que debian aplicar en su trabajo.

3. Conceder incentivos en forma de salarios mas altos para los mejores
trabajadores
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Por su parte Reyes (1998) comenta también que: los plénes de calificacion de
méritos no deben ser en menos de un mes m mayores de 'un_ afio. En la
mayoria de los planes predominan por. sus pla e Ios tr mestrales, los
bimestrales y los anuales y- blanuales Aclara ‘que’la evaluacnones deberan‘

siempre .hacerse - por. alguna persona de mayor categorna ala. que se esta

cahflcando Yy que se conozcan aunque sea parcnalmente

Este mismo autor co T
nos daran mertas venta)as

produccion o en algun otro elemento objetivo.
Por ultimo se deberan tomar en cuenta las objeciones hechas " por - los
trabajadores. :

Técnicas de evaluacion de desempeiio

Existen diferente tecnlcas de evaluacidn de desempeno sin embargo Ia mejor
las neces:dades y

manera de elegir una de éstas es a traves de conoc

objetivos de la empresa con respecto a la evaluamon e su personal

Retomando: Io que dace l'revor (1993) “Las personas que; ogran nlveles de :
desemperio muy altos por ejemplo los atletas ‘se entrenan constamemente con
el fin de alcanzar su punto maximo, de mantenerse en él y de cumplir sus
capacidades de nuevos niveles de logros.”
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Las técnicas para evaluar el desempeno pueden varlar de acuerdo al autor, sin
embargo la. mayorla de estos co:ncuden en-que lo que se uene que evaluar es
una conducta’ ;que - ‘ya paso 'y en consecuencla puede ser medldo A

S cuales se mcluyen las

conunuacndn se descrlblran algunas tecnlcas entre

||stas checab!es que es la técnica mas semejante a la que utlllzo el ps1cologo

para retroahmentar a ejecutivos del CAS:

De acuerdo a Reyes (1998) las tecnlcas de ev Vuac1 reducnrse ’

sustancnalmente a tres grupos o sistemas por orde' cr ecnen
Estas so

de perfecclon

1.- Sisternas de Comparacién: Compara el desempéﬁo de los indiViduos. Son
los melodos mas elementales y suponen como minimo “para tener una validez
objetlva el aphcarse por caracteristicas y no como una comparac:on global que,
en la pracnca no diferiria nada de la cahflcacnon empmca Los prmctpales
sistemas de. comparac:on son tres.

. Allneamlentcr Un supenor mmedlato Ilslara en orden de |mponanc:a a
todos ;

Ios trabajadores

grupo. o, seccidn. por cada. caractenstlca pero con_base en’ una previa
comparacuon de los trabajadores de dos en dos E trabajador que

resulte. mas veces nombrado en cada una de Ias caracter:stncas es el

que tlene na mayor calificacion.
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« - Distribucion forzada: Esta basado en la curva normal de Gauss. Se da
por supuesto en cada caracteristica que el total de trabajadores debe
quedar distribuido de'la siguiente manera:

3 Calif‘cacién infima:10%
'Callf‘cac:on mala:20%

: Cahf‘cac:on promedlo 40%
Calificacion buena 20% S

§ Cal:rcacnon optit 10% h

0.0 0:00

Se obhga al evaluador a d:st bunr alos trabajadores de cada grupo y para
esta caracterlstlca en la’proporcion anl rior. Esta ; valuacuon se hara en

grupos grandes

evaluar. En co

brusca.. Estas escalas so

quienes calnfcan como para qulenes son callfcados.
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3.- Listas checables: estos sistemas tienen.por objeto evitar hasta donde . es
posible el problema de mala fe en la cahﬁcacuon. Esta evaluaclon se debera

hacer principaimente por el jefe |nmed|ato ) qune conoce ‘a detalle bomo se
€ Ijefe inm drato no se de
Exnsten dos tupos de

realizd el trabajo. Las listas checab es P

cuenta del resultado hasta el termlno de esta evaluacnon.i

listas checables.

consiste ‘en una frase o aﬁrmacnén

e Listas checables _ponderadas:
rabajo preparadas con un gran cundado y:en forma

callflcadora de
técnica dlstlntas para’ cada grupo de trabajo.” El numero de frases nunca
debe ser: meno de‘ 25 n| mayor a 100. Se entregara a qwen va a
bor cada trabajador pidiendo que marque aquellas

cam‘car 'una hst
frases que O sndere puedan ser aplicadas al trabajador en cuestion,

durante el perlodo que se esté calificando. El supervisor se puede dar
cuenta de manera vaga de la cal:ﬁcacnon puesto que no todas las frases

tlenen el mlsmo valor "Para la formulacion de este tipo de sistema se
dara a contlnuacnon a manera de idea los puntos mas generales.

I Se pide a los especialistas que por cada caracteristica seleccionada
propofcionen dos o tres: ternas de frases calificadoras de cada
caracteristica. Se elegiran las mas adecuadas. Ll L

IR Las frases se revisaran por el psicélogo y por personas con gr"a’n
conocimiento en la labor desempenada, con la f'nahdad de ehmlnar'
algunas hacer correcciones y perfeccionarias.

1. Cada frase se escribe en tarjetas y se entregan aun numero sufcxente
de supervisores que se juzgan conocedores con la f‘nalldad de que las
clasifiquen en razén de su fuerza calnf'cadora favorable desfavorable o

neutral. :
V. Por cada caracteristica se elegira al menos una frase que este
consistentemente calificada como favorable, desfavorable y neutral.
V. Las frases son valuadas para lo cual se siguen al menos tres sistemas:
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a) Se pueden dar a todas Ias caracteristicas’ el mlsmo peso, o bien
pueden ponderarse las caracterlshcas multlpllcando el valor de cada
grado por el peso que se obtenga S iy

b) Pueden darse puros valore posmvos senalando Vg o a,los,'nueyos

derecha y.—10,-20, —30 etc hama Ia |zqu|erda .
Vi, Cuando el supervisor. devuelve la Ilsta marcada basta aplicarla con Ias o

calificaciones correspondlen!es para btener. las sumas de puntos, sea‘
que se computen por cada caracter tica'o bien por el total de puntos. ,'

» Listas checables de preferencna Cada hoja de calificacion consta de una'
serie aproxlmada de’ dle jgrupo

e :frases ‘0 adjetivos céllfcatlvo ,por
cada caracteristica. Cada "grupo onsta d dos frases' de cahfcacuon
favorables y dos desfavorable E

un sngno - Ed fundamento de esta tec ]

Canales (1993), hace menc

ponderadas Comenta ‘due

caracteristicas. Se asugnan puntuac:ones a las d|ferentes conductas que se
presentan en ia lista de verificacion de acuerdo a la mjportancna de cada una. El
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resultado se llama lista de verificacion con ‘valores. Estos valores permlten la
cuantmcac:on para obtener puntuacnones totales. )

Ia economla la facilidad de administracion, la
evaluadores y su estandarnzaclon

algunos puntos de Ia evaluac n :

Para efectos de este trabajo de retfoélimebntacién ée torhé eh cuenta esta Gltima
descripcion de lista verificable, ya que a los E]ecutnvos de Atencuon Telefonlca
del CAS se les calificé a partir de una hsta de’ conductas observables que
realizaron a lo largo de las llamadas. A cada respuesta o frase a calificar se

asignd un valor ponderado que perrnmo al fnahzar 1a ev Iuac;on determinar si

la calificaciéon era suficiente o no para Iograr la cahdad de cada Ilamada Este

procedimiento se explica con mayor detalle en el caputulo del:

procedlmlento he

Es necesario tomar en cuenta que el comportamlento rganizacional’es de

En el siguiente capitulo el lector podra conocer como es que a medlda queel
cliente se siente mas satlsfecho con la cahdad del servicio que Ie bnnda la

organizacioén, éste sera mas leal a los productos y servicios,.y la em esa
estara en mejores condlcnones' de Iograr la permanencia y lealtad de sus
clientes. Si aunado a esto Ias empresas cuentan con personal cahf'cado
motivado y bien retroallmentado. los resultados que obtendra seran aun
mejores. ' 5
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Capitulo 4

Calidad y Servicio a Clientes
A diferencia de otro tipo de organizaciones, la mayoria de los productos que
ofrecen ' las empresas de telefonia y telecomunicaciones, son productos y
servicios mtangxbles es decir, productos que el cliente no puede te er. en sus

manos, como Iarga distancia, internet, servicio de telefonia en g neral etc.

Gracias a esto, la industria de telecomunicaciones en Mex:cox

objetivo, lograr - avances tecnoldgicos que permnan ,desarrollar nuevos

productos y servicios intangibles que ofrezcan’ una mejo soluycnon‘ a las

necesidades de larga distancia de los clientes.

Definicion de Calidad

Cuando en el mercado existe un solo proveedor de productos o6 servicios, el
cliente pierde la posibilidad de elegir entre varias alternativas péra éatiSfacer su
necesidad. Sin embargo, cuando existe una gama de opcxones por elegnr es
cuando el cliente podra valorar las distintas alternativas. Es emonces cuando la‘.r

“calidad” del producto o servxcno, juega un papel lmportante y se convnerte enla
herramienta con la cual Ias empresas podran competir por sus chemes. :

La calidad ha empezado a tomar mucho mas :mportanc:a a pamr'de que los
consumldore enen 1a .opcion de elegnr de entre una-: gran vanedad de

productos o serv:ctos. Hablar de calidad, es hablar de uno de los factores mas

|mportantesv del producto .y servicio, el consumidor ya no ‘'solo “elige los

productos por su costo Y sUs ‘caracteristicas sofisticadas, ‘ahora es muy
importante yconocer los benef'cxos que este producto ofrece al consum:dor.
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La palabra calidad tiene su orlgen en el latin "Qualutatem que segun Sahnas
(1996), es. un atributo o prop|edad que dnstnngue a” as personas bienes o
servicios. Por lo tanto y deA acuerdo a lo anterv_ r bodremos decnr que la calldad .

para el exlto p fesional o personal"

(Carrién & Espinosa de los Monteros,

st‘an‘ siempre cambiando, es necesario
(Aguayo, 1993)

que la organiza

calidad que g
(Mata, 1991).‘

! o al mejoramlento incesante de todos lo procesos.

Segun Aguayo (1993), gracias a los conocimientos que Deming tenia en
estadlstlca argumento que los métodos estadisticos ayudan a comprender,
mejorar,x controlar. los procesos, aunque no se debe depender de ellos. Es
imporbtahte’ basar las decisiones en la medida de lo posible en datos exactos y
oportunos y no en corazonadas o deseos. Considerd que el primer paso para el
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control de la calidad es Juzgar y actuar con base en los hechos tales como la

longltud el tiempo, la fracc:én defectuosa y el volumen de ventas

nzér la calidad.

Deming propuso 14 pasos’ para que las’ empresas p dleran al ‘

A través de éstos, trato de aba les de desempeno en

una empresa, desde I La mayoria estan
orientados:a las actntudes . pero por otro lado
enfatiza para ellos el apoyo y e de sus superiores, los

14 pasos son:

Crear constancia de propoésito.’’
Adoptar una nueva filosofia,

Mejorar constante y permanentemente | sistema de productos y servicios.
Quitar la practica de dar. negocxos basandése en precios por unidad.
Quitar la dependencia de la mspeccnon para la calidad.

Entrenar en el trabajo.

Establecer liderazgo.

@NOOMON 2

Eliminar el temor.

©

Eliminar barreras entre departamentos

10. Eliminar consignas. .

11.Quitar cuotas y metas numéricas.’

12. Quitar barreras al orgulio en el trabajo realizado.

13. Establecer un programa‘de educacion y mejoramiento.
14. Trabajar todos para la transformacion.

Por otro lado Juran 1990, citado en Carridon & Espinosa de los Monteros (1993),
quien fundc’ren'j 979 el “Instituto Juran”, al que todavia acuden directivos de
diferentes empresés ’dél mundo con la finalidad de aprender tas formas de
mejorar la calidad, detectd que son necesarios algunos afos para establecer la
mejora de la calidad como parte integral y continuada del plan empresarial de ia
compariia. Debido a que muchos directivos consideran la calidad como una
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pérdida de tlempo Juran desarrollo un plan dé calidad denominado “La gestion
de la calidad” que mcluye tres’ procesés' e T

e Planificacion:; es
necesndades e

pamculares Estos equlpos no deben estar édscrltos a la cadena de mando
del organ grama ya que trae desventajas

el equtpo se encuentra con

algun problema.
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2. Informaciéon especifica y periddica de los logros que se han obtenido,
publicando los resultados para informar a los miembros del equipo y a los
empleados que no son miembros del equipo de trabajo. El informe final
debera contener el resumen de los resultados logrados, junto con la
explicacion de las acgividades que condujeron a éstos.

Como parte |mportante del cohtrol' y 'fnanteni'hiento en la calidad, - Juran

los

medlos’ de

lembros de

culminado. con un

mejoras en 'la i als uno de Ios que iniciaron el

Otro de los - aut

> « el primero
lé calidad y el segundo

denominado madurez de la admnmstrac n° - de::

mejoramiento de la calldad en 14 pasos estos son: -
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El .compromiso  de la dlrecc|on en su dISpOSIclon a perder “algo muy
preciado, personal con el ﬁn de mejorar la calldad de v:da de Ios demas.

E! equipo de’ mejoram ento de Ia calldad es el encargado de supervusar y

coord:nar : elf

orgamzacmn

La elnm:nacuon de.causa’error,’es un snstema p ra enalar y ellmlnar los

obstaculos que |mp|den el logro de cero defectos

El reconocnmlento es la aceptacion de un Iogro es dar’ las gracias a

qunenes se. Io hayan ganado y merezcan ~
Los consejos de cahdad son reuniones entre Ios' responsables del
bienestar de la organizacion.

Volver a empezar.
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Ishikawa 1991, c:tado en Carrlon & Esplnosa de los Monteros - (1993) es
considerado ‘corno el: creador ‘del “Control de: Calldad Tctal" .- Este autor
“»tlf‘lCOS e Ingemeros Japoneses en donde tomo la

pertenecio a la Unlon de ‘C

posicion -de.
5|mplememe a
pueden tomar:

debe tener met

1. Eddcaciéh ]capacitac':iéh en control de calidad.
2. Actividades de circulos de control de calidad,

3. Control de calidad en toda la empresa; participacion en todos los mnembros

de la organizacion.

4. Auditoria de control de calldad (Premio de Aphcacnon Demlng y audltorla

presidencial).

5. Utilizacidn de los métodos estadisticos. :
6. Actividad de promocién de control de calidad a esééla nacional.’

Total (ACT), aguellas que tlenen mucho nos e e penencna e este campo
estan buscando una forma de rejuvenecer sus esfue O d "mejor a," Peppard

& Rowland (1996).
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Calidad en el Servi

El “servicio .a cliente inicia en el momemo en que el cliente se pone en

contacto cbh : Ia empresa Ese tlpo de contactos comunmente llamados
: ;,son eplsodlos que suceden con
y en los’ cuales el chente decude si

conocedores soﬁstlcados y exngentes

La f||osof|a d

‘las émpresas esta cada vez mas orientada al servicio de calidad,
para superar tas expectativas del cliente. Actualmente las empresas no solo
compiten desarrollando productos sofisticados, también establecen mejores
servicios que permiten que el cliente elija. De esta forma todos los esfuerzos del
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personal de la empresa deben interrelacionarse en beneficio del cliente, quien
es el centro del negoc:o El serv:cxo y la atencién que se le proporciona a los
clientes representan 1a dnferencna entre Ia eleccnon temporal y ia permanenc:a

epartamentos empresas de
‘i de’ maqumarla pesada - estan

productos mtanglbles o no/ahora tambv n sera mdlspensable que las empresas

midan esta sausfacmon Esa pam de esta medxcnon como se ha' |do mcluyendo

un elemento

un elemento ext

v:snble asocnado alos productos que ofrece Ia

empresa... “el servicio .
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Algunas empresas cuentan con' un departamento de “servicio a clientes”, en el
cual cfrecen un respaldo y ‘solucion a Ias necesndades y problemancas que se

presenten con el cllente

Una: vez que el cliente entra en contacto con una empresa a ,trai/és de su

uentes. sera necesarno rebasar Ias expectatlvas de

ncrementar a med:da que se mejoran. los
| clnente estar mas cerca de el ‘ : "

procesos y se ofrece.

Calidad Total.

Para Iograi' los ‘objetivos de'calidad las empresas a traves de sus empleados

deben estar convencndas de su pl’Opl fil ‘sof‘a de trabajo. ‘La fllosoﬁa de

algunas empresas esta’ basada en la creenc de que los‘empleados estan

e altos estandares :

Calidad Total, tamb|en Ilamada otal:Q allty M na‘

El hombre 'es .capaz :d
continuamente. La mejora: contir
dimensiones de la natural
total. Al hacer respbnséﬁ]és a
calidad del producto y de su |
en la busqueda de la "Ca‘li“ '

Ishikawa, citado en Zufiga (1991), define’ Calidad Total como calidad de
trabajo, del servicio, de las personas, de la compafia, de los objetivos, de su
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vida. Se basa en obtener la cahdad no solo del producto sino de todas las
actividades que se lleven a cabo enla empresa

Calidad Total, sin 'embargo” al se

involucrarlos a una caudad de _servicio elevada con un desemperfio también
elevado. Al final de este punto se propondrla io que bien comenta Isikawa, cero
errores.
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Evaluacién de la Calidad.

Para  poder establecer un elevado estandar. de calldad y mantenerlo sera
necesario que un proceso de calidad tenga su propla evaluac:on esta debera

ser constante y permanente. La evaluaclon no es: mas que una medncnon de
i los procesos ‘ho se ilevan a

como se estan llevando a cabo los procesos

comunicacién q 10s permita sacar una muestra mfor_rna de

clientes”.

Tenemos entonces que la opinidn de los clientes con respecto a la calldad del
servicio que ofrecen las empresas sera uno de los prmc pales termometros para
conocer cuales son los procesos que tendran que correg:rse Por otro lado la
evaluacion del desemperio que se logre observar a través de monitoreos de la
operacion, también sera importante para corregir y de esta manera incrementar

la calidad.
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Este mismo autor comenta que * los’ cliéntes no son criaturas constantes.
Cuando ‘uno cree: que ya los ha convenc:do ‘cambian de direccién. Sus
valcres parecen predecibles vy

motlvacnones acmudes creenc

cuantlflcables un dla = . i Ie al dla sngwente Agrega que

de todo” el
constantememe

En el caso de’Avante do

han resultado efec a

- Encuestas a los mlsmos empleados en donde se Ies pregunta acerca de su

no estan hamendo bien vy que

sean mas sensubles a la operacnon y con ello compartan sus experiencias.

e La segunda, son compradores secretos que aportan una gran cantidad de
datos dtiles para los sistemas de calidad. Los compradores secretos
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deberan ser capa’citados‘en los atributos especificos de 'servicio que se
quieran conocer ya que de otra manera podran desviar el motwo de la
labor,

Es-a traves de Ias encuestas de opinién y de los compradores secretos como
se detecté que los procesos en el departamento de Ou(sourcmg en Avantel no
se estaban Ilevando a cabo de manera adecuada, y porlo que se decidid

lmervenlr. T

Fue necesarlo dar un esbozo general en este marco tedrico en el que se
abarcan los temas de “comunicacion y retroalimentaciéon”, comportamlento )
organizacion” y cahdad en el servicio”, ya que gracias a: ellos -se’ " podra
entender . mejor 'cual~fue ‘el ob;etn?o de este - trabajo, en el que“ a tréVés de -
retroahmentacuon efectuva que  parte de una buena comun:cacnon se “logrd
medificar de manera. posmva ‘el desempeno de los empleados y con ello
mejorar la calidad de servtcuo en la’ empresa. Sin embargo para ello sera
necesario conocer. los capltulos procedlmlento y resultados
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Capitulo &

Procedimiento

Justificacion

Debido a que la calidad en el servicio que brindaban los Ejecutivos de Atencion
Telefonica de! proyecto Outsourcing en un Centro de A(encnon a Clientes no era
consistente, se decidid intervenir aplicando retroalnmemac:on mmedla(a con la
finalidad de mejorar el desempeno y la calidad en el servncno

Problema-

El presente

Objetivo

El objetivo de este reporte laboral es,darfa conocer las mejoras en el
comportamiento y en la calidad de servicio .que se obtuvieron a través de
retroalimentacion inmediata en Ejecutivos de Atencion Telefonica.

Hipotesis de trabajo

Los Ejecutivos de Atencion Telefénica que reciben retroalimentacion inmediata,
mejoraran su comportamiento Iaboral y con ello la calidad en el servicio que
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Variables
Desempefio

Retroalimentacion inmediata’

Poblacion.

L.a poblacion fueron 24 ejecutlvos de atencmn telefonlca ubicados ‘en el
proyecto HP de la Gerencia de Outsourcmg leldldOS en cnnco celulas (flgura
5.1), de la siguiente manera:"

telefénica que asesoran a cllentes“

empresas, para pedir |nformacton de

bases de datos. A este proc so amb
oportunidades”.

+ Transferir al cliente con el dlstrlbmdo mas decuado de acuerdo a los tres
criterios de asignacion. Cercama stponlblhdad de producto y Tiempos de
entrega. kN

+ Monitorear la labor de venta del dlslrlbmdor y calificarlo para garantizar ia
calidad. :
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+ Dar segulmlento con el diStI’lbuldOr hasta conocer Ssi. el cllente hlZO o no'la
compra. del equnpo o solucnoh. Una vez tomada |a decision de compra .se
actuahzara el S| st m par que eI

hque una encuesta

algun productoo o ion e HP enfocados

ejecutlvos tlenen ‘como funciones pnncnpales

. Delectnarflas necesidades de los client“e‘/si
acorde a estas necesidades. B
+ Capturar Y actualizar los datos del. cllente
bases de datos. A este proceso t
oportunidades”.
« Documentar la llamada y enviarla
producto de HP que tenga asigné‘
el distribuidor y o capiuraré en el sis
. Dar seguimiento con el distribuidor.
compra del equipo o solucion.. Unz
actualizara el sistema para que el area

Business Center (BC) son cuatro. e)e U

+ Levantar pedidos en caso de que el clxente lo requnera.

+« Dar seguimiento a las 6rdenes de compra Ievantadas por el cliente o por los
ejecutivos.
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Quality: son dos ejecutivos de atencion teleféonica que se encargan de mantener
los procesos de calidad con dos funciones especificas:

. Redbir‘las llamadas de clientes molestos y canalizarlas con la persona
indicada.

+ Hacer una encuesta de satisfaccion una vez que el cliente toma. una
decision de compra o no compra. :

Outbound_(OB): son cuatro ejecutivos de atencidon telefonica Quey se encargan
de actualizar Ia base de datos existente, asi como generar ndeVos clientes a
través de tres funciones: : g

« Invitar-a los clientes a los eventos que organiza'ri eh‘ HP para difundir
ihf@f}hacién de nuevos productos promociones y/o soluciones.

. Vériﬁcar y corregir la base de datos de estos clientes una vez contactados.

+ Ofrecerles el teléfono y los servicios del area de pre-venta y la pagina de
Internet.

-

2 10

PyME
BONE Y GC
BBC
H QUALITY
4 mos
4

Figura 5.1 En esta grafica se observa la
distribucién de 1los 24 ejecutivos en las cinco
diferentes células.
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Caracteristicas de los sujetos.

Edad: - e ) “Las edades fluctuaron entre 21 y 40 afos.
Sexo: : . - 13 Mu;eres y 1 Hombres

Tiempo en el puesto:
Escolaridad:

F terminada hasta

educaclon super or tru 'ca termlnada a niveles

tecmco 3 profesnonal de dlferentes carreras

Escenario.

Se llevé a cabo en la empresa Avantel en el area de proyectos especiales
Outsourcing. b

Equipos y aparatos.

+ Teléfono con diadema por cada ejecutlvo

+« Teléfono con diadema para cada m:embro del equlpo de soporte.
+ PC por cada ejecutivo y miembro de soporte.

+ Sistema de monitoreo.

+ Sistema de grabacion de Ilamadas.

Materiales.

Carpeta del Curso de capacitacion: Son carpetas que contienen los materiales
de cada uno de los temas del curso de capacitacion. Los temas se enlistan en
la fase 1 de este procedimiento.
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Carpetas de alertas: son carpetas que elabora el consultor de capacutacmn
(psicoiogo) en donde se anexan cada una de ias alertas generadas y que sirven

de herramlenta de trabajo para que el: ejchlIVO proporcione @ informacion

estandar al cheme

Alenas son documentos qu prepara ‘el consultor de capacntacnon y que sirven

como mformacron para el ejecunvo de ‘atencién teleforuca Estas alertas

contienen mfor T acnon‘de Ios procesos, productos promocmnes y SeI'VICIOS.

Carpeta de productos y cuadros de referencua basica: son carpetas que facilita

el consultor de capacuacton a cada ejecutivo y en donde se encuentran los
prcductos mas actuales de HP para dar asesoria al chente.

producto.

Instrumento. ;. =

Los formatos de’monitoreo” que’ se""’creafoh'(anexos" 1 al"5), fueron listas
checables en las- cuales varlaba el'numero de reacnvos dependlendo de “la

célula a la que pertenecxan Estos ormatos .se Iaboraron con base en los

procedimientos que debian segu: Ios ejecutlvos de cada celula al recnblr las

Hamadas, por lo tanto cada conducta que debla llevar a cabo el ejecutlvo se
consideraba un proceso o subproceso
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Estos instrumentos se validaron mediante el método interjueces que consistio
en. que cada uno de estos valoraba la importancia de cada proceso en cada
célula. Si el proceso era |mportante se le asigné valor en ‘caso’ contrano se’
3 En esta ‘validacién mtervnnleron e

: Consultor de

eliminé . del.’ formato. : .
Capacnamon el Anallsla de Base de Datos, el L|der de proyecto los

Supervusores yel representante de HP.

Se considera este mstrumento de explorac:on y de. medlcxon ya que. al final de
la intervencién se propuso que este formato se |mplementara permanentemente

para la evaluacion de desemperio de los e;ecutxvos

Procedimiento

El procedimiento se llevd a cabo en cmco'fases Las fases uno y dos son

permanentes debido a la rotaélo ] natural de proyecto P a expllcar la fase tres

Las fases de la ‘tres a Ia cinco se: Ilevaron a cabo en una sola mtervenc:on Y
despues de ,esto se’‘deci dar seguumlento para‘ca“mbnar el formato de
monitoreo en casb de que: Ios procesos camb:arayn as:mxsmo estas mismas
fases svrvreron para ir. mejor ndo Ia ca idad Yy de’ esta manera llegara a cero

errores.
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Fase 1 - CaQacitacién .

Despues de Que el area de RecurSOS Humanos llevo a cabo la selecc:on
remitio a Ios ejecutlvos que lngresaron al area de proyectos espemales En

ésta, el Consultor de Capacntacnvon (Psxco go) se encargo de proporcmnar una

. M|S|on vns:on fulosoflayvalores.

. Calldad en el servncuo Yy Cahdad Tbtal

. Negoc»ac:on
. Como lograr exlto en cada Ilamada
. Productos y Servncnos ’

. Procesos de trabajo

. Sistemas: -

+ Rol Playlng

Cada uno de los temas se reforzd a traves de dinamicas o pellculas en donde
los participantes discutieron e mtercamblaron puntos de vtsta., i f',

E! rol playlng. se’ aplicod al final del curso ‘€O
conocimientos de productos,: asi como de Ias abilidades que cada ‘ejecutivo

a ﬁnal:dad de pracncar los

adquirid en el curso. El rol playlng consnstno ‘en hacer enos, dos llamadas por
parte del Consultor de Capac:tacnoh a cada’ elecunvo yen.las ‘cuales se
enfrentaron a situaciones de clientes dificiles con una necesidad de producto. Al
término de! rol playing todo el grupo incluyendo el consultor de capacitacion, did
retroalimentacion al ejecutivo respecto a sus areas fuertes (fortalezas) y sus

areas de oportunidad (debilidades).

Recordemos que areas fuertes son aquellas conductas que el ejecutivo llevd a
cabo de manera adecuada y que debié mantener en su desemperio; mientras
que las areas de oportunidad son aquellas conductas conocimientos o
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habilidades . que el ejecutivo no llevé a cabo- en su desempefio y por
consiguiente habia q;:_e'éofrégirla's.

Al téfmino'del CUréb del rol playmg cada ejecutlvo fue evaluado con la

'Iuac sls} se les did una segunda
oportumdad en esta segunda oportunidad, se

les did de baja del oy . callf'cacmn mlmma aprobatorla fue de 85 %.

Fase 2. Monitoreo del desemperio

Una vez aprobado

el que contaron o
sus carpetas;de

La funcién de

la que perten
las demas para un
miembros de su equipo

Como parte de sus actnvndades el supervnsor mon
ejecutivos al azar. Era md:spensable momtorea

S EJeCutIVOS por lo
menos cuatro o cinco veces a lo largo de su pnmera sema de actnvndad y de

esta manera - retroallmentar las’ areas fuer(es y Ia ‘opor!umdad que se

presentaran.
Los monitoreos-.consistieron  en escuchar las llamadas teleféonicas de los

ejecutivos de atencidn telefénica al momento de recibir una llamada de un
cliente.
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Los supervisores llevaron a cabo de'manera adecuadé los monitoreo durante la
ia que se

primera semana, :sm embargo -al pasar el t:empo y' debxd
|ncrementaron sus acllvndades dejaron de: momtorea constantemente a los

EJeCLHIVOS Yy por Io tanto dejaron tam ] de retroa mentarlos por. cons:gu:ente

las areas de oponunldad que se presentaban no se corr gxan al’ contrarlo se

|ncrementaron.

Fase 3 - Defeccién v acciones para solucién de problemas

2.

algunas Ilamadas de cllentes se demostraba desconoc:m:ento de producto.

3. Los EJECUIIVOS teman c:erto descontento por la falta de motivacion en su
trabajo. .

4. Los supervusores despues de la primera semana de monitorear y
retroalimentar constantemente a los ejecutivos de atencion telefénica,
disminuyeron la intensidad y por lo tanto la atencion a cada ejecutivo.
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5. A medida que cada ejecutive hizo su trabajo sin supervisidon, monitoreo y
retroalimentacién constante, su desempefio se volvid mas inconsistente y
por lo tanto la calidad en el servicio disminuyd.

De esta deteccidn se derivaron algunas acciones:

Para el punto uno en donde se encontro desconommlento de algunos temas de

término. 'del ‘conc’urso. Se. determnn

conocnmlentos de procesos la mtegracnon y por supuesto ia’ motlvacxon de los
ejecutlvos de

ncnon telefonlca

Para los puntos’ cuatro y cinco en donde se dejo de monltorear ‘constantemente
a los ejecutwos y:en: donde éstos eran mconsnstentes en cada llamada, se
decidid elaborar un formato de monitoreo en donde se incluyeran todos los
procesos o conductas que el ejecutivo debia llevar a cabo y en el cual se
pudieran anotar a través de puntajes las areas fuertes y de oportunidad. Se

74




creo un formato por cada una ‘de Ias celulas del proyecto (anexo:1). Lo
importante en este punto No solo era’ que el supervnsor siguiera el formato al
momento de monitorear una llamada,’ smo que dlera retroalnmentacnon a cada
ejecutivo una vez terminada Ia llamada"

Fase4 Elaboracion dé formatos de monitoreo

La labor del: consultor de capacitacion cons n’coordinar. las sesiones de

trabajo en las que se elaboraron los formatos m nltoréo (insti’umento). asi

como establecer junto con el anahsta de: base de.datos'y con el representante

de HP, los procesos y los parametros de célldad que debenan ser evaluados en

cortesra.
+ Determinary ponderar el valor d cada proceso y subproceso
- Establecer el puntaje final de! monu(oreo
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« Establecer recomendaciones y compromisos del ejecutivo.

Debido a que el procedlmlen(o fue el mismo en cada celula en esta fase cuatro
llevo a cabo enla elula PyME ‘Se

eligid prlmero esta cel

ejecuttvos smo por s

. Saludo e |dentxfco correctamente a HP y EJSCU(IVO. :
. ldentlfco tnpo de llam ‘da Yy la canallzo correctamente

- Reahzo preguntas de |nvestngac:on

. Reahzo todas Ias preguntas para base de datos.

. Proporc:ono xnformac n correcta y completa al cl:ente {(vendid el producto)

« Ofrecid beneﬁc:os adncnonale

. Combatio al menos dos’ veces reslstenc

+ Manejo proactivamente y de manera correcta la mformac:on de promociones
+» Ofrecio ayuda adicional.
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-

Cortesia, teriia los siguien(es prq’ceéo‘s:

.

-

.

Pregunto por dlsponlbllldad de producto

Informo al dlstrubuudor datos del cheme y producto
Presentd al chente \ distribuidor en lmea

Mencmno frase’ de cierre formal de acuerdo a sugerencuas.

los_proces s mencnonados podia  a su vez dividirse en

subprocesos los cuales tenlan un puntaje individual que al sumarse arrojaban

el puntaje final total del monitoreo. Los puntajes se muestran en la tabla 5.1

Tabla 5.1 Puntajes de calificacién del formato de

monitoreo

2 Si se llevo a cabo la conducta
1 No se llevo a cabo la conducta
NA No aplica la conducta

Nota: El puntaje maximo en cada proceso o subproceso en
caso de que el ejecutivo llevara a cabo la conducta fue

de 2 puntos; En caso de que el ejecutivo no llevara a
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cabo la conducta se otorgaba 1 punto; y NA en caso de
que esa conducta no aplicara en la llamada. Esta misma
puntuacién se utilizédé para cada una de las células.

Al finalizar la llamada cada proceso o subproceso del formato de monitoreo
" debid tener una calificacién, que al totalizarse arrojo el puntaje final “real”. del
monitoreo. A este puntaje final real se le dividid entre el puntaje “méximd
esperado” 'y de esta manera se obtuvo un porcentaje. El puntaje ,rﬁa’fimd
espérado solo sucedid si el ejecutivo obtuvo un puntaje de dos en cada uno de
los’ procesos o subprocesos.‘ Para poder evaluar el desemperfio de t‘:a‘da‘
’ejeéuti(to, el po_rcentéje total obtenido en cada monitoreo de llamada se ubicd
‘en ia tabla 5.2 !

Tabia 5.2 Porcentajes de calificacidn

Porcentaje Evaluacion
De 100 a 97 %. Excelente
De 96.9 a95%. Bien
De 94.9a92%. Regular
De 91.9a 0%. Mala

Nota: En la tabla muestra los porcentajes de
calificacidn que podia obtener un ejecutivo en un
monitoreo frente a su evaluacidn correspondiente.

En donde Excelente (entre 100 % y 97 %), era un ejecutive que excedia las
normas de calidad de la empresa, por lo tanto se reforzaba péra que siguiera en
esa misma linea de trabajo. Los ejecutivos, que Vob'(eniariv una calificacion de
excelente solo podian tener en el monitoreo cieno'hdmerd de ‘errore‘s segun la
célula a la que correspondieran. (Tabla 5.3) : s ‘
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Tabla 5.3 Puntaje méximo de Areas de oportunidad u

omisiones que podia tener un ejecutivo para obtener una

calificacion “excelente”.

Células
PyME
ONE Y GC
BC
QUALITY
oB

Areas de oportunidad u
Omisiones
Qa3
Oaz2
OaZz2
Oaz2
OaZz2

Nota: una sola omisidén o area de oportunidad mas. y pasa

al siguiente rango gue es bien.

Los ejecutivos que obtenian una evaluacion de Bien (entre 96.9 % y. 95 %) eran

aquellos que estaban desempefiando su labor de manera adecuada, sin

sobresalir pero tampoco con un bajo desempeno, para esta .evaluacion los

ejecutivos podian tener cierto nUmero de areas de oportunidad dependiendo de

la célula a la que correspondieran y de acuerdo a la siguiente tabla:

Tablae 5.4 Puntaje maximo de éreas de oportunidad u

omisiones gque podia tener un_ ejecutivo para obtener una

calificacién “bien”.

Celula
PyME
ONE Y GC
BC
QUALITY
oB

Areas de oportunidad u

Omisiones
4as
3a4d
3
3
3
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Nota: una sola omisidn o a&rea de oportunidad mas y pasa

al sigquiente rango gue es regular.

Los ejecutivos con calificacion Reguwlar, (84.9 % a 92 %) ya estaban
desempefando su labor por debajo de las expectativas de la empresa, ya que
ésta habia establecido altos estandares de calidad. Para que los ejecutivos
tuvieran esta calificacion era necesario que un maximo de areas de oportunidad
de acuerdo a lo siguiente:

Tabla 5.5 Puntaje maximo de areas de oportunidad u

omisiones que podia tener un ecjecutivo para obtener una

calificacién “regular’.
Areas de oportunidad u
Ceélula Omisiones
PyME 6as8
ONE Y GC 5a7
BC 4as
QUALITY 4a5
oB 4a6

Nota: una sola omisidn o arca de oportunidad mas y pasa

al siguiente rango que es mal.

Los ejecutivos con calificacion Mala igual o menos a 91.9 % en una llamada
eran retroalimentados de inmediato. En esta sesién de retroalimentacion se
repasaban los procesos y si era necesario se daba mas informacion con la
finalidad de que quedaran claros para la siguiente llamada. Estos éjecutivés
tenian el siguiente No. de omisiones en monitoreo de acuerdo a su célula,
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Tabkla 5.6 Puntaje maximo de 4areas de oportunidad u

omisiones que podla tener un_ ejecutivo para obtener una

calificacion “mal”.

Areas de oportunidad u

Ceélula Omisiones

PyME a partir de 9
ONE Y GC a partir de 8
BC a partir de 6
QUALITY a partir, de 6
o8 . a partlr de?7

Nota: este era el maximo  de omlslones‘ o areas. de

oportunidad.

Fase 5 [Intervencion

Antes de iniciar la cahﬁcacnon con el formato de monltoreos se Ilevo a cabo una
capacitacion para cada celula en ésta se mostro a cada e]ecutwo cual seria Ia
forma de evaluar..y . la ex:

encua que: se; requer:a

llamada. Se les dio a conocer’ cada uno de os. procesos y: subprocesos y.-el

puntaje que cada uno tema Se hu:leron ejemplos y dnnamlcas con la fmalldad

de reforzar la mformacuon y se. duo un d ,de prueba‘

formato. Es nmponante aclarar que la mtervenc:on S

ara Ia adaptacnon al

semanas despues de Ia ultima capacntacmn pues de acuerdo a 1a expenenc:a
es cuando los ejecutlvos olvndaban los procesos contemdos en cada uno de los
formatos de monitoreo en cada celula

A los supervisores se les sen5|blllzo para que comrlbuyeran de manera directa
al incremento de - la- calidad a traves de monitoreo y retroalimentacion
constantes. De nada serv:rua el formato si no se ‘daba retroalimentacion a los
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ejecutivos oportunamente es por ello que la mtervenc:on se llevd a cabo en dos
etapas en Ias cuales se monltorearon Ilamadas de ejecuhvos de la s:guneme

manera:

e Enla primeré etapa

El monitoreo co

tal de cada uno de los rubros

Los puntajes maximos de cada rubro asi como el total de cada célula se
encuentran concentrados en la siguiente tabla y se explican a continuacion.

Tabla 5.7 Puntaje maximo para cada uno de los rubros

(asertividad / cortesia), asi como el puntaie maximo

total de cada una de las células.

ONE Y

PyME GC BC QUALITY o8B

ASERTIVIDAD 62 52 34 28 38
CORTESIA 40 40 40 38 38
TOTAL 102 92 74 66 76
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En el caso de PyME el rubro de Asertlwdad tenia un puntaje maximo de 62 y en
Cortesia el puntaje maxlmo podla ser de 40 El puntaje maxnmo ‘de monitoreo

en esta celula era de 102

solamente se grafncaron los totales mlsmos que se descnbnra 'en el sngu:ente

capitulo.
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Capitulo 6
Resultados

E! 100% de la poblacién en la que intervino el psicdlogo fueron 24Ejecutivos de
Atencion Telefonica distribuidos en cinco diferentes células. (figura 6.1)

41%

[DPyME
BONE Y GC

mBec
®QUALITY
| mos_

17%

Figura 6.1 En esta grafica se observa el 100% de
los ejecutivos distribuidos en las cinco diferentes
células, 41% PyME:; 17% ONE Y GC; 17% BC: % QUALITY
Y 17% OB.

La intervencion se llevo a cabo en dos etapas. En la primera etapa se aplicé un
total de 96 monitoreos, cuatro por cada ejecutivo. En estos monitoreos no se
dio ningln tipo de retroalimentacion inmediatamente después de la llamada. En
general el desemperio en ia siguiente llamada era mas bajo, sin embargo bien
podia tener un desempeiio mas alto o igual, este desempefio no era
consistente. Asimismo al no tener retroalimentacion, las areas de oportunidad
no siempre mejoraban y los resultados de las llamadas no eran consistentes,
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pues habia resultados favorables y desfavorables de manera indistinta. (Tabla

6.1).

Tabla

6.1.

Promedio

de cad

a

uno

de

los cuatro

monitoreos aplicado a cada ejecutivo en

la primera

etapa del procedimiento SIN retrocalimentacidn.

No. de monitoreo

Promedio Totai

Ejec. 1 2 3 4 de monitoreos
PyME
EM 888 89.0 774 896 86.2
AA 949 94.0 89.6 906 92.3
[5] 925 88.7 783 72.6 83.0
R B87.8 885 802 774 835
TTRE 9473 891 830 94 3 92.7
TSR 816 792 745 736 77.2
PSS 825 896 925 634 T TTTe2e
— BO 898 882 82.4 TTTTTEeR
""" Mc” 849 880 B5 6 817 - 857
EP 915 962 95 2 513 93.6
S ONE y GC
AS 951 939 930
“OrR 563 923 910
] 97.6 800 89 0
AC 938 92’5 854
e _ BC
B65 8571 757
S0 5 G546 90.5
865 9197 878
805 905 91.9
Quality
ER 939 955 855 I 86.4 936
MS 97.0 93.9 { 939 17 955 959
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[Tabla 6.1 (Continuacion), 1

No. de monitoreo Promedio Total
Ejec. 1 2 3 4 de monitoreos
oB
RC 621 97.4 2.7 668 927
SG 895 868 82.9 855 86.2
FR 974" CER) 947 947 951
LE 887 961 6B.7 927 96.4
Nota: £l total es el promedio de los cuatro

monitoreos.

En la segunda etapa, se aplicaron un total de 72 monitoreos, tres por cada
ejecutivo. En esta etapa se encontré que cuando a los ejecutivos se les
retroalimentaba oportuna e inmediatamente al finalizar cada llamada mejoraron
su desempefio con respecto a la llamada anterl r: En algunas ocasiones se

encontré que algun proceso no camblaba de lnmedlato pero si me]oraba en las

{lamadas subsecuentes. En general se observo una mejora en el desempeno y

una mayor consistencia en los procesos ya que cada llamada mejoré a traves
de la retroahmentacmn (Tabla 6. 2) :
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Tabla

cada

6.2

Promed

io

de

tres

monitoreos

aplicado _a

ejecutivo

en

la

segunda etapa

con

retroalimentaciodon.

No. de monitoreo

Promedio total de

Elec. 1 2 3 monitoreos
TTTTEM 783 925 97.2 893
AA 868 98 1 981 943
A [+] T 877" g2 T TTeraT T T T T ear T
LR 0.6 943 96 2 937
RE 7896 g8 1 §61 556
SR 858 953 981 939
PS 834 881 1000 e
86 T TTe0e T[T Te43 843 T TTe3a
TTTMETTTTTTT e T 953 9732 TTTe3aAT T
TTTTEP 972 100 0 991 98.8
o . ONEy GC ____ e
As 643 953 1000 96.5
OR A 1000 1000 97.3
N - 8o'e TTeelsT T 988 94.6
B Yo R TTe30 100.0 989 97.3
— L 8C
Ccs 865 932 946 91.4
< 89 2 873 |7 Tese 941
TT8H 919 932 946 T Te3Z
MAC ITTTen s 97.3 986 955
e Quality
ER l 939 100.0 97 0 97.0
TTTTTMS i Y ) 1 S8 5 | 0006 TTTT Tesls
— oB
RE 908 98.7 100.0 6.5
56 882 947 821 91.7
FR 937 9671 1000 96.9
LE 961 a8’7 1000 T 983
Hota: El total es el promedio de los tres monitoreos.

~

Cals
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A continuacion se presentan los puntajes totales de cada una de Ias celulas. En
las graficas comparativas de monitoreo, se puede apreciar.a snmple vista que el
porcentaje con retroalimentacién inmediata es mas elevado en todos los casos

por-lo que se consndero que la retroalimentacion fue efe va para modlﬁcar el
desempeno e lncrementar {a calidad. Se determlno eI =] centaje de |ncremento

enla cale‘camon restando al puntaje mas alto (con retroaltmentécnon eI puntaje
mas bajo (sin retroahmentacuon), al resultado' de:la resta de ppntajes» se le

dividid entre el puntaje mas alto y con’ esto ; sé'logr

tener de cada ejecutivo
el porcentaje total de incremento en la 'calidéd. o 7

En el caso de la célula PyME, en donde se encontraba el 41% de la poblacnon

el porcentaje mas alto de incremento. en Ia cahﬁcacton con retroalnmentacnon

inmediata fue de 17.02 % correspondlente al jecutlvo SR y el porcentaje mas
bajo de incremento fue el de AA con. '2.18%. . ‘EI promedlo general de
incremento en la calificacion después de ofrecer retroalimentaciéon inmediata a
los ejecutivos de la Célula PyME fue el mas alto de todas las células con un
porcentaje de 7.48%. (Tabla 6.3).

Tabla 6.3. Porcentaje de incremento de calidad

despueés de administrar retroalimentacidn a cada

ejecutivo en_

PYME
T % de
Promedio 1ra. Etapa SIN Promedio 2da. Etapa .
Ejec. . incremento de
! ietroalimentacion. CON | letroalimentacién.

calidad

EM : 862 893 352%

AR o 923 943 218%
{5 e 83.0 937 11.38%
LR T 835 93.7 1097%

RE o T 6277 956 3.06%
SR 772 9371 17.02%

PS i §2.0 972 5.32%

BO T 861 931 7.45%
88
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Tabla 6.3. (Continuacién)
% de
Promedio 1ra. Etapa Promedio 2da. Etapa incremento de
Ejec. SIN retroalimentacién. CONr S i
MC 85.1 93.1 B8.65%
EP 93.6 988 5.28%
Promedio grupal de
incremento de calidad 7.48%

PROMEDIO DE IMAONITOREOS

&
o

3
o

&
o

(2 e}

Nota: El1 promedio grupal es el incremento promedio de

calidad eon la ceélula PyME.
- @ o
32
[s]

Em AA

PS BO MC EP

[ LR RE SR
EJECUTIVO

DO SIN RETROALIMENTACION & CON RETROALIMENTACION

™

intervencion

yura ©.2 Comparativo entre las dos etapas de la

en la célula pPyME. En la 2da. Etapa

CON retroalimentacidn inmediata hubo un incremento

promedio general de 7.48% en el puntaje total que

s¢ reflejo en

el desempefio.
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En el caso de la célula ONE'Y GC en'donde se encontraba un 17% de la
poblacion, el porcentaje mas alto de.incremento en la calificacion después de
retroahmentac:on inmediata fue de 8. 02 % correspondiente al ejecutivo AO, vy el
porcentaje ‘mas bajo ‘de "incrementofue del ejecutivo AS con 1.98%. . El

promedio general de incremento en

la calificacion después de ofrecer

retroalimentacion inmediata en esta celula fue de 4.64%. (Tabla 6.4)

Tabla 6.

después

4. Porcentaje de

incremento de

calidad

de administrar

retroalimentacién

cada

ejecutivo de la cdé¢lula ONE y GC.

ONE y GC l
Ejec F’-r;medlo 1ra Etapa SIN Promedio 2da. Etapa CON % de incremento de
1ec. retroalimentacion retroalimentacién calidad
- AS 946 965 1.98%
OR 930 9773 4.43%
Ji T 50.7 B - X 413%
AO 895 973 8.02%
Promedio grupal de
ncremento de calidad 4.64%

Nota:

El promedio grupal

en la célula ONE y GC.

es el incremento

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN

de calidad

Qo0




9.3

98.0
96.0
94.0
92.0
90.0
88.0
86.0
84.0

94

90.7

PROMEDIO DE MOMITOREOS

OR Jt
EJECUTIVOS

DO SIN RETROALIMENTACION
B CON RETROALIMENTACION

Figura 6.3 Comparativo entre las dos ectapas de la
intervencidn en la célula ONE Y GC. En la 2da.
Etapa CON retroalimentacidn inmediata hubo un
incremento promedio general de 4.64% en el puntaje
total que se reflejo en el desempetfo.

En el caso de la célula BC en donde se encontraba otro 17% de la poblacion, el
porcentaje mas - alto de incremento en la calificacion con retroalimentacién

inmediata fue de - 11.33% correspondiente a CS, y ‘el porcenta]e mas bajo de

incremento fue el de GS con 3.12%. . El promedlo general de mcremento enla

calificacion después de ofrecer re(roahmentacnoh mmedlata ‘en esta celula fue
de 6.27% (TablaGS) RN R :
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PROMEDIO DE MONITOREQ

Tabla 6.5. Porcentaje de incremento de calidad

después

de administrar retroalimentacién a cada

ejecutivo _en célula BC.

B8C
. Promedio 1ra. Etapa SIN Promedio 2da. Etapa CON % de incremento de
Ejec. retroalimentacion. retroalimentacion. calidad
cs 811 g9t.4 11.33%
Gs 91.2 84.1 3.12%
SH 87.5 832 6.15%
MAC Q1.2 955 4.47%
Promedio grupal de
Incremento de calidad 6.27%

100.0

850

90.0

850

80.0

750

700

Nota: El1 promedico grupal es el incremento de calidad

en la célula BC.

94.1 93.2

91.4

cs

GSs SH MAC
EJECUTIVOS
[ T OSIN RETROALIMENTACION

__@CON RETROALIMENTACION

Figura 6.4 Comparativo entre las do:s etapas de la

intervencioén en la célula BC. En la 2da. Etapa CON
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retroalimentacidén

inmediata hubo un incremento

promedio general de 6.27% en el puntaje  total gque

se reflejo en el desempeno.

En el caso de la céqula‘Q‘uaI'ity en donde se encontraba. un 8% de la poblacion,

el porcentaje mas alto.de incremento en la calificécién'cbn,kretroalirnentacvién

inmediata fue de - 3.50% correspondiente a ER, y el porcentaje mas bajo de
incremento fue e_l} de MS con . 3.48%. . El promedio general de incremento en la

calificaéién después de retroalimentar inmediatamente a los miembros de esta
célula fue de '3;49% (Tabla 6.6)

Tabla 6.5. Porcentaje

después

de incremento de

calidad

de administrar retroalimentacidon

a_ cada

ejecutivo en célula Quality

Quality
€ tvo Promedio 1ra. Etapa SIN Prorﬁed‘lgzda Etapa CON % de incremento de
ecu!
! retroalimentacion. retroalimentacidn. calidad
TER 936 9770 3.50%
MS 951 98 .5 3.48%
Promedio grupal de -
incremento de calidad 3.49%
Nota: El promedio grupal es el incremento de
calidad en la célula Quality.
TESIS CON
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PROMEDIO DE MONITOREOQS

EJECUTIVOS

DO SIN RETROALIMENTACION l
M CON RETROALIMENTACION

Figura 6.3 Comparativo entre las dos etapas de 1la
intervencion en la célula ONE Y GC. En la 2da.
Etapa CON retroalimentacion inmediata hubo un
incremento promedic general de 4.64% en el puntaje
total que se reflejo en el desempeio.

Por uitimo, en el caso de la célula OB en donde se encontraba el restante 17%
de ta poblacién, el porcentaje mas alto de incremento en la cahfcacuon con
retroalimentacion inmediata fue de 5.99% correspondlente a: SG
porcentaje mas bajo de incremento fue et d'e"le 1. 90%.".

_‘ y el
EI promedno general
de incremento en la calnf‘cacnon después de ofrecer retroal:mentac:on mmedlata
en esta celula fue de 3.60% (Tabla 6 7)
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Tabla 6.7. Porcentaje de incremento de calidad

después de administrar retrcalimentacidn a cada

ejecutivo en célula OB

o8
Eiecutvo Promedio 1ra. Etapa SIN Promedio 2da. Etapa CON % de incremento de
Jecutrv retroalimentacion. tetroamentacion. calidact
RC 921 965 a.56%
SG 862 91.7 5.99%
FR g5 96.5 1.84%
(3 56.4 983 1.50%
Piomedio grupal de
incremento de calidad 3.60%
Nota: El promedio grupal es el incremento de
calidad en la célula OB.
o« 100.0
=3
[
o
2 ses50 ~ —
= -
=
w 900 o~
e P
8 s8so0
=
g2
a 800
sG
EJECUTIVOS
{u SIN RETROALIMENTACION @ CON RETROALIMENTACION
Figura 6.6 En esta grafica se observa el

comparativo entre las dos etapas de la intervencién

en la célula OB. En la 2da. Etapa CON
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retroalimentacidn inmediata hubo un incremento en

el puntaje total que se reflejo en el desempeno.

Lo que se pretendid con la intervencion fue mejorar el desempeﬁo y con ello
incrementar la calidad de las llamadas a través de retroalnmentacuon mmedlata
por lo tanto se hizo un comparauvo en el cual se snuo a Ios 24 ejecutlvos antes

cuenta para graficar los resultados fue el 1
cada ejecutivo en cada una de las. etapas; si
retroalimentacion inmediata. ke :

; tuvo un desempeno regular y solo el 13% (3 ejecutivos de atencion
telefonlca) tuvo un buen desemperio. No hubo ningln ejecutivo de atencion
telefonica que tuvxera una evaluacion excelente.
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0%

13%

54%

[m Excelente @ Bien B Regular O Mal |

Figura 6.7 En esta grafica se observa el porcentaije
total de ejecutivos de todas la células, de acuerdo
a la evaluacion obtenida en la primera etapa de la

intervencién SIN retroalimentacidén inmediata.

En la segunda etapa, cuando si se dio retroahmentacucn posterlor ‘a cada
llamada, los ejecutivos modificaron el mal desempeno pues este se redulovdel

54% al 13% (tres ejecutivos de atencnon telefonlca)

Por el contrario, el desempeno egula que en Ia pn
33% de los ejecuhvos se mcrement
telefomca) cuando se dio retroahmentacu

apa ocupaban el
nueve ejecutlvos de atencion

n posterior.a las’ llamadas. As:mlsmo

el 13% de ejecutlvos de atencnoh telefonuca que tu eron un buen desemperio

sin retroalnmentac:on aumento con retroallmentac on al 21% (cinco ejecutivos

de atencion telefomca)
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Por ultimo el desemperfio excelente en el que no hubo ningun ejecutivo en la
primera etapa, se incrementd al 29% (siete ejecutivos de atencidén telefénica)
en la segunda etapa, cuando se dio retroalimentacion después de cada

lamada.

29%

|0 Excelente DBien MRegular @Mal.

Figura 6.8 En esta qgrafica se observa el porcentaje
total de ejecutivos de todas la células, de acuerdo
a la evaluacidén obtenida en la segunda etapa de la

intervenciéon CON retroalimentacion inmediata.

Con base en lo anterior se puede concluir que en general la retroalimentacion
inmediata administrada a Ejecutivos de Atencion Telefénica, fue efectiva para

mejorar el desemperfio.
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Analisis y Conclusiones

La conclusnén a.la: que se liegd después de esta intervencion, es que la
retroahmentacuon mmedxala mejora el desemperio en los ejecutivos de atencxon

telefonlca y con esto se mejora la calidad de las llamadas. Con base en estos

resultados se pretende mcrementar a través de mon:toreos Ia calldad de lasu

Los ejecutlqus de: tenc:on telefomca que provenlan de otros centros de

atencién 'y SENicio clnen(es Y. que tenlan experiencia previa, se adaptaban

mas facilmente a.los: proceso' de esta manera se pidid a recursos humanos

que en futuras contratac ones se rec utaran candidatos con experiencia.

Otira conCIu5|on fue Ia xdentnf‘cacnon de dos procesos dificiles de modificar en
los e;ecutlvos de atencnon telefonica.
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Uno de ‘el‘los' fue el.uso de muletillas. Para erradicarlas del lenguaje de los
ejecutivos se les pedia qu las identificaran. Una vez identificadas, se les pedia
que ‘las hicieran’ conscientes y: al ‘momento en que fueran a decirlas las
cambnaran por alguna otra palabra o un silencio sin que se formara otra

muletllla

cil Iogrerlo._

pronuncnacnon correcta de esta manera fue un pPoco,

Otro aspecto lmponante de destacar es’ qu n:las’células:con procesos mas

senc:llos las ‘mejoras en desempeno e dieron ma

acilmente que én las que

tenian procesos mas complejos.

Se contluyé que . las mejoras‘,en el:

primera etapa de mtervencaon e
fue mas bajo en genera K

alto mvel en. Ia cahdad del serv:c;o se establecno a los

Para conservar u
supervxsores una cuota de monltoreos con Su .respectiva retroalimentacion

inmediata. AI mmar ia ses:on de retroahmentacnon cada ejecutivo de atencion

telefénica debva establecer compromusos de’ rne_;ora y firmar el formato de

monitoreo.

Para mejorar su desempefio, algunos ejecutivos colocaron una copia del
formato de monitoreos junto a su PC y su teléfono con la finalidad de tenerlo a
la mano en cada llamada. En el formato marcaron identificaron los procesos en

100




los que fallaban. De esta manera su desempeno mejoré notablemente.. Esta
practica de éxito se compartié con Ios demas ejecutivos.

Con la retroal:mentacuon |nmed|ata Ios estandares de cahdad se mcrementaron
sin embargo, debenan ser mas exngentes para Iograr la cahdad total es por ello
que se exigid a los ejeCUlIVO 3 se famlllanzaran con 10s. procesos. ‘La meta‘era

alcanzarla excelencua a traves de obtener cero errores. - .

Slia excelencua se mantuene por parte de un ejecutlvo a Io la go de tre s meses
vndades

Gracias a esta . intervenci 2
retroalimentaciéon inmediata permanente que permmo

crementar la calldad de

las llamadas.
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ANEXOS




Anexo 1: Formato de Monitoreo de la célula PyME.

FECMA:

NOMBRE DEL EJECUTIVO:
NOMBRE DEL SUPERVISOR:

ldentifico la cuenta nombirada (preguntd el nombre de la empresa)

£ Sr_(ta ) .¢ Qué uso le va a dar al equipa?

|Reatizo al menos custro preguntas adicronales para recamendar et producto adecunda

investigo el tiempo de entr; requerido el clente (en
& S Souan b e B
Preguntd tados los datos det contacto o target (ftomador de decisiones)

Pregunts todos los datos dei(a) asistente / Sr me puede dar los datos da su asistente por favor?

Prequnts tados los datos de la cuenta

Pregunté pof cudl medio se entero del telefono de Via HP

Preguntd si SuU empresa cuenta con productos Hewlett Pachard

Pregunts cuales son esos productos

Preguno cual es el medio por el que le gustaria recibir intormacion

e
Ofrecs caracteristicas det producto acordes a 1a solictud o necesidad del cliente

Comento ios beneficios gue ofrecen cada UNa de estas caracteristicas

Estabiecio un buen cierre de venta (confirmé acuerdos)
Denefieios sdiciomalive:;:; ik
Soporte post-venta

LT

Do las caracteristicas de la pramocion (Si no se ha bajado alerta o informacion, pidié datos al ciente)

Dio las caracteristicas ded producto y/o de la promocion

Menciond 1as restricciones de la promocion

< Sr (1 ), . hay aigo mas en 10 que le pueda ayudar?

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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Anexo 1: Formato de Monitoreo de la célula PyME (continuacion de rubro asertividad)

FECHA:__

NOMBRE DEL EJECUTIVO: __ .-

NOMBRE DEL SUPERVISOR:,
] e

1Gracias por #amar a Via HP_ie atendio .
\Fue un placer atenderte! 2
1Que tenga un exceients dia'
\Estamos para senarte’
e e ) T 62
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Anexo 1: Formato de Monitoreo de la célula PyME (continuacion rubro cortesfa)

FECHA:

NOMSBRE DEL EJECUTIVO:
NOMERE DEL SUPERVISOR:

Eacuichd ncalv el

Puso atencién a los requenmientos del chiente

No interrumpso al cliente

Paratraseo por 1o menos dos veces 3 to largo de ta llamada

Asinug cuando hablaba ef clierte a ko largo de ta lamada

IR

Uemmzo ol

Se adaptd al nivel techico del chente

No utiliza mas de dos veces alguna muletilias

Unitzo lenguaje positivo (Evia Irases prohibidas)
LURIRO COTOCtamionts i N il SRGmCH:

Sr . Me formard unos Mnutos._transfens Su #amada, por favor no cus’que

Mantuvn al chiente en Stand by activandia la tecla silencio

A1 regresar a hablar con el chente agradecio 84 hempo de espern

£1 valumen de la vaz fue ef adecuada

Habio y pronuncid coltectamente las palabras y frases.

Habks siempre con fespeto al chente

Dermosito paciencta

Demostro al chente el gusto por atenderio

1
J

PUNTAJE MAXIMO OE MONITOREO 102 I

I LE) tismpo promedio de la llamada fue el 2' timo?

AT i —
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Anexc 1: Formato de Monitoreo de ta célula PYME (continuacidn compromiscs)

FECHa. _

NOMERE OFt EHCUTIVO:
NOMPRE DIV SLPFRVISOR

Puntos postvos

Areande aponunided

TREA SStCu T

FHEA SUCLRVISCH

~ TESIS CON
ALLA DE ORIGEN
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Anexo 2: Formato de Monitoreo de la célula ONE Y GC.

ONE Y GC

FECHA:

MNOMBRE DEL EJECUTTVO:,

NOMBRE DEL SUPERVISOR:

Sahsit @ identificd conrectamenta 8 1MP ¥ sjaculiva. .

Gracias por samar Hewlett Packard 2
Lo anenae . 2
£Con quien tengo of gusto? / _Sr se por rv compafiern. que usted esfa buscando 2
Srita) . Como le puedo ayudar? /_Digsme exactaments qus es lo que necessa? 2

Cta. Nombrada ( Waie! 7 Lini 7 Consumibie)

Cuenta Gobierno (Lictacion Tomar datos / Compra directa_Cuenta nombrada)
PYME (Unix)

Gran Corporative

M1 &

)
Reahzo al menas cualio p .
Realird todas las 3
Pregunto todos los datos ded contacto o target (lomador de uecnsmnes)
Pregunta todas los datos deia) asestente / Sr me puede dar ios datas de su asistente por favor?

Pregunto s ya tene dstnbusdor

Pregunto todos s dates de 1a cuents

Prequnto por cuat medio se enteré del leléfono de Hewlett Packard
Pregunto st su empresa cuenta con productos Hewtett Packard
Pregunto c.

sie-s won esos productos

NiN|N[N [N N (NN

Pregunto cuat es el medio pot el que le gustaria recibir informacion

sticas gel producto acordes a la solictud o necesidad del cliente
Comertd os tamnehcios Gue offecen Cada una de estas caracteristicas
Establecid un buen cwire de vera (Confirmad acuerdos)

Dio las caracteristicas del producto y/o de ta promocion 2
1an e la

[Ofrecié sy uia adicionsl.’

c Sr_(nta ) hay akjo mas en 1o que je pueda oyudar?

Menciond frase de clerrs fonmmt 96 acusrdo & tas

1Gracias por lamar a Hewlett Packard lo atondse .

Fue un placer atenderte’

(Qué tenga un escelente ala!

| Esfarnos para seniret

ctivarente hmeﬁvnﬁhmﬁ . : i R
D10 125 caracterinticrs de 1 Promocion (S1 1o S ha bajads alerta o Informacien pdi datas al chente) 2

b

[



n rubro cortesia)

Anexo 2: Formato de Monitoreo de la célula ONE Y GC (continual

ON

FECHA:

NOMBRE DEL EXCUTIVO:
NOMBRE DEl SUPERVISOR

Puso atencion a ks fequenimeentos del chente 2
INO In1erTumpss al clente. 2
Paratraset por o menos dos veces a lo largo de la llamada 2
ASINho Cuando hablabs el chente a 1o largo e te llamada 2

Se acapto al nivel tecnico del chente

St 1a espura fue mayor de 30 SeqUNTOS, mouumthwlamm
[Mantuvo al cliente en Stand by actvando la tecta siencio
(Al reqresar a hablar con el chente agradeckd ol tempo de espera

e iavtnd o cllabda. ]
Mninive vahatme: dicobin r‘--‘-:n-d Soabiar
El volumen de 1a vor fue of adecuacde
Habié y pronuncio cortectamente tss palabras y frases
E) ntmo de 1a voz fue varabie

a Warvwicda

Liame al chwnte por su namire, spsiicio o biuko
Mastrd civitsie y smahiided: +
Habio sexmpre con respeto @l cherte
[Demostro pacrencia

Habio con himeza y o tubed

—
a6 medio de Ia Wamada fue of Sptimo? ;m C ]
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Anexo 2: Formato de Monitoreo de ta célula ONE Y GC (continuacidn compromisos)

ONE Y GC

FECHA:

HOMBRE DEL £JFCUTTVO:

NOMERE Df L SUM RVISOR:.

Puntos positivos.

Areas de oportunidad

T = ~[FALLA DE ORIGEN
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Anexo 3: Formato de Monitoreo de la célula BC

BUSINESS CENTER

FECHA:

NOMBRE DEL EJECUTIVG.

HOMBRE DEL SUPERVISOR:,

Gracras por comumicarse a Business Center HP. 2
e anende 2
< Con quien tengo el gusto? 2
Sr ity ) ¢Cdma Ie puedo ayudal’ 2

Siguio ¢ canat adecuada
Otrecio proactivamente informacidn general, de promociones. Comunicados. etc
Infortno de acuerdo a politicas y procesos,

Realizo todas tas ) ROV SRR ERGIVES O QP 11 1k T
Venfico ef nointre del contacto para la entrega

Vetfico si 1a facturacion y entrega del equipo es al mismo domicilio

Vertico o domucibo pata entrega asi COMO entre que calles S€ encuentra

Venfico la forma de pago

tnformo el casto total de la ovden as1, como ﬂel ME

Sr_(ita ) . hay aigo mas en fo gue L ueda ayudar? 2
¥ we
1Gracias por #amar & Business Centar de HP. ie atendrd

[ Fue un pracer atendere!
,Qud tenga un escelente dlal
(Estamos para senirie!

TESISCON |
FALLA DE ORIGEN :
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Anexo 3: Formato de Monitoreo de la céluta BC (Continuacién rubro cortesia)

BUSINESS CEN

FECHA:

NOMBRE DEL EJECUTIVO:

NOMBRE DEL SUPERVISOR:

BRI

Puso atencién 8 108 requerimientos del chente 2
NO Itermimpea al clierte 2
por_lo menos das veces a 1o targo de 1 liamada 2
[Asmitxo cuanco habhiaba el chente a o larga de la llamada 2
Se adapt al nrvel tecmca del cliente 2
No utilizd mas de dos veces UNa Muetiias 2
Utdurd uIe POsAivo (EvO frases prohsbedas ) 2
Canrachaivmnts 1a Bcih Sienchs:
Sr - perTnama por favor on la knea meontras buzcola mronnoann aue requrere
i s 4 e T X  Coimintd af ofiande 4
[Mantuvo at cliente en Stand by acfivando is focla sdencxa 2
Al r a hablar con ei chente r3ceC xS o hemn) oe espers 2
b nemiinall a8 clovdis 24 £ z
MLamiows wolssennn, diccidn Y il e utdeg il haldes:: [
El volumen de Ltis voZ fue el adecLssdo 2
Habié y pronuncio corfectamente tas palatwas y rases i )
El rﬁno & ta war fue vanabie 2

[Py T

Liame a chente por su nombre apeihdo o titulo
 Cxwtonks 'y anebilkiad

Habia Seempre CON respeta al chenle

2
Demostro pacencia =
Demostid al clieots & gusta por alendeno z

Ve of 2
Habié con fwmeZa y no titubeo | I

PUNTAJE MAXIMO DE MONITOREQ 73 :

I LEl tiempo io da la fue ol 6 ? {si/n0} | |
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Anexo 3: Formato de Monitoreo de la célula BC (continuacidn compromisos)

BUSINESS C

FECHA:
NOMBRE DEL EJECUTIVO: . ___
NOMBREDELSUPERVISOR: ______ . . e —— e

Puntos positivos

Areas de oportunidad

FIRMA EJECUTIVO

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

FIRMA SUPERVISOR

UG 70 = 3 puustas; N0 1O HITO B 3 punte. NO ASLILA » WA (Vi waber)
CALIFICACION DE MORITOREQ = PUNTAIE TOTAL £ PURTAIL ESFERADO * 100
Esempla: 747 74 2100 « 100
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Anexo 4: Formato de Monitoreo de la célula Qualty

FECHA: __ —

NOMBRE DEL EJECUTIVO:
NOMBRE DEL SUPERVISOR:

ASERTIVIDAD (Que sr du

Buenos dias / Buenas tardes

[estoy naviando a 1s empresa (50/0 51 0 58 rdentiica al nicio) | BE)
Fr Snta_Minombre o _ 92 Hewiett Packard | =
Me puede comunicar al departamemto de smtermas? 2
Investigo quien es 1a persana con la que esta hablando 2
Busco hablar directamente con Target 2

Combatis al menos tres veces las resistencias

leiiad @ e encisasts
[cCusies son los factores mas IMportates al 30QUINT LN PIOTUCTS PAra SU Smpreas”
2. Que le gustaria que un PrEdUCto © SolUCION hiciera PO SU NegOC™

i
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Anexo 4: Formato de Monitoreo de la célula Quality (Continuaci

n rubro cortesfa)

Pus0o atencxdn a los requenmientos del chente

Mo interrumpié al cheme

Parafrascs por lo menos dos veces a la Iargo de 1a Hamada
Asintia cuando el cliente hablaba a ko largo de a llamada

No utilzo mas de dos veces una muletilas

Utikzo lenguaje postivo (Evo frases prohibidas)

UG cosrectamini Iu S5 silencie;

Mantuvo ol clhente en Stand by activando la tecla silencio

§Agradecssd al chente el lempo de espera

Si 2 espera fue moyor de 30 segundos. comentd al cliente que le seguia atendiendo

Hablo siempre con respeta at ciente

Demostra paciencia

D—.—mosno al chente el gusto por atenderio

PUNTAJE MAXIMO DE MONITOREO 66 I:

1 LE1 t o io de In fue

Isizwe] [ 1

TESIS CON

FALLA DE GRIGEN

1

4
A

7




Anexo 4: Formato de Monitoreo de la célula Quality (continuacion compromisos)

ITY

FECHA:

NOMBRE DEL EJECUTIVO:,
NOMBRE DEL SUI

OR:,

Punios posiivos

: Areas de oportunidad .’

FIRMA EJECUTIVO

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

FIRMA SUPERVISOR

LD 2 5 7 e M43 LD HEED & § pumte MO ARICA = H4A foas smimr)
AL LCACION [ OMITOUED = MNTAN TOTAL § FINIAR FURRADO * 310

“aseecinn . ten




Anexo 5: Formato de Monitoreo de la célula OB
OUT BOUND

FECHA: e e
NOMBRE DEL EJECUTIVO: _ S,
NOMBRE DEL SUPERVISOR: . - -

PrOLESOR ¥ SIEPDVCHEON ¥

[Buenos dias 7 Buenas tardes

Estoy hablando a la empresa (opcranal) z
2

i

=1 reciDI

LI

I
[Coments caracteristicas y beneficios del evento de acuerdo al gudn

Nombre de la empresa

Nombre del target

Puesto

Teléfono(s)

Fax

Correo electidnico

. bene alguna pregunta?

[Ofrecd proactivamente al teiétono y los servicos de Via HP

IConhrrné BCUedos?

I

[Mencions trase de crerre tormal

|

FALLA

TESIS CON
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Anexo 5: Formato de Monitorec de la célula OB (Continuacion rubro cortesia)

NOMBRE DEL EJECUTIVO:
NOMBRE DEL SUPERVISOR:

St ol Cliseit”

Puso atencion a los requenmantos del chente 2
NG interrumpd al clhente 2
Parafraseo por o menos dos veces a 1o lalgo de 1a tlamada F]
Asinho cuanco habiaba el chente a io fargo de ta lamacda )

b of ongivaje wilocued - % i 5 i i R
No utilizé Mas de dos Veces una muketiiles I

[Cuszo lenguam posarvo (Evité frases prohibedas) | e
Mantuvo al cikente en Stand by activando (a tecia sikencio z
AQriscecio al Chente of tHMEG Gw ¥SPwa. 2
51 14 enpera fue mayor de 30 segundos. CoMenta al chente qua ko Seguia alendiendo 2

2

Habié Siempre con respeto al clnﬂ(a

Demositd pacenca

Germosié ol chente ef gusio por atenderio

Ann

rmantisvo el control

PUNTAJE MAXIMO DE MONITOREO

l 2E tiempa da la fue el 6

§sisvo] | }

FALLA DE ORIGEN
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Anexo 5: Formato de Monitoreo de la célula OB (continuacién compromisos)

FECHA:,
NOMBRE DEL EXCUTIVO:
NOMBRE DEL SUPE

Puntos positivos

FIRMA EJECUT VO

FIRMA

5110 HIZO = 2 $umtes; NG LD 170 = | pramaa, MO AFLICA = A (et vabee )
CALIFICACION DE HORITONEO = FUNTAXN TOTAL / FURTAN ESFRADO * 109
Clampin: 78770 V108 = 108
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