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Introducción 

La industria de, telecomunicaciones en México, tiene como objetivo. además de 

encontrar solución a las necesidades de sus clientes, lograr .• avances 

tecnológicos, así 'corría crear productos y servicios tales como, larga distancia 

con úna .Opti~S_ r~-~~-~ii~~-:~~-._¡·-~t~Ín~t. CentrOs de Atencióri Y_ Servi_C~o ~clientes 
(GAS), y. alg..;nos·ótrós·a "i;:a:..;és de los cuales se ofrece esta solución. 

. '· ;~-~~· "" e • 

Para que esta soh'.ición ~~U~ve'a_cabo será necesario establece~ proé:esosde 

comunicación org·a,.;izacional más a'rocientes. que permitan que/el ·ainpleado 

conozca cuale~: sor;·: sus forta1E;.;.;..;~. tan;blén 11~;,,adas . árE.~sÚuertes y sus 

debilidades, conoéidas 6omo Élre~s de n;ejo~á v<qu~: d~~¡.- c::.;rregir'. para 

desempeñar sus funciones de manera óptima;; Estas/áreas ··de'/ mejora' en el 

desempeño se pueden dar a conocer ~I er;{¡:;¡e,;cio '~~ ti~~é~;d~~;;'~founl~clón 
efectiva y oportuna, de manera verbal·~· a.fravé.s de;escritos::.En;.1'a·e111presa 

donde se llevó a cabo la intervención una de 1.,;,;;in0ri~~;,;i~;;~·:da'~~¡¡;·:éono~er 
estas áreas de mejora fue a través de r~tr6~íi;,;e;;:;;,;¿¡~6;': ~;J';r;~-C::~~~id'era' la 

mas conveniente debido a que se adminlstrÍ;:(i::le'maf:i>ra'inmeéiiata 'y: corrige 'el 
desempeño notablemente. .;;:;·. :• . . <e e:;: •. ,::~ -{ 

•.:-"- \:'.>_C:i \·-<.~;·,;·.,.~ ··>:;: .•. ·.::: -~>:i.'.·>~·~>·· -~ ·· .-,.-- -

Algunos autores como Katz & Kahn; c199s) ..,.;i~g¡d.;~ q~e l.;; :ret;o~IÍ·ni.;;ntación, 
además de ser un elemento esencial .;;~ E.1 praées.; cie ~olllG'~¡~~ibn;. ~ermite 
una mayor obtención de inforrTI~~iÓn'· e~ los ~r;,cesós d~ cc;'md'~ic;'a;:'ión de ·'ª 
empresa. En este sentido la retroalimentación seráuru;i part~_'ru,:;d,,;;ie~t,.;1 que 

logra mejorar el desempeño del ·· personal. La ·•manera' de'.· administrarla 

dependerá de cada organización, sin embargo, si se ;i.cÍrninÍ~tr.;. _de manera 

adecuada, puede ser una herramienta eficaz para que·la~·'empresas logre;.. a 

través de ésta, un buen desempeño en sus . empleádos, incrementar la 

productividad y la calidad en el servicio que ofrecen a sus clientes. 
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El presente reporte laboral tiene como objetivo dar a conocer los cambios en el 

desempeño -y' la -mejora -en la calidad de servicio en ejecutivos de atención 

telefónica de un CAS, a través de retroalimer1tación inmediata y permanente. 

El escenario_ dond= se llevó la intervención fue la gerencia ~e Proyectos 

O~tsoúfC¡ri'~·:dEf~~á::.~rli-pr0sa de t~lecomunicaciones. Ést8.:en~PíeSa ~~u vez, 

ofrece' servi,;i(,i¡ ~om6· Centro de Atención y Servicio a Clie,',tes a una 

organiz¡;,cibn i~Íern~cional cuyo giro es la fabricación y - comercialización de 

eq;_,Ípcis' d~': cÓ~puto en general. Es en este departame~to en donde el 

psicólogo industri.;,ren conjunto con un grupo interdisciplinario de profesionales, 

detectara,.;· qu~ ¡¡,; ~Hdad en el servicio de las llamadas así como los procesos 

que sellevabán a cabo-por_parte de los ejecutivos de atención telefónica eran 

inconsistent;.s: tá'i;.:;c:c,,.;;.¡,;t;,.n6ia en las llamadas de los ejecutivos y la regular 

calidad de- servicio,~·.,,r;_,_cad.;. 11.;.mada; -así como el desconocimiento de los 

procesos; íllotiyÓ_tai)to al p'Sicólogo como al grupo interdisciplinario'de soporte a 

interve_nir-ylog~~r~i_objeti".'.0:,fin~l.-de_ la_ intervención: el_ if'lcrerr,rer:ito. eri la_ calidad 

de las llamadas y_como:consecuerícia la satisfacCión_del cliente/ -
··:;:.-_. 

Las vent.;,j.;,s q¡:;e est'e fr.3~aj6 arrojó fueron que: la cap.IC:Ítaci~n y rrlotivación no 

~:::~.~~Bi[~f,~~~:1:;:::=;2t:!·1::~~:1::~~ 
momento rnisrnO' en'' que '~e detectaron áreas de oportunidad así como el 

desempeñC,\, i~ ~Íldad de las llamadas que son la base de s~ trabajo. En 

conclusión,,-1a·~.;,tÍ-o.;,Úmentación inmediata administrada de manera eficaz, logró 

que Jos eje~uüv'os· de átención telefónica pudieran conocer mas rápidamente las 

áreas de oportunidad y mejorarlas. 

El contenido de este reporte laboral esta dividido en seis diferente capitules. El 

primer capitulo "Contexto Laboral" describe brevemente el escenario en donde 

se llevó a cabo la intervención del psicólogo. Con la finalidad de que se 
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entienda mejor Ja compleja estructura se anexaron Jos organigramas que 

facilitan Ja comprensión de las áreas de Ja empresa hasta llegar a la gerencia 

de Proyectos Outsourcing, en donde se llevó a eabo .la int<oritención y en donde 

se aplicó la retroalimentación inmediata p.ara mejorar e;, d.esempeño. 

El capitulo dos, "Comunicación y ~etroali":'.¡;nta~ió~~; abC>r,~.;. los diferentes 

~;r~~f ~/~~;~~~{~~ilil~~t~;~;?: 
administración de ésta. A través de este capítulc:>·'sepretende dar a conocer al 

:::~ :t~l~z~::e:;:~;::%:;2:~ fi'E22t~~~t~¡~:~li~~·\:~~ne~1:~::~::.co 
. •" ,- .-""'•-'.'. .é:-~·~·:~:.:·}::.- .. , ,· ' 

.,.·., ~'-::..··:" 

En el capítulo tres. ·se' ·, describe'\<:1a :); irríportancia del Comportamiento 

Organizacional (CO), así.comoalgU.'.'a~ té-~';,ib¡;,s para .;valuar el desempeño de 

~::::.~dsr:tt~·~~~t~~,~~~~:::::~:. ;"~=:~::: 
utilizadas para 1a'~~á1~~:1~c,, d~,d~iei'riJ;.ificicielpersonal. 

··:.;.,··.\:·> ··, ;···_ ::_,- ;~,·· -~---~·: ..... _~··: 

El capítulo ~.uatrdÍrat.;, el t~;,,á C~fidad y como ésta, impacta en el servicio que 

se otorga á1 éli~~~~'~ .~n;,~st~, 'c.l~lt~iC:, el lectC>r .. podrá conocer al menos dos 

formas en qll~!a'~li~a~:~~·P.~~d~:~t~r'¡J~;~PC>~j,Cl;1E; c:lei cliente. 
- ''<~.- ., . '-~·- :~'.:_.' 

En el capitulo ciné6. e;, lector pod~~ ;.;;~,: c.:;al ~[;e el procedimiento que se aplicó 
···. - ,, ' ''\'··-

para mejorar el desempeño laboral. a,través:de retroalimentación inmediata, así 

como las causas por las cuales se iüvo ~ué·. intervenir en esa población. Los 

resultados de esta aplicación se analizaran y se describirán en el capitulo seis. 

TESIS CON 
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Capitulo 1 

Contexto Laboral 

Antecedentes 

A través de La Comisión Federal de Telecomunicaciones COFETEL que es un 

órgano administrativo desconcentrado de la Secretaria de Comunicaciones y 

Transportes, se ha podido regular y promover el desarrollo· eficiente de· las 

telecomunicaciones en México. 

Desde que la CÓFETEL, abrió el mercado mexicano de larga distancia a la 

competenciaéne;:,e~;; de 1ss7;A.v"1ntel'ha log~~c:ia·sati~facer las nec'esidades 
. .,. ' - " - . -· . . . - •_'.- -- .. ' " .,, - -

de comunicación, de; •sus ?liE?~~es ;tanto· _re,;idencialés'. coino enip¡esariales. 

Incluso, Avante! ~sta.copsld~radá por,este§rgano cc.)rT1o'úna'ernpre~a líder con 

tecnología·. de p~,.;t,;- ,y -~-;.c:;;len2i~ ·¡;;~ ;¡·~e;.;,i~Ío~ .••y~ q'ue gr~ci;,;s · -~·. la red de 

fibra -ó~Íi~~--'.~-p-~r~ii~\~'~----5~~;:{h'1_~-~~f~~::-~g'~~=rii~is~'' a.· tíc3VéS '.:d·i:;~:~~~~?~\d~tó·s ·a 

cualquier lugar d~ Méx;§~ ~!~:\·j~~d:~·; •. ,'.,~ · d; "• t · ·· < ,) •. ·· .•. i . . 

Desde enero de ·1 s9E);'•'A~ .. llté1,•,se:·Ciió\~ •.'ª·.~a rea •decofrecer' a •in~tituciones 

~:;;;:2¿:~[~~~~~~i~~~~fX~~~~: !~:~~ 
Republica Mexi.:,a·,.;á./: ~··· >'.;;·· Jf 'i > " 

, •..• ' '· ·- . --~. '<"::'· • -,;::>·'.,;O'. ·«'_'.·>.~(-· 

----~:'.·>;):~,> ~:<t: ·~:-:~A>:·· 
Avante! tiene 'Jn',centro•de'AÍen.;ióri y Servicio a Clientes (CAS), que se 

distingue i>a'r.es¡¡,;~:,¡;,:;¡¡:;.,o~rná~ grand.iis de América Latina, el personal esta 

dispo,';ibl.;; l~s 24 t,<:;};;.'~'cie''íos 3S5 dfas del año, esto garantiza a los clientes 

una solución a sU necesidad de comunicación. 
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Avante! surge gracias ~ la alianza efectuada entre el grupo financiero mexicano 

Banamex Acciv81 y la': empresa .r:-iorteamericana líder en telecomunicaciones 

Worldcom. Esta alianza ha hecho posible una organización única, con los 

recursos y ~Xp~rien·~·¡a · ·,neCesa.rios . para establecer nuevas normas en 

telecomunicaci.ones. 

Gracias-a la s'c::ít-id~z de las dos empresas fundadoras y aunado a_ una 'nueva 

filosofía de-trat.:,- é'::ti~nÍe-empresa que no se había experimentado anteriormente 

en los ser\tiCios 'de telefonía mexicanos, surge Avante!_ que actualmente es una 

opción 'en_tre las empresas de telecomunicaciones en México. 

Misión y Valores Avantel. 

Avantel lleva a cabo todos y cada uno de sus procesos a través de -una filosofía 

de trabajo, que esta basada en su misión y sus propios valores, los cuales se 

describen a continuación: 

Misión 

"Avante! es un equipo de profesionales comprometidos, i:::on talento-y pasión por 

el servicio; que transforma_la-nianera-'de hacer telecomunicai::iones en México 

creando soluciones -innÓvadoréls; persona-lizadas y competiti,;-as que agregan 

valor a sus .. ~li~nte~, m~~¡;¡,¡za:. _ra' in~~rsióÍl ·d~. sus acCioÍlistas y co~tribuye con 

el desarrollo." 

Valores 

"Compromiso, C_alidad ein e_I servicio, Trabajo en equipo, Innovación, Integridad, 

Servicio a Clientes, Gente y Comunidad.• 
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Estructura General. 

Avantel esta formada por ocho direcciones (Figura 1.1 ), una de ellas es la 

Dirección General y las siete restantes le .reporta.':' a ésta. Cada una de las 

direcciones tiene su propia 'misión, y graciás a esta estructura Avantel cumple 

con sus objetivos y es c<lngnie;,tE! con ,i;lj misión y va16res. 

A continuación, se d~ IJ;,a bré~~ .dE!s.;~ip~iÓn de cada una de las direcciones 

incluyendo a la DirE!=i~~ c:;enE!r~L ;¡ .· , 

Dirección General, da.: '~1 ~;~~~-n~~~;ari<J para cada una de las diferentes 

direcciones: Sú estrategia"esta'enfocada ·a 'obtener .. y retener clientes a través 

de lo que considera ·E!~ce1;;.'rÍte ~eniif;C,'.'JEltr~b>:;j() en equipo y el desarrollo de 
.', ~" - :: . . '.' .- ,':'. . ~~·:' . ' . . '_-·. : - .. : :·: -., ·: . ~:' . ; -: : ' .. 

la gente son dos de sus.objetivos más importantes. 
',~- -,,_ :·.: ·.:.~" <~ .... L,.,_ 

Legal y Regulatorio, esta formada por~ abogados que tienen como misión 

maximizar el valor de A~a;,te1:garélÍlíi~a,:;C:ló sú .. segGridad jurídica a través de 
'·_. __ : -'.· ": :,· :'. ... ·:· .:-,.: .. •.'.· 

promover estrategias' ·y~ accio~~.s-;que:'-pe_~mita~:···,E11 crecimiento sostenido y 

rentable. · .. ::.: /' •.· e>·, x';',_' .· 
·: .:'.<;;_;:::. '.~_:::~} .. ~-~:·--::-~ ·:.··t~·. 

Finanzas v Administración ---~~i~:::~-{~~ci;{ó-n :~-~--,,.;~.;.~ga de-: controlar todos los 

ingresos y egresos de la ern·~~~~~:;~G,.;,f'.l1e~.c:C>,:; 1él~:o~llgacionE!s que Avante! 

tiene como sociedad mercan.til rlíex·i·ca·na.\:·: 

Ingeniería y Operaciones su misión está, er:ifocada a exceder las expectativas 

de los clientes internos y externos, entregando servicios can· eficiencia, 
. . 

correctamente y a tiempo. Es su función establecer una comunicación Oportuna 

sobre los problemas de la red e instalación de servicios. 
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Estructura General de Avantel 

DIRECCIÓN 
GENERAL 

Dirección 
Legal y 

Dirección 

Regualtorio 
11 Mercadotecnia 

Dirección Dirección 

Finanzas y Planeación 

Administración Estratégica 

Dirección Dirección 

Ingeniería y Recursos 

Operaciones Humanos 

Dirección 
Ventas y Sub Dirección 
Servicio a - Mercados 

Clientes Masivos 

Figura 1.1. Estructura General de 
Avantel 



Recursos Humanos establece la.cultura·organizacional de Avante!. Asegura la 

satisfacción de los empÍeados. : Pro-:ee el tal~nto humano: Monitorea las 

relaciones de trabajo y estable~e can.;.les de c'om.:;nicación con los empleados. . - - . - -

Planeación Estratégica en conjuntó C:o~ 'ª. ~irec~i¿ry d.; r.,e~cacl.ltecriia .. lleva a 

cabo un análisis de mercado. Controla los ma~~b ~~6cíi.~~~'.'•'¿rea e-;'tráteglas, 

identifica oportunidades de mejora y anaiíza ef'mi:frcoeco~ómi:::a·y-dél mercado. 
'·.-,.: ·;·.;:._._.'.;

0!1;,:::.·;,.,_<'.· "<: ·.'/;".~- ~--:···, ··.·,,:· · .. -·-: :··' 
. ·. -. . -~ -~· . -'/ _-·:_. -_-_,,~, . .. - -. 

Mercadotecnia, atrae nuevos clientes, a travé;; de su ima~'en -corporativa que es 

la clave para lograr una. percepción fuerte,:'definlda-:y sóÍid;;·.~r:i;;,os •. ojos del 

público en general. Crea estrategias publicit>;.Aas.; ásÍ coiTio ;:;&.;~;;¿ ~rod.:Jc~os .y 
·.;,:::· :'·-"' ,1:, :·:r-'·-

;,.·-:_:_ " __ ,; _ .. :!'_, campañas. 

Ventas y Servicio a Clientes A través de ,.;. Di;eccÍóA:~.; 0~~~~~ ~frece los 

productos y servicios que el área de Mercadotec;,-ia'crea:'Pór é>iro lado a través 

de la Dirección de Servicio a Clientes da el seguimientoy_sopórt~-n~cesario a 

quienes ya cuentan con algún producto o servicio de Avante1·: -

Misión, Visión y Estructura de Mercados Masivos 

Dentro de la Dirección de Ventas y Servicio a clientes, se encuentra la 

subdirección de Mercados Masivos. Ésta, además de tener su propia misión y 

visión, se considera una de las más importantes para Avante! ya. que se 

encarga entre otras cosas, de establecer un enlace directo entre los clientes 

empresariales de Avante! que requieren servicios de telemercadeo integral a 

través de un Centro de Atención y Servicio a Clientes (CAS) y un grupo de 

producción que se encarga de mantener en funcionamiento la operación a 

través de actualización y capacitación constante. 

9 



Mercados Masivos es uno de los pilares fundamentales en Avante! ya que 

diseña estrategias para atraer y mantener proyectos que contribuyen a la 

generación de ingresos: .Mantiene el control de la productividad así como de la 

información generada_:: 'para , poder implementar cambios que atañen 

directamente a los .:'1i~ntes,.':·~ 

La Misión y visiÓn de, 'M'.i.~ci;clC>;;. Masivos se resume de la siguiente manera: 

Misión: 

"Mercados Masivos, equipo de consultores éompetentes y enfocados a 

lograr las metas·orgarÍi;,,_acion'31es, excediendo las expectativasde los clientes 

internos y ~xt"'rnos a~egurandó .. sú rete;,ción y lealtad a través de la 

optimiz.;ción de recursos y la .:.:.ajora continua" 

Visión: 

"La calidad del' servido, compromiso~ comunidad, ética profesional, honestidad, 

innovación, justicia y mejora contiriua. • 

Mercados Masivos (Figura 1.2), esta con;ipuesta de '1as siguientes Gerencias: 

, - ',---_ ·., 

Gerencias dé Telemarketirig y se..Vicio a cliérÍt.:.s, 'se encargan de ofrecer los 

productos así como de dar s'oporte y S'e~uirili~nto aclieníes. 

Gerencia de Plan.eación Es,_trat~gi~;)•s'.el punto de contacto entre Mercados 

Masivos y las diferentés,,áre:ias;de,;-',~ní~s'de Avante!. Crea, provee y elabora 

estrategias y herramientas de ,vé!ntas:; :: 

Gerencia de 1'mple,;,~nÍaciÓ1l ,é:I~ Prci~r;.mas. Es el punto de contacto entre las 

áreas de sistemas·· y, prodÜcción. Genera a través de reportes de fallas las 

mejoras en los proCesos. 
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Gerencia de Proyectos Outsourcing. La función más importante de esta 

gerencia es ofrecer a los clientes er:npresariales que Avantel tiene: 1.os servicios 

de Outsourcing, que consisten en proporcionar a su.s.clientes,_.los:servicios de 

llamadas tanto de entrada (In Bound) .y.de.salida (Out:Elou'nd):.utilizando la 

tecnologia y el personal capaciÍad,;'de_ los,CAS. Este servic~o se P<Jed(;. otfecer 

a clientes que d~seen reari~.~~ .l~b:~reS d0 -v-en.tas, 'cÓb~~.~z~.;::: ~.~~)~_iÓ -~·-_,clien:tes, 
seguimiento de campañas, etc.·~además de proporci,ciÍla'/;a;ld" clientes 

soluciones integrales a través d;. un soló prove ... do~ y .:;n m.;,:,;;~:costo. ~ 

Desde 1990 existen en México agencias esp~éialiiad~·s·'~n 'actividades 

telefónicas también lla¡,:;ádos Centros de Atención~ Sefviéio.EI_ Clientes'(CÁS), 

orientadas a la creación; retención y atención a clierÍÍes: ,En el 2000 tiene su 

verdadero auge motivad() p~r Í~ import;,,ncÍa que ¡¡~,:,~ l .. ~t~hc"lón a clientes y 

por 1a explosión delas ;;,pÍi~C::ic;íles y~,;()1U~ian'es !~~rié>1ógi~s'dis~riaélas para 
-- • -· ' ·-· • '" f-"'·. ,,,·,. -· ·,' •.• -

ese fin. 

Es en esta Gerencia ~e ¡r~~~-;;t,~s O~~ .. ~~Li~g. (figum :1:~). donde se· llevó a 

cabo la inteiVen'ciÓ¡:,·daí' psi~logo. Para cb"nocerla·un poco~as, ~~ necesario 

propuestas de1 cliente ¡;.;r.,¡ tiaéer ·funcionar 1á ,c.¡;e>;a<:iór.;c uiía'".vE!z aprobadas; 

junto con el consult()r de éapáciÍació;, a,.;a\ista'ci;i,·~a_~,;, d<i'ciaí~s y el líder de 

proyecto, se encarg;. de ;,,laborar e impleme;,tar'í()~'g,:c;'6~~;;~::C . 
. -·"-:•;f,z:c'\i;;·. ; >~. [~·-· 

Consultor de Capacitación (Psicólogo): Se en6~;9~',:j,¡;;¡;.,;~~rtir:1a inducción y 

capacitación a los ejecutivos y supervisores. Verifica. a . tra\iés de monitoreos 

que los procesos se lleven a cabo de manera adecuada .. Por medio de 

retroalimentación, asegura que la calidad de las llamadas sé incremente. 

Analiza información y provee de ella al grupo. Aplica exámenes para verificar 

que los ejecutivos y supervisores tengan presente la información requerida. 
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Analista de Base de Datos y Reporteria: Recaba la información que los 

ejecutivos capturan en cada llamada y elabora las .estadísticas diariamente. 

Analiza la información y la manda al cliente· externo =n la finalidad de que 

planeé las próximas campañas: Comparte información con el Lide~ de Proyecto 

y el Consultor de Capacitáción con la finafidad :de méjorar ·¡a cálidad .de la 

operación misma. Hace propuestas que los eje.;Útiv'os;·~ar.,;',q~e mejoren su 

desempeño. 

' ' 

Líder de Proyecto, coordina que la operación se.· lleve. a cabo. con la ·mayor 

calidad posible y de acuerdo a los reque~imient~sdel cliente: Está encargado 

de dar retroalimentación a los' 'sup¡;;rv¡;rire~. y. eje';:;utivc:is'. Es ~I punto de - ....... ,._.,,.._. - •' - '"' ..... ,, - .. ·,· 

contacto entre el área de sopo,rte. (c~nsi..llÍ~~ d~ ·cápaéitació.n y'analista de base 

de datos) y de la operación (sÚper,¡isorE!s ii ejecul;~C;;s): · 

Supervisores. Su función p
0

rimordi~I .a:s~ da~ el i'..póyo nÉ>cesario a. los Ejecutivos 

de Atención Telefónica:=.otrá's'•·da~sús=.fú,:,ciónes•'son:ia·resolución de dudas, 

~~:~:~::~~:::I~~]Jf f ~31~~~~~t~~;:~tf~~uf li:~~~~~p:~:::P~~aec::~ 
. .;,-.-. __ ::,S.~ - ,":~/:- ~,~, >·_-. - - ; ... ·:.--

~~ · .. '. ----~" . ; .-.,--:· 

Ejecutivos' d~\At~Mci,c'fr1'~Tellefóní~ sonf~u,íénés :se> encargan de estar en 

contacto con los'• clie'ntes'.'qúe,; llaman: para'' pedir información respecto ·ª los 

productos. y s¡,.;.,¡c;;¡o~: E,.;: .;;lgÚnos cá;;·c;s par;;;' leva;:;t.;;r Órdenes de . compra o 

bien para p.;ner .,"ria. ~ueja de al~ún prriceso qJe no s;,, llevó a cabo. Los 

ejecutivos ;;o,.; la pie~.;, c'1i;lv.;,· de la operación pues s.;n el contacto con el 

cliente. 
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Proyecto Outsourcing 

Algunas empresas consideran que es prácticamente imposible. el manejo de 

una operación compleja y costosa pues implica comprar ,equipos, capacitar 
- -'.·. " ·'"- . 

personal, y adaptar los procesos, sin embargo·; se·. ven. en: la: necesidad de 

incrementar su base de datos de clientes potenC:iales ·a través· de una relación 

más cercana con prospectos que pueden C:ci~su~·i~ sÜs p~¡;du:;:;io's~ Es e¡:;toné:es 

cuando deciden contratar los servicio de OÜt;ourcing que ofrecen algunas 

empresas como Avantel. Tai fue el ca,;o de H.;V:.1elt P~ckard (HP) qu;; r.;qúería 

el manejo de su op.;ración.,a' tr?vés de. un CAS y:C:oniratÓ I,;,; seí'/idosde 

Avantel para el manejo de.su operaCión .. 

Hewlett Packard (HP) fue fundada en 1939. Actualmente cuenta con Í36,000 

empleados en todo el mundo.'y esta enfocada en hacer que.'1~ te.6nóiogía·y sus 

beneficios, sean accesibles a individuos y empresas atravé,; d.; in.sÍrumentos 

simples, servicios electrónicos útiles y una infraesfruciura)d~·;nt.ernet .. Se 

considera según la página de Internet, una de las más .gr~~d.;;:c:o~p~ñías de 

computadoras a escala: mundial y el mayor producto~ ·d.;.~ in;tru!n.;;¡,tos de 

pruebas y medición. 

El Centro de Atención ·a Clientes que HP contrató con A;,antel,<.iuvo :como 

objetivo al iniC:io d.; l.,;· operación, recibir llamadas de clientes que req.j¡;;rían un 

producto de HP. i:..,;s.uamadas de 1os clientes se reciben e;,:un conte;taciar 

automático en el .cual cada una de éstas se distribuye automáÚcame~te .ii .Ír~vés 
de un menú de opciones y en el cual el cliente tiene que elegir la éipC:iÓn que 

más le convenga. El contestador automático manda la llamada.dE>1.,die.nte·a 

distribuidor automático de llamadas, mediante el cual se conecta directamente 

al teléfono de un ejecutivo que tiene la linea libre. El ejecutivo toma la Uamada, 

detecta las necesidades y da solución al cliente. 
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Las necesidades de HP fueron c~eciendo y con ello se incrementaron los 

procesos, llegando a.un _total de 24_ ejecutivos repartidos en cinco células con 

diferentes procesos cada una. La intervención del Psicólogo se llevó a cabo en 

cada una de las células 'del proyecto: éstas se describirán en el capitulo cinco 

correspondiente al procedimiento. 
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Capítulo 2 

Comunicación y Retroalimentación 

Definición de Comunicación. 

Desde que el ser humano nace y hasta que muere, la comunicación tiene un 

papel muy importante en su vida. A través del" tiempo, y gracias a la 

comunicación se han transmitido una serie de mensaje~. aprendizajes, 

propuestas, emociones, conocimientos, sentimientos, /et.e .. · El ·hombre. por 

naturaleza, no es un ser que viva de . manera a·isiad~··;~- ~iSmpre ~:·.establece 
vínculos con mas seres humanos~ inclus~ C::~rÍ-~lr·~:-l~P6',.d0'.S.~t~S-:·:~-i~-~~~Ú:!s· __ con 
la finalidad de comunicarse, de esta manera ;;,,t~~;,és d~.';~",. 'C::o'.:riúnicación 

también establecen lazos que permiten el. descirroi10 }-'.ca~blo eri¡~ú co,.;d.:.cta. 

~;::ta~~::~~ n::s::;:,b~:===~·· ~:ed:i~:;.:ai~:;~~:::;~;f,i~~~~féd~i~ras ' . .., ' • y 
agrega que • ... cada día ,hay. nuevas 'formas de· éómU,.;icaC:ión. _qúa·· compiten 

---;_::::_:.··_·•' ·:<':· 'f' .. !::. :\5'.~t;y--·' ·f~·;·( =~-·-:.:---· 
- _,. -·-.;-:·· 

para atraer la atención", .. 

En las organizaciÓnes c:ón:;c, ~n C:úa1qo::;ie/-01~6'9~i.ípo:Íiúmi,;,.;ó, la-com.:Jríic::ación 
-- . ;,·"--- .• o., :·· ..•..• :.:-;.> <-~··.;\.' -. ~.-,. ". _,.,, ·-· , - :"-··- ··-· ,; - ~.-.' .o - ' . ·-- •• ·.- •• 

es la primera. cán~ició~ . para qúe. pueda existir'. o;in embargo. comenta Kossen 

( 1995) que 1a'~::~~g~i1i~~c\~¡.;~'~:;,o ~~~\:ien'~;:,n;:io",:,;ilr ~fecti~amente,. cuando 

sus miembros ca~~ée~··de co~~-~i~éiÓ~."~--< 

Para que exista comunicación es n~'~esariO - que por lo menos existan dos 

personas que estén dispuestas a llevarla cabo, una que envia el mensaje y otra 

que lo recibe. Asimismo, será necesario que exista un mensaje y un medio o 

canal por el cual se transmita el mensaje. Chiavenato (2000) no considera 

como una verdadera comunicación a la mera transmisión de datos por parte del 
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emisor. será necesario que el receptor obtenga la información y la procese 

para entenderla y de esta manera pueda retroalimentar al emisor". 

Fernández y. Lima (1998) comentan que • ... gracias a la comunicación, es 

posible transmitir las· experiencias de una generación a otra para que puedan 

ser asimilád~d· y ~Oflii-Í'lu'~das." Y definen comunicación como " ... un proceso 
- -.-'.;, ',- -'· .. · 

mediante el cual transmitimos y redbimos datos, ideas opiniones y actitudes ' ' .· .. ·, 

para lograr la compresión y 'acción.• 
·... . . . . . 

Para Rubín (2002) lacl">~~rli~ci~~: es Unproéeso mediante el cual se va a dar 

una int0r8cciiórÍ~· i_nt~r~_":1b!?~- ~:~: ~~0;8~_;;"- pe.ríSa~i0r\lOS,·-: Seriiifnientos, emociones, 
y actitudes entre dos'á"~á~ j:)ei-sór'i.;;;.; . . 

,_ > :_.',:{. F:;:i '.._>'°:· ",: :._'.;. . .. :.·:·, , ~-. ; . 

Por otro lado 'Fernáná~~¡'.(1991) ar~um.!.lli..'' que •: .. para que haya 

comunicaciém''.e5: ~9'(;~'i'3~Ío ~n.;i;¡Íema c!ornpartldo d~ simb<:>los referentes, 10 

cual . implica~ ;_:,n'. illt'Ei'~~;;¡,;¡;~ ~~ ;~ s f~boi_c>s ~ com~lles' entre perso'llas .. que 

intervienen e.n el proseso:',0uieries'c0m1.fr1ican deben tener un grado mínimo de 
experienci.;; coii'iú~'cie";ig','.,ií¡ci;cioS";.:::~;;;~~-rtid~;~ ~ .: . -. 7 . ,e. . 

'-. -.. ~--"'--· ·: ·;.. '. 

Comentan o·con~~r & s .. ~~:ij~19~~) que "ía -~2~~nicación' es "una palabra 

comodín que cubré ca~i C:t.ialquie~tipo'der~l~ció,:i"e:on otros: un.:. conversación 

corriente, la perst.ia~ión.-, la 'enseñanza:'6' ~iá::n~'gaciación": Agregan que la 

palabra es solamente u~ nombre e;.táúcó' pero: en ~ealidad la comunicación 

• ... es un ciclo' o cir~ulo que sé. rEia1i:z:'~ ent~e d~s personas al menos". Por otro 

lado comentan que los seres hÚmano;;<5.; ~om'í.mi~n mediante palabras calidad 

de voz y con el cuerpo mismo: ·¡:>c)~!.J;~; .. gEistos, expresiones, etc. se puede 

comunicar algún tipo de me.,saje 'inc1i.í'56 ¿uando no se dice nada y se mantiene 

quieto. 

Algunas investigaciones demuestran que en una presentación ante un grupo de 

personas, el 55 por ciento del impacto viene determinado por el lenguaje 
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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 presentación. Mehrabian & Ferris 

1976, citados en o·connor & Seymour (1995). 

En conclusión. Se definirá comunicación· como la transmisión de un mensaje o 

ideas -de un- emisor a un receptor y viceversa a tíaVéS. de 1.a .voz. el lenguaje 

corporal y escrito. Todo esto a través de un canal. Será necesario que el 

mensaje tenga un lenguaje compartido. 

Elementos de la comunicación 

En todo· preces'?. ·de comunicación entre dos o mas personas, existen ciertos 

elementos necesarios para que ésta se lleve a cabo. 

Chiavenato (2000) comenta que al ser la.comunicación " ... un sistema abierto. 

es común que se presenten ciertos ruidos, es.decir, perturbaciones indeseables 

que iienden a· distorsionar, desfigÚrar o "alterar los mensajes transmitidos. El 

considera cinco elementos fundamentales para que se lleve a cabo una buena 

comunicación. 

Emisor o fuente: Persona, cosa o proceso que emite un mensaje para un 

destinatario 

Transmisor o codificador: Equipo que conecta la fuente con el canal, es 

decir, que . codifica• .. ei. m~ns,,;j.; emitido por la fuente para que sea 

adecuado y e;¡.; dispor:iibl<:> ~n e'i canal. 

Canal: Parte o si~:~rri,¡·;q2;;, e~tablece el contacto entre la fuente y el 

destino, que están físicamente próximos o distantes. 

17 



Receptor o dec~dificador:_ equipo situado entre el canal y el destino; 

decodifica el mensaje para hacerlo comprensible al destino. 

Destino: Pers()_na;- cosa o proceso hacia el 'que va dirigido el- mensaje. 

Por su parte, Femán~ez y L~m"', ( 1 ~9~) co~sid~~.an sol¡;]mente cuatro elementos 
indispensables p.;,ra qua' ,;i;; 11'0;,-~·; ¿ábo 'Jna'66;.;.;·¿,;ic;;,6ió~ efi.;;;, e~tos son: 

El ~misoL es·2 f~e~t~1 ~~··1~ L;~;~~6;6:~- e~--~u'i~~ ~-~ a !~~~iiorizar la 

comUnié:aCiór:'.J~·'.':'"· .;~ ,._. ~·; :· ~ · :.- ·: ):.:,;,: -~;_,,.. ;~~-·'.~). ·;' /:.<. 
--·· -;.; .. · 

,·_ .... -.·,_ .·. ·.--~·: . \';'.~~·:.- ~-_:·::··.:· .:/;_-·:·-,_ •,,>_.·.- . .;•.-. 

El mensaje: ~s ,,'ql,~;lc, q':'.e se va•a cornuniéB_r. o dec:ir, será neéesario 

conocerlo a fon_do, taf, co111i:>íe.ta',,,e~te 9;:.e '.~é ;sié';~.:; Íc>o~í~mdad -de 

trasmitir- la idea· ccin l~smisrnas palabras'. Pélra E>C:itár dé,fc>rrnación será 

necesario que _el mensaje! sea real ;y •veraz> útil;• pitido; ·:continuo y 

consistente; __ Em1plear.: el- ic':'anal ÉistablecldCl; ofÍcialmente' y ' qÚe -sea 

asequible y disll,e>nibr~_a_, .ci~diteriC:C -- e... __ -- •< 

Canal: es el vehic~í() () rn~~io·p~rel cual se.transporta ~{ rn~~s~je, por 

ejemplo, teléfono; ~.;,cii<:>. · ~·e,~iÓdicioiré.;,i~Í~.' tei~~i~iÓ';,, ;;;;;,f~rE;l','.,6i.;.~. etc. 

El receptor; es'¡ª>~;;~~~ ~uer~~i~:Y:~~~ ICl~i~f6r¿~~ción·t:~nsmitida, . ~-. '• ..... '·. . .. . - '. ···- . . -.. '· . "' ·-' ',. - . •', ,, ., ,_: ... - ., ·''' ' .. , . ' - ' 

sera nece.~~~~.~'. ~~~~~:;~~~ '. ~ue~:t~ ·q.~.e~: P:~:~~~·"<ª·~úS~i(.ci.ert·~~ ·~~ca:n.i~mos 
de defen~a ~cib~et.;dc; 6~~ndo la informa;;;¿,r; ~éci'bld~ nÍÓdific'3 el status 
quo en;.r q°uei';;i,¡;;:;¡;;e:;·V'~dtúaJ;~' -- -- - - -· - - .-, - ' i~~ -··--- --

, <:·"\~:, .. ·:.'L/ : ·.:;..,,>;:. <.~,.~:'.\I~./ :·::.:::\.:~~ J~? .. : ·~· 

Fernández (19.91 ),cÓme~ta q,.;é'.hay,cu~t~;, cc;ñ:,p(;r;~nte~ pr~s~ntes'_.;.nel acto 

comunicativo, .. e~tos}~~-.:; :~1~/f;__,;;_~t.;._::eúinen~~j~,· • .;.J! ¿;;,~a,l}y }~'--· réc:eptor. A 

diferencia de' 'otros aúiorés,_----añada··•·(!C,5·::e1eñ:.;,ntos:•··ros• :~efectos· y la 

"retroalimentación"; A cÓ.:ltin;__,aéiÓn ~e define .,,,;c:Ía .Jno cÍ~ éstos. 
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Fuente: es la que origina el mensaje: puede tratarse de una persona 

frente a otra o bien uná-compañia, _un- gobierno, las Naciones' Unidas o 

cualquier organización,- _aunqu .. - en - última instancia, la fuente la 

constituyen los indivÍduos co~o pái-te dé la m~ianización. __ , 
_. ,. , '· . 

./~ ·~- · .. ": ' ~ °'' . 

~1ª~:i~be;n<>);~~:~-~t~:~z,,Z~,;!~t7~d~t±f ~!jts~rt~=~~:fü~7~::~~ºr; 
Receptor: é1· rE>éé~~~xs1U~~llzJe;-~'~i1~i ~f 1-i~coriÍunicación 

• :J!,'"_~.: .:: _,
1 

__ • .•• '.;'.L::,•~ •.•~ ;,-r>;·~:}•; "!f.;_•• ,•/ --~; • '· '''.. > 

Efectos: - ocurren, c~.:r.01 -~:~~:,;:do: d~ l~;\:;r~~~~isi~n de un mensaje. 
;: < 

Cuando : hablarnos: de comunicaci6n·_::efectiva,{ésta •se '..refiere a los 

cambios--· en·- ~!_:-::-- comportamie~to Sdel · r;:,cept6r,· •intencionalmente 

provocados-pÓr lio--fuente. · 
_,_,,, __ 

. . .• 

- --

RetroalimentaCión: es la resp_uestá del ~~~~ptor al_ mensaje _emitido por la 

fuente; ésta puede tomarla en :c..;enta y_ modifica~ mensajes posteriores. 

La retroalimentación permite - qu_e. la_ . comunicación·: sea _ ún proceso 

dinámico y bidireccional. 

Todos los elementos de_ la comunicación son muy importantes para este reporte 

laboral, sin embargo 'la ' reiroalirnerita~ió;,'~ no - como un elemento de la 

comunicación s.ino ·6~r:no __ u~--p-~~~~~~--~:¡-~~o de meJora en ~I desemp_eñO,_ ~erá 
la base_ fundamental 'ya "_qué 9iá·i:iás a ésta se podrá entender de mejor manera 

cuales fueron los efectós e_n - -el dE!sempeño de los ejecutivos de atención 

telefónica y cual es el impacto en la calidad de servicio. 
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Barreras de la comunicación. 

Dentro de todo proceso de comunicación. también existen ciertas barreras que 

impiden que se lleve a cabo de manera óptimá. Chiavenato (2000) describe tres 

tipos de barreras: 

Barreras personales: Son ·aquellas. dérivad~s· de ,,;.;,s limiÍaciones 

emocionales y valores. hum.iinos dl3í i~dividuo.' En' sit..;élciones de trabajo, 

las barreras '"\""aS~· comúnes ; que pLJed~n llmitar O Ciisto;-'s'ionar la 

comunicación',; entre)l~s/perscínas ~on'' la es6;..cti~. deficiente, la 

mauVa~iórl:·-; 105. ·arri0ci0íi0S ·y~·,c,:5 ·s··eriÚmie!rltaS ·pei-sOna1es·~ ·, 
:<:~.::·:,:· .-.·'. 

":>_ -

Barreras físicas:. son las 'que se- presenta'n en el ambiente en donde 

ocu~re íS ~ci'ril·4;;¡ci¡·6ióri:-'· 

- . . . 

Barreras semánticas: son las derivadas de los simbolos utilizados en la . . . . . . 
comunicación.· Las palabras los gestos, señales, símbolos; etc., pueden 

tener sentidos 'difer;;,ntes para las perscina~-que i-ntervienen en' el proceso 

de comunicación y por lo tanto distorsionar el significado: 

Pos su parte Fernández y Lima (1998) manejan cinco tipos de barreras, estas 

son: 

Barreras semánticas: Se refiere al significado de las palabras orales o 

escritas .. Cuando no pra"cis.,;rl"I;:,~ ;s'u':.;;;E?;::;tido, estas se presentan a 

diferentes interpret.;,c;;:;;;.;;s·';,,:i;;~;-;etre'6;;.ptor entiende no lo que dijo el 

emisor, sino lo que sLJ ~~~t~'xtd'C::u1iG~ai i.i. indica. 
~-': ~ . 

-·--- ..:.."· 

Barreras Psicológicas: exi;tl3r'.'\:r;~·~~~;. 'factores mentales que impiden 

aceptar o comprenderuna>idea,'··tOdos estos factores influyen en la 
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persona que escucha para que acepte o rechace las ideas que han sido 

comunicadas. Algunos de estos factores psicológicos son: 

1. No tener en cuenta el punto de yi.sta. deí los demás. 

2.Sospecha o aversión. 

3.Preocupaciones o emociÍ:>nes ajenas al trabajo. 

4.Timidez. 

5. Explicaciones insufidentes. · 

6.Sobrevaloración de ;.; mismo. 

Algunas causas que contribuyen a formar estas barreras psicológicas son: 
' - · ... ..,-

1.Alto statú;. (titlJlo)/ 

2. Poder para "''.r;'.;~1e!ar () despedir. 

3.Uso del sElrcasina. 

4.Actitud despóliC:a. ·~· 
5. crítica;; pun~a'nte;;. 
6.Uso de conobi;¡:jieírotci~ preds;,s y detallados. 

7.Facilidad en ~1\Jói_ó-cÍeí lenguaje. 
- . ' ' ~ . -.' ·' . . ' -

a.Maneras demasiado formales. 

9.Apariencia física i;:;,p;~~;,;,:,t~: 
1 O. Interrumpir ~ lo;;,ci;,,\.ri~s C::uando hablan. 

Barreras fisiológi.::as:. s'o~_ ias ·~ue permiten emitir o recibir con claridad o 

precisión .un 111ensaj.,.,·.debido.a los defectos fisiológicos del emisor o del 

receptor. 

Barreras físieas:. las distancia y el exceso de ruido dificultan la 

comunicación. 
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Barreras administrativas: son aquellas causadas por la estructura 

organizacional, la·· mala planeación y la deficiente operación de los 

canales. 

Todas las barreras eri ~l1: c~~j1.:;~to,, h'an sido i111puesta!' y son aqUellas que 

impiden. u obstaculizan. I~• comunicación pLH3S vara. defarn;an_do <al. mensaje,· Las 

;:::~:!:f ::7~~tt~,t~~[~if ~,¿~:~~~:3S:=::.:~~ 
de la misma. Uno de iós principal~s probl.;~¿~·~~¡.;· ~;:9.;;:,i~.;¿¡oní!.s •. es'la falta 

de comunic~ción efectiva, (Kossen 1995). É; por e11o:importante conocer y 

resolver la~ ca·u~as de esta mala comunicac!ó;.,~ _ 

Tipos de Comunicación. 

Para que se lleve a cabo la comunicación, es necesario saber __ que no solo 

existen la comunicación verbal o escrita, aunque la mayoria de los autores 

solamente describen esos dos tipos po~ ser las que · mas comúnmente 

utilizamos. 

Para Fernández y Lima (1998) existen solamente dos_ tipos de comunicación: la 

oral y la escrita. 

La comunicación oral, ~o-mentan: deberé ser breve,· precisa y ·directa. Al 

momento de dar. una orden, mle..;lras más_ laiga_'sea'ést;;;;:más dlficil será de 

retener. Deberá ser preC::i'5a Y. con e~to se';·quiereL'cÍeci~ q.:,e deberá llevar 

elementos necesario~ pa~a ser co,;,pre,.;dlcÍa (;'~ni¡,; fi~~lid.;~ d;;; q'úe no resulte 

incompleta. Por últlmo; deberá s~; dlr~cta y evitar al máximo ',~ue las órdenes 

pasen de un transmisor a otro y de éste 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 comunicación escrita, la consideran como una secuencia lógica del pensar 

hablar y como el buen desarrollo de toda persona educada. Deberá ser natural 

y mesurada o de lo contrario podría perder su efecto. Según estos .autores, la 

comunicación escrita para que' se .• considere efectiva, debe.rá cumplir los 

siguientes requisitos. 

Debe ser clara para que se. pueda entender de manera rápida· y sin· mucho 

esfuerzo; precisa, y en ta cual se.deberán.incluir los elementos necesarios para 

que sea comprendida sin> ambigüedades; pura, apegándose a las normas >y 

términos gramaticales; sintetizada;'can la finalidad de no hacer uso excesivo de 

frases periféricas para adornar el escrito; natural, para que no se transforme o 

afecte al momento de redactar,.)(por Último deberá ser cortés, estos;;, refiere al 

tratamiento y ta forma comedida.~·;, que se de a conocer a .los corresponsales. 

Aunque no todos los autores ias··,:.,er:u5io~an, será indispensable también tomar 

en cuenta la comunicació,:.; vi·S~~1::-.;.: 

La comunicación visual es aq~e;l:a ,:'q:u.e estamos' expuestos t~dos tos días a 

través d0 ¡~·ágenes. en:-· t0.~~V-~s~--~~h~ :.:~rt~,~-~-~~:~::; e,~~~-~~ªº~.1~re~;-· revist_as, ele. en 

este tipo de comunicación no intervieneri'sonidos o símbolos escritos,. ya que 

mas bien se compone de movimii;;;,to; c6~p6.iatés;"g~stos expresiones faciales, - ---- ,... ,_. 
oculares y hasta la vestimenta. :rar:nbién.:te8dn(1'0s. misnios lineamientos que 

los otros dos tipos pues deberá ,;;er:.cJir~':'~~(y ·precisa ya ·que incluso con una 

simple mirada podremos retener er1 'tá merri~ria '.'mensaje,¡; que entran ~.través 
del sentido de la vista. La comu;:¡ic:a~iÓrifJi~~;;;,;;.~;;,aquem>rmalmente.utili~an 
las empresas para que nos identiflq.:;~mcii ron.lc;_~·¡;;Óductos que ofrecen.> 

~.. -- :·n·\~1. ·:~~(· ·'?_r;_,:,k_.-'._ > .... ·º ·,,~:,:: . , .. - ---

Comenta Rubín (2002) "L;. c.;íri~Afc.i;';;jó;:, ~!', ;;,;5 ret;.bión.;;;.' hu,;;.;.;,;,,~ e,; de vital 

importancia, ya que tas perscín.;.; no; no.i comuní~mÓs 'única·;.,ente 
0

por ;.,edio 

del lenguaje, sino que hacemci~ uso de g0

est6s: 'ª rr;ímicá, el rubor, 'ª palidez, 
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expresión de los ojos el movimiento de la boca las manos el cuerpo en general. 

Es bastante difícil que el ser humano permanezca cOmpletamente impasible y 

no refleje algún estado de ánimo. La comunicación se puede considerar como 

el pilar o la base de las relaciones humanas, de ella depende que las relaciones 

interper~onales- en una oficina, en el hogar o en ":-1"ª reunión, sean agrada.bles o 

desagradables". 

Para efectos de este reporte será necesario tomar en cuenta Jos tres tipos de 

comunicación ya que éstos se establecieron al dar retroalimentación inmediata 

a los ejecutivos de atención telefónica para ayudarles a mejorar su desempeño. 

Co~unicación Organizacional 

Andrade (1991) menciona que el término comunicación organizacional, 

generalmente tiene tres acepciones; las·'fres con·e1 fin de que :oe cumplan mejor 

y más rápidamente los. objeli~os de la empr~s'a. 

La primera es qUe en toda orga,í,lizac:ión'independientem_ente de_su tamaño, se 

da. naturalmente··• la , ~Órrnmic¿,dc:Jn:r bajo'' es~a ~persp'3étiva; . Ja C()rnunicación 

~~:~lz~::::1aª~;~~~¡~~~i~yil~~;@~~~~~~~f ;~j:1?lfr~~7~::~ ·0;,1re 'ºs 
_:.:.°)\'.<{'. .. )'._:'~ -~ .•-: . ":'-;. ,·,':~~:~ .\'~- -··f' ' . . :' 

La segunda pres'erÍÍa .• • .,; la :comunicación ~!~a~i~~cion~i, cOrno una . disciplina 

:~~r: ;:~e~~g!ti=~~~!~~:~ift~fci;~' ~~~.~~ ~~:~1''i~nórri~~~. de corn~~icación 
:-,--,:-- :,'.~·::·,_ ,_,_~"":·-:. ;.,,~·.::.: ,,~· ·-~··." >:,~:-:· 

ó.' ;, • • ,·-~f 

La tercera es.que la',:.:;~,.;;u,~i~~¿¡~R~~~ari_iZ:adional ',..;, entiende como un conjunto 

de técnicas y actividades·a facilitar··y•agilizar el flujo de mensajes que se dan 

entre Jos miembros de Ja o~g',;;ni'Z:ación, o entre Ja organización y su medio. 
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No existen lineamientos o estándares para poder llevar a cábo la comunicación 

organizacional, sin embargo será tarea de los.directivos de' cualquier empresa 

con la ayuda de recursos humanos, est.~b.lecer su .propi·o~ <=:Íit~rio para lograr un 

buen. proceso· de .. comunicación. La c~mú~i~~·i.ór:,·/6rQ~~.~z:~~ional _efectiva, es 

una herramienta eficaz que ayuda a me¡C>r~r eÍ des~;:,,p;;,rlo de l;,,s empleados y 

con ello la mejora en la productividad d.e l~s or~an'..,:ai:i~n'es. 
',, ~/!:"'' <,:; 

Comentan Lozano & Serna (1993) que: ·C:uar:.ci'c:>"se pretende lograr un cambio 

en la vid.;; organizacional y espeéialmente>:Ycuándo éste se refiere a los 

procesos, de relación de individuo',;1 que·.: ~~rt.;necen al sistema social en 

cuestión deben plantearse obj~Íiv:.;s:~\ca,;,zabl,es y claramente delimitados, y 

por otro lado; diferenciar 16 qú,.;.; és,::urí ca"1bi6 individual y las posibles 

modificaciones en las variables,·arganizaci.6nalés. • 
.'._':t. - "\:{·. ---. 

,-... ;e·~ 

Es asi comÓ se concluye .quE!' la ,.;oríl'unicación organizacional, no. es otra cosa 

que el estableci;.,,iE!nto' delpr6'~~~'o;ci'é":C:cimunicación con los propi-.;s ~i~temas 

~~~~~2~~i¡t~~~~-~1~'~7~~~ 
comprendan Y los. neven.· a-cab~ -de· m0joí n18n~fB:~;.~~; __ -;.~.;;:~;.-.~ " .. ,.,;:~,s:._-_··:. 

,•:· ·:·· 
•¡'. 

Dentro de proceso de.'comÍ.mieación o.rganizacionál, 'es neéesario' establecer el 

proceso de retroalimentación' ya que. pe.rmitfra que la' comunicación nuya de 

manera más ágil y efecÍiva. 
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Retroalimentación. 

Algunos autores definen comunicación como un' flujo c~ntinuo de información, 

en donde se transmiten datos o mensajes ".ºn s_entido. Cuando se desea saber 

el efecto ha tenido un mensaje 'en, el receptor dentro o fuera de una 

organización, a este ' flujo continuo de'• infa'rmación 'también lo podremos 

denominar "retroali;,.;entadÓn", incluso" se ,podrá ·-afirmar que gran parte del 

aprendizaje soCial puede considerarse ·como el resultado de la 

retroalimentación." 

Para que el proceso de comunicación fluya.de manera-adecuada y cierre un 

ciclo, es import~nte que exista también la ret~6~iimentación, que no, es otra 

cosa que informar acerca de los resultados de;i: de~empeÍio éli' ÍÍ,.;¡bajádor. La 

retroalimentación produce una acC:i_ón en respuesta á ,ía entrada éie' fnformaciÓn 

por lo cual la conducta se modifica ... E;; pÓr'ellci que la réÍroalirr;e·ntaCiÓn es un 

proceso continuo, en el cual la respu.:;sta<d'E!I ~ecE!pí.;r procl~d,/un ~fecto en la 

conducta futura del emisor. 

··.-,, 
La retroalimentación es la comunicación, que .'el receptor envía al emisor de 

manera verbal ylo no verb~1.'i~dic::á~éto1.;tsi É.ritendi6'o ri'o ,;u mensaje y como lo ... ,-.,-·.,.,, . ' ,-, .. ' 

interpretó. Esta comunieaCióri/ de·--reforríó- indica·•: al - emisor cuando· debe 

modificar su comunicación origirial/~ firi de 'qu~ aieance ~I objetivo deseado. 

(Martinez de Velasco y No,;n,ik;':íss~) ' -> -' . ·_: ~--,. 

La principal función de la retroali,:,;ent.;,ci-ón;,'.~s permitir un c:ontr61, per111anente y 

de las operaciones rutinaria¡;- q'i_¡·e;~e llevan:.;, c~bo en:la orga6ización. En los 

grupos de trabajo,· la retroalimentación'• es ,.-ún < ésfuerza ·mutuo entre los 

miembros para mejorar el desempeño y cumplir'los-.;,bjE!ti'vos _de rr;ejor manera. 

Katz & Kahn (1999) definen retroalimentación operativa como " ... una obtención 

sistemática de información. íntimamente unida a las funciones en marcha de la 
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organización". Comentan además que: " ... la principal función de la 

retroalimentación operativa es permitir un control rutinario de funciones ... " 

La retroalimentación comenta Hill :(2002):da la oportunidad de prestar atención 

enfocada y justa ~ la~ persorias en su tr;;bajo. 

Si se hace ~ie~. eslJri do~ .ii1tamente valorado por las personas 

Si se. hace 11la1,: puede· decepcionar, ciesalenta~ y desmotivar a las 

personas: 

Según este al:.tor, la ~etroálim'entación es.un·.don que todas la personas deben 

dar y recibir si han de administrar cc:in eoficacia .el desempeño de su personal en 

su trabajo. Debe.dar;.e·d lal for·111~·que:· 

Ayuda a las personas a mejorar, lograr y desarrollarse:. 

Mejerá las fort~ii.zas y.;ont;ibuciones deo las pers6rias: 

Alienta a las perscín;.;. a ad.;,inistrar slJpropio desempeño. 

Desarrolla ·autoe,;tima, confianza y titularidad e~ eí· buE:lstó> 
- - - < -~ ···-: ·:'.·" •• =<·:.ii.-

En este sentido,· la retroalimentación para este reporte:lábo~;.1; se.definirá no 

solo como elenlento mas en el proceso de comunicaé:iÓn~;-_siria-.tSníbiéri ·cam·o un 

sistema aut6'1~mo que permitirá conocer y mejorar l~~~~;:ri~~,i~·c.ión .. rii-isnla, así 

como el desemp;,ño de los ejecutivos de atención telefón.ica:·c:ie ·.;,st¡,; manera 

los procesos que se lleven a cabo en la organización serán más eficientes.· 

La retroalimentación o feedback (en ingles) es una de las habilidades 

interpersonales más críticas y difíciles, 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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Retroalimentación y mejoras en el desempeño. 

Desde que iniciamos nuestra educación, muchas conductas que se 

mantuvieron a lo largo de nuestra vida y muchas otras que desaparecieron, 

fueron seguramente resultado de años constantes de ret~o~.H~.entaci._ó~-·-

Las respuestas y comentarios de quienes no,; edJ~n/~~e~;r;~, f~miliares, 
etc., son muy importantes para determinar si hacerncis:las''6osas b:i·e¡, 'o' no, por 

lo tanto al obtener _retroalimentación ·po~itiv.; .·o· ne~j.;;ti~_¡:.; r~·ac:Cionamos de 

acuerdo esta. 

La retroalimentación . 'posiUva, tiene tres resultados 

importantes: 

lo que I~~ ,~~:Í~iÍ~·~.~~e'ntar al ~áXi~o sU~-:fórt~i-~Z°~~-~ .\:.:-.:>_~'..~~<:~·_:: : 
2. Desarroll.,; }a cOmpete~Cia:' Las. persC>¡,a§~r~~ib~Q retr,;'.;limentáciión 

constructiva, lo :·que · lés : permite adrnÍnistrar. y: reducir' al_: rniiií"mo las 

de-b_i_l~d-~~~-~ -~~ ·s'~,-~es~_'!'Pªñ<? -: .. :·~:¡<:··· , ,,-~<: ·<:~:~-~~;:~. ;/:~~;~.'-
3. Fomenta la contribución. El proceso de dar y recibir retroalimentación es 

~Z17ci:~::r~:~·i;ifü~~~~:~,:,ifü~¡~;tf ~~fJ~!:~~t~;~'. 1~--·~~~~~~iciáci .de 

~~~E~~~jf ~~i11~~f jri~~I~~s 
mala calidad d;,. la p~,:;dúcció,:;; .;Jr;,'~,:;¡;;~ e,:, el ·.;u~entismo o rotación de 

personal, falta de coordinación o conflictos entre las unidades. 

TESIS CON 
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La retroalimentacióÍl es~más.tuncional como' un proceso continuo e inmediato. 

No es conveni~nte dejár pasar:un l~p.~o de tiempo largo para llevarla a cabo. Se 

deberá dar retroalimeniac;:ió~, par.;,_ mej~rar~ el desempeño inmediata,;,ente. La 

retroalimentación:• es i una ' herramient.;, ::'indispensable para conocer las 

debilidades o á.iei.s de; op6i-tJ'¡.;id~d q.;e a'~isten. Si se lleva a cabo de manera 

opartt.Jíla~ Pe·r,:nitirá ló'~~~·,dec1sú:)J~~~:de·-·rr;anera ~ápid8. 
;-;:_¿:<~· ,:<:~.--'.~. ,;·.:~. 

··!··"'··· 

Uno de. los maybres: óbst.f.~~16,;¡, que presenta la retroalimentación, es la 

resistencia de. la gente. ~r 'rribmento de recibirla. De ac..;erdo. a Ma'rtinez de 

Ve lasco y Nosnik' (1 gg3) ·,.; algunas veces la retroalimentación se interpreta de 

una manera exagerad.;,m'eí~Íe personal y se le considera una amenaza y no un 

mecanismo para corregir la ejecución o tarea.• Es por ello importante que se 

lleve a cabo de manera adecuada y siguiendo los lineamientos que proponen 

algunos autores. 

Algunos estudios realizados. en estudiantes graduados, demostraron que los 

resultados de la retroaHmentación pueden variar de acuerdo al 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 privada. En la mayoría d los casos la retroalimentación 

incremento de. mejor manera el desempeño cuando se dio de manera privada. 

Houmanfar & Hayes (1998). 

Lineamientos para un manejo efectivo de retroalimentación. 

La retroalimentación debe cumplir ciertos requisitos para que sea efectiva: 

Debe ser en el momento adecuado. Inmediatamente después de que se 

lleve a cabo.la conducta que se desea reforzar o bien eliminar. 

Deberá llevarse a cabo en el lugar adecuado. La retroalimentación 

efectiva tendrá que ser uno a uno y en un lugar cómodo para ambas 
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partes, no se debe dar frente a mas gente ya que podría ser incómodo 

para la persona que se va a retroalimentar. 

Debe ser a la persona adecuada. La retroalimentación se deberá llevar a 

cabo directamente a la persona que realizó la conducta, no se deberá 

dar la retroalimentación a una tercera persona para que_ésta a su vez le 

dé retroalimentación a la person_a que llevó a cabo la conducta. 

Deberá ser directa y sin preámbulo·s:· Se debe evitar por completo hablar 

de ciertas cosas que 11.; tienen nada qu.;, ver con la cbndúcta qúe se 

desea retróatimentar pÜ~.; ci;i:.s~~la,~onf¿.sión .. · 

~~:: :::~::~t:ª~:~~:er~%iiltif l~f if i,.>ti.~~nte ~laril cual. es el 

v'~·\·_·;·~;·;;-~ r 'i< ~' '?r/;; . .->~.::·~'.:, :;._ •: : ·,~:;'.' ·:": ··~ 

~:1:;::t~:u~~~;~~:i~7Jl~ª~i~'t;7í~ttr~~,~lttJf ~1~7::~;.~7:l~r:r:· :;:e 1~: 
desaparezcan. Las · ·debilid;.d~.; · o árE:>as de op~rti:.nidad se deberán . . 

retroalimentar alfinal, tomando acciones.para corregirlas y cambiarlas. 

Según Coens & Jenkiris (2001 ), para que la retroalimentación y aprendizaje 

tenga un auténtico efecto en el receptor será necesario que contengan al 

menos siete elementos: 

1. El emisor de retroalimentación debe ser una fuente creible. El emisor 

tiene experiencia y conocimiento, o el receptor sabe que es una fuente 

de información válida. 

2. El emisor de la retroalimentación es confiable. El emisor es sincero y 

digno de confianza y respeto 

3. La retroalimentación se transmite con buenas intenciones. O bien el 

emisor se preocupa realmente por el receptor, o bien es evidente que la 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
--------- -----------· --

30 



4. 

retroalimentación busca servk a un_ propósito valioso (es decir, no sirve 

exclusivamente a los intereses del emisor) 

S. La ret,;,alij,~~~~~¡");f1'.'¿~ ~;;~~~ · d~ -- manera oersonal e interactiva. La 

retroalimé_riiaciÓíl'séi;é>trii.C::e'en persona; el recE!ptor puede escuchar la 

entoriacióri; dei ;~e.i;isai;(ó~'~e'rvar, ~.:. -:expresión • facial y su . lenguaje 

corporal: Existe: lá ;6pé:irtunld.:;d _p.-:Íra. el receptor de hacerpreguntas y 
acla~a~-·ei ·menSaj0\:; .. ; ":.·;: ,. ... ·. 

;· .;··._ ,_(,~. ::' :~~-••• «:; __ :·_---,_. 
-~-:.T ;__:: ·~' ·.-• 

6. El mensaje·: de·-.1a· ···r-,,troaiimentación ·es- -claro. La . retroalimentación 

comunica ·:\~~!t~'.~a_r;;~:~t~::~~Gií·~: nl0nS~je , claro a· ·n·úeVá ;· ¡ntorm8Ciór1 Con 
respecto a. aigo qúe"e1' ·r.;;~E>ptor ha hecho, dejado de ·¡.,,,:;.;er ó debe hacer. 

7. La retro~Jij,~~iaciól1 "e's ·útil para· el· recept~r. El: mensaje contiene 

informacióri,:;;iciecuada, o sugerencias nuevas,, (iu1e'~- Y: esclarecedoras •. 

Los consejos adicionales bien intencionados puedérí ser útiles o no, pero 

la informáéión · tra~smitida se considera válida y·':per~ite al receptor 

aprender. 

Por su parte, Martinez de Velasco y Nosnik (1993) comentan que para que la 

retroalimentación logre los efectos que se quieren ésta debe proporcionarse de 

la siguiente manera: 

• De manera frecuente. 
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• Proporcionar tanto la retroalimentación positiva como la negativa. 

• Proporcionarla verbalmente. 

• Se proporciona por una fuente claramente identificable. 

• Debe ser especifica. 
:'. ..... ,- • - • ·'::_.:-•• : •• ~.: f 

Estos dos autores concluye~ :qu~~ ·1~iimportanci'3 ~E!
1

Í~retroalimen;acióf1 a los 

empleados sobre sU dé;;ernpe'f\o' ;:;;di~'. ;;¡,;; qt;;,; .7;¡¡ inforrría~lÓn que se les 

proporciona. por un lado; 1.:;'~ ayud¡;1 ·ª s~beri ~,;'~üé ,;,,edida están alcanzando 

~ª:e r::~~t:r:::~iv::::~:t~~i,~i~~~~~:1:7·~it;i:~:¡r:.~ed::::;;~~:n:: 
satisfactorio, mejora'rá tanto'sú opinión'personálcomosu sentimiento de éxito 

~ ,_ ' ¡• - ·, ~- ., ' ·"' ~- ,_ 

con respécto _a_sü._a~t-~aCié?n_::.-,·. ·_~:::;:·:? ... : '.,; .'.::,:: .. º .,. 

La retroalimentadÓri efl~z ,siempre' es con'sfderada yj.::.sía.' Debe basarse en el 

desempeño.' no'~n '·1.;.'' ¡:;;;;~:¿,:;.;¡'1i~~\'i'. i6Ci~~ '1a'p;.f;;orÍa;;' ti;n~;.; ~stÍlos' diferentes 
de comunicació~:~:, ú~:_Íiii~;200{2)'."> ;- ~:· · .. ·': 

" -- ·-~ i<·,~-:J?~;'-~ ;:~~ ~,';\:··> -. ··; -~~--./ 
Este mismo autorpr6~o~,~~~~ 1.il¡"'.,',~ie~t?Í;p~fá .'..n'3 rétroaÍi;.nentaciÓn eficaz: 

'. '·' .. - ,·• •• _, ;.:'-~ ·:-.-. -. '.·::,->.'· 
.- -:· .':." ·:~--·.:.·.·: ·:·:·;;?: · .. '?!.~io/.~~; ·~ :'C-.-_:;.c; J.--.:-.:.'.j ".'· .. ·:., -_,'"_ '':· -,:· _. ,.:·:1 .... -· -·.: .. · ,''"';-,'..; ·-,,-·_:; .. _-_ 

1. Descriptiva mas que juzgadora:: ofrecer una descripción de lo,qué se vio 

: ;~f f,~~~~f ¡~¡i¡f~~~~~~1~Í:~Jf±?.E: 
desempeño de algui~il. L~ r~troalirn~..;;~ci~~ p";~i'ti~~ /constru~tiva es un 

verdadero dort ya"que des:;,rrolla á l:;,s p~rii~n~~~ ~7:; ; ' 
4. Especifica y . precisa.· Relacione la retrC>.i.Íirn~nti¡lció~ con cuestiones 

especificas:' no perder tiempo en sensaciones"e)mpresiones generales. 

5. Realista. Observar los límites personales de todos y no asignarles metas 

imposibles de alcanzar. Concentrarse eri la conducta que puede 

cambiar. 
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6. Oportuna. Dar retroalimentación sin demora: mientras más pronto se dé, 

mayor la probabilidad de que sea útil. Elija un 1Jgar apropiado y 

proporcione . Ja retroalimentación de una manera· . tranquila y no 

apresurada. ·: 

·_ .·.~-~_,,._ .::_ .. ,·~-_: :· :,_:-~--'.~~:_·':L 
En conclusión, laretroalimentación es LI~ proceso de~trc:> de Ja comunicación 

efectiva . que. permiÍiriÍ .•· moditiciír. éJ . ~onip.;rtamiení.:;écié1\ err;'pie~do·· y por 

consiguiente el· cÍesempeño, se deberá Ílevar a ciiti~ ·.;,< tr~vés 'cie · 1i,.;eamientos 

especificas que coadyuvarán ··a un 111~jo/ de~emperíc>. < . Alg1.1n.;s de estos 

lineamientos que se podrán tomar en cuenta pará lle'-'.arla a cábc) son: 

.. ,. '· 

Dar retroalimentación inmediatamente· 

No hacerla ~~ presencia de t~ic~;as personas 

Ser especifico· 

Explféar laS consecUencicis 

No men·d~~ar. err~res·--p~·sa·dOs 
E;,aluar la co~ciLi~t~ r.'oa_Ía persona 

Utilizar informaciÓi'i que conste persor:.a1me;nte 

LÍegar ~ 1ci...e;-.:c:io~ sobre Jos pasos a seguir 

Es importante que las organizaciones utilicen · Ja retroalimentación 

adecuadamente si es que están dispuestas a mejorar el comportamiento 

organizacional del empleado y con ello la calidad en el. servicio que ofrecen a 

sus clientes. 
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Capítulo 3 

Comportamiento Organízacional y Evaluación de Desempeño 

Comportamiento Organizacional 

Tanto la retroalimentación como la comunicación organizacional, son elementos 

indispensables dentro de toda organización, ya que gracias a ellas se pueden 

tomar acciones con respecto al Comportamiento Organizacíonal (CO). 

El CO dentro de las empresas, es el estudio de la conducta de. los emp_leados 

de manera individual o en grupos, con el firme propósito .· __ de': ap.li?'r el· 

conocimiento que se obtiene de esÍas conductas para mejorár .;;,I desempeñó y 

con esto su efiCiencia. 

Para hablar~:; d()X'i;~:~: necesario hablar de conducta, ésta no. es:otra cosas 

que • ... aquella ~-a-éiii;idad del organismo como unidad, que 'cuenta' -con: una 

función integradbra del ;,¡ístema nervioso central.Dos son lo~!re~ui~itos: que el 

organismo tú'nciione ,~n su totalidad y no únicame>rite los:~~i!ii;istemas'del 
mismo, y que,'ei sistema nervioso central, que se encarga de Ía ~Í-da 'd~ ~elación, 
gobierne ese-funcionamiento." (Arias, 1998)'. - .. :oi:· ':-,t: < :•.' 

_-._.;;;.: .;> '\'" 
;·~ .:'.·> 

"La psicologi,a e~ una cie~cia que mide, 7xpli.~ yj:ilgu~:"'~:veces cambia la 

conducta de los ~eres hu;nanos y de otros ~nimaí~;.'f L:O'~"psiCólogos estudian el 

comportamie~to\, ¡;.;dividu-.;I ' y ,'' trat.;;.;- ~~ :: e;:;'t.:.qd'~;¡c)/} ¡_65 -que han hecho 

aportaciones ·-·aí .•,c'.:oi';ócimiel11o • del ~'compÓrt;,¡m¡el1tc{ .;;ganizacional y siguen 

haciéndolas so.:l lc:);i_t~ó~i¿.;s dE!1 1i.br<:;.:lc:l'i~~j.;;;'.;1ciit.;;óricos de la personalidad, los 

psicólogos __ orientaci.:lres •yi:sób/e'>itóció.: i6~---¡;sicólogos organizacionales". 

(Robbins 1987, citado en'E~pin6s.;; 199Q) > 
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Comenta Arias .(1998) que " ... las ciencias del comportamiento tienen como 
. - . _ .. ,. -· - - . ._ 

principal propósito. ·al . entendimienfo· y · 1a compresión' de las respuestas . del 

organismo (~istema.s) a I~~ estf~ulos que r~ciba'; es d~cir 'a .los cambios que 

ocurren en .el ~edio :i~ter-~o ·-~- e~,~~I supr~s-i~t:~~~ Y. ~~0 ·~rov~ca-~ ·una r:Sacc.ión. 

Esta conducta '.puede ier ' ~b~íir\í~é!~ ;_ ~)• e;;ip .. rirnent~é!"i. ··. p~r ,técnicas y 

~~:;:;:~7Zi:t~:·¡,,e;;f :~~{~;~¡~~i~u~<i~~~~k7!~:~1~·~!t~ªJ~ti!'.~;~.. ·modelo 
_- :·',~;.> ·,,-;, - ·:.: >~::::··· •,·;,. - . ·.,,. -- ., - . ' ;•-...:-

-_, -; -· ·: ·~·-.¡;~~'." : .. <\: ' 
El estudio. del• ... cO no.·.és. aláo•.•ríueyo,' enel año;.1~42;,erí;estados u,'.iidos se 

aprobó una ley ·e;:, d6nci¡;.se'ob1Íg,~b~ a (c:;s Jefo~'~'¡; d~part ... r{;,;;:,·~¿, ~je~utivo del 

Servicio Públi~;,; ~-~;d;.~ái ~·¡.~alÍz¡,;r'.~~ i'iii6r'iTi~ ~~.~~íFfi~.º.·.:L.¡:~.:.·~ .. ~.·.·.·.~·r···:e.·,.:17.:.ª.·.u .. bna .. :· si, los 

:~:::~:::º;:~::;:: :~f:s:~;~;~~~t=~~~~:~~~~~t~ r: 0'•;; '..,:, . mejor 
,·::··~~_,-... ·_,_ --::·.·.:s_; ,_ ,_·- ·':';:_·:.',;.::<<~-e; - . >?.'';-.~--

según Robbins (19S8), el.CO ~ .. ~J~~ disciplina queiniiestÍg~·el impaciC> que 

los individuos, los grupos y estructurá'tieneri sobre e'1C::omporta~i;;ntci
0

de,:;tro de 
- - . . '. ' . -. '~-· <'":," • -·.-~- . - .-,, ••• 

las organizaciones". Con base en este autor; Canales''(1993):cornenta·que el 

co se considera una cienC:ia aplicada debido á que'~a~;,.1;:ili1~0l•c;;f;;¿to0 q;:,e la 

estructura tiene en el comportamiento y aplica 1C>s, cC>nC>6illl;~riío~· obtenidos 

sobre los individuos y el grupo, con el propósito de mejorar, la eficacia ·de. la 

organización. 

Por otro lado Davis y Newstrom 1992, citados en Canales (1993) comentan que 

"los elementos el.ave del .ca.son las personas, la estructura, la tecnología y el 

ambiente exterior. en· el que funciona .. Cuando· las personas se reúnen en una 

organización'parél'•.;.ic:anZ:a~ urÍ'obJefüÍo; necesitan algún tipo de estructura. 
·,_, ... · .. :.:. ,'. ··"< ,.,, :·. "'.,.,,,- ,.- ' 

Estos autores·puntúalizan ·que .• ~;.; las.personas utilizan también la tecnología 

para realiza~ eUr~~,;;j¿; ~ue,,~e. pr~ponen de modo que existe una interacción de 

personas, estrUC:tUras .y tecn.éilogía: Además estos elementos tienen influencia 

del ambiente externo y.,.;. sU vez, influyen en él" 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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De acuerdo a ·ca.nales (1993) en· el ·ca el primer nivel de análisis es el 

individual, esto es'· el ho;.;.;bre - mismo, con toda su complejidad y dinámica 

existencia .. Con esta ·afÍrmació,..; nos encontramos con la disyuntiva de definir si 

et comportami~nt6,E>,.I;;; cletermin~do:J'.>ortactores externos <ambientales y 

sociales) o bie~ <;~.,e1i:~~~1t,i;d¡;·i:J~·ía herencia .. · 

~:;:::·iitfü~it~~J~i~0~2~:~:{Zi~~.:::~ ::-~:.::~; 
capaces de e~f(~~tlir~.;;:éo~:é;;lto ·~ ia' co,,:,pet.:.nda' y de aprovechar al máximo 

los recursos rriál~ri~iE>~ y t~é::r:;61ó~i~6s co'n lo que di,.ponga la organización el 

logro de obfetivo{~~~á 'll{é's ;sencillo. 
-. '. ~~;::; :~··.\I.'.".~;·, '· .. : . 

Según Soto' (2Ó01J·é~;··c:o~p~_rtarTliento organizacional se relaciona con un 

conjunto de ccín'ceptos fúnc:lam'entales que giran en torno a la naturaleza de las 

personas ·,/ las org· .. ;,•iiaciones; La naturaleza de las se. refiere a 
-' .. ,_ 

cuatro aspéctos básic6~. ·estos Son: 

Las diferencias individual e~:· signifiea. q.:.e t'a,ºg.i.~e;,~i~ ,de ·{¡i',a empresa 

logrará la motivación más .notabl" "'l:'tre-}~s'~~er:fi~-~~~~.o~;tr~Íándolos 
también en. forma distinta. Las diferenCi~s '/ridividÚales• exigen que la 

j::t~~~::. rectitud can Ío!•iffi,e_1~aéíisf~,~i.~.}~~~~~¡~~iií~~~yn~ ~E> indote 

~~~3s~7f:1~~~~2~&~~~":8:~::;º ~:~: 
La conduct ... rT1~ti:-a~ .. }l.~,'·i>:~¡~~104i~ _8;··~~rii6sfr~cio ·•.que,· ta .. conducta 

normal obedece a ciert.a~:e:.a~;;a~ qu~ sé relacionan Con las necesidades 

de una ·persona; y/o';' tas·: consecuencias 'que resultan. de sus actos. La 

motivación es ~sencÍal pl.rá ~I funcio~ámiento d .. 'tas organizaciones. 
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El valor de la persona (dignidad humana): el valor de las personas debe 

ser tratado en forma dif"!nani.;,. ·a los demás radares de 1.a produ=ión~ El 

concepto de.dignidad.humana rechaza la antigua idea _de utilizar a los 

empleados como .. ; h~rr;;,mientas . económicas. PÚesto ;: ; qU.~ el 

comportamiento organiza~iori~I se.·interesa por las p~rnonas; lafilosofia 

ética en un~. u ;,frá for,.,=;a s'é r~laciona~on 1.os ahtoi> d~1 'i.:,divid~o:.Las 
decisiones· hum,anas: ~·o PUed~n 'rli, deb0rl igri.Ora~· lc;s ~~~··,~·i~~; i~·d¡\;"id.:.·ales. 

-_ ·: ,,::.! . . - - ' -:.°' •'' :,· ,,,_,.; "-•' 

Con base en. lo anterior se tomará en C:~ell~a ~u~~~¡ ~~~~~~amien~o del 

hombre es multicausal, . es decir, el resi.lltada'.' C!E;'/~;nbi'é,:,tes ,:externos 
-._ ·.··;.· 

predeterminados. <Por.· otro lado· su· desempeño·:··es···'el .resultado de 

conocimientos; habi1Ídéldes/mo"tiva6ión valor'é~'~'.ctjlt~ra:• (P;,;lomo, 2002) 

Es necesario tomaren ciJe~ia q~e I~~ rif g.,i~i~~·bi~~~~ son .sistemas de actividad 

formadas por dos o mas pers~nas;:c:uy~ ~.ocípé~ación. reciproca es esencial para 

su exist0ncia~con persoílaS-·~paCe~:·c:fE(~~nlürliCar~e. dispuestas a trabajar en 
equipo y con un objetivo c011lú¡'.,;) .. X·.·. . '. . 

. - . ¡e ~=)':'_;;~~'.-~;}~;~ 
-· . -- ,,~-;-~'.', :"-.;;.~'e ;-¡...,,:,_.· -

El CO persé, no tendría· 'nin"gúri.rsignÍficado ·para las empresas ni para sus 

directivos -Sino: h~bi~·ra·::ü~-~::;e;~~i~~biÓ~('d~-1 rrii~Íno. Es necesario medir este 
. - . . ; . . : ~ ' .. -. -. .·. - " ·: . 

comportamiento:a: tr.avés-de una herrarTiienta que permita conocer de manera 

más "objetiva" .el desempeño, es por eso necesario hablar de "evaluación del 

desempeño", que· sienta sus bases en algunos autores que contribuyeron a 

estructurarla como hoy la conocemos. 

Evaluación del desempeño labo~al 

La evaluación de desempeño es la medición que hace el jefe inmediato a la 

capacidad que tiene un empleado, ésta debe ser periódica. 
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La evaluación de desempeño es el proceso de señalar el valor o juzgar la 

manera como alguien funciona. El desempeño, el comportamiento o los rasgos 

individuales 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 & Xolalpa (1999)a principi~s del siglo XIX 

estructuró una serie deJibros y blocks. Este sistema, consisua:'.i;},iq-~e a·célcia 

empleado era asignado un libro en el cual los supervisores ~nota~<i·rí.Unrep?rte 
y comentario~ __ sobre el desempeño de éste. 

Por otro lado, a principio del siglo XX Taylor (s.f,), ci:t~'.clo~~\>~~PC., (1996), 

realizó estudios y observaciones del rendimiento de un ·d~rerC> an.te_deterrninada. 

tarea. De esta•.rnanera obtuvo un estándaripar~;:"'.~timiir:ia/~tic'.:iencia y 

rendimiento de otros obreros en la ejecución de_.la mismatar~~; t~rnb.iéri Óbtuvo 

un instrumento de medición que ayudó al incremento en E!l:.~e5,.",~.".'eño. , :<: .. 

Arias (1998) comenta que " La evaluación de dElsernpeñono·p.rE!teride' evaluar a 

la persona en cuanto a SUS Virtudes person~-í'es 0°.:;.::Íalldad~s h~;:¡.;-.,~~S-~ .. recae 

mas bien sobre los atributos de en;. e~ s;_; ~~p~I ciE> tr;.b~j.3d6,::.. 

En conclusión la evaluación dé
0

dese~peflo p~rrnltlrá. a 113 empresa así como a 

los jefes inmediatos, conocer m~s·a"i'em'pl .. ;.do.· Si;,-•;;,mbar~io antes de que se 

lleve a cabo será important~'co~ocer:las 't'ár .. asy l~s r'asponsabilidades así 
' .. , .. - ·-

como los criterios que se establecE!rán'Pªfª definir el desempeño ideal, así 

como las actividades y las p~ioricl~des\iu'.i'E>stas tendrán en la evaluación. 
. ·.<<::'.-~: >/>:··/,~~~~ 

~-'..: -·.:>;_, ~ ·_ 
También es necesario tomar en:cuenta que los resultados de la evaluación de 

desempeño de un emp1e.3da"n'os .. darán la pauta para conocer su desempeño 

futuro, por lo tant~· se~i. '·.·:,:.'de' suma ·importancia otorgar retroalimentación 

después de cada evaluación, ··como menciona Werther (1982), citado en 
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Ocampo (1996). "El proceso de evaluación tendrá poco valor en tanto los 

empleados no reciban retroalimentación sobre su desempeño. 

Propósitos de la Evaluación del Desempeño 

El propósito de la evaluación de desempeño es medir aquellas características 

personales que el empleado exhibe al desempeñar un determinado puesto en 

una empresa. 

Según Sherman (1999), un buen programa de evaluación de desempeño, 

deberá servir para muchos propósitos y beneficios para la organización. 

Por un lado los programas de evaluación brindan información Útil para· toda.la 

variedad de actividades de administración de los·rO:.;;,úrso~··tiumanos, por 

ejemplo el pago por desempeño, promociones, tran.sferencias.,y despidos. 

También es importante para determinar el valor relativo.'dE!.1'a.s. puestos ·que se 

encuentran bajo un programa de evaluación y . .;()ri,'C>:. 'criterio. pa.iél validar 

exámenes de sele=ión. Proporcionan también una ~~E!,1.j.;,'-'de pa~el"/ con la 

cual se documentan las a=iones de la administració~ de·1oi;i.reC::..;r~os humanos 

en caso de que algún empleado decida tomar una··~¿,,;iÓ;.:,'leg.;,I.· do;.:.tra la 
~~·- . ,, .. 

empresa. Por último es importante reconocer que el .éxito.de°jodo programa de 

recursos . humanos depende de cómo se campar.:. :~·1 · de;¡~;,,peAo · de los 

empleados con las metas que se establecieron para ello. 

Por otro lado desde el punto de vista del desarrollo individual, la evaluación de 

desempeño brinda la retroalimentación esencial para analizar las fortalezas y 

debilidades, asi como para mejorar el desempeño, brinda una oportunidad para 

identificar los puntos de análisis, eliminar cualquier problema potencial y 

establecer nuevas metas para logra un mejor desempeño. 
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Chiavenato (2000),. comenta que la . evaluación de desempeño es una 

herramienta indispensable tanto 'para la 'empresa como para el empleado y 

debe cumplir con Jos sig.;iéntes objetÍ~os: 
Permitir condlC:iories de ¡:;,edid~ del potencial h~mano 'en .el sentido de 
deter.min_~r·.~'u:p.18rf~ 7~-Pli.C~iCi~h-. ~:_··;·/·;.':, · .. : ··;::':· · 
Permitir el ºtratamientó~'de ·10S ·re·cu-rsOS· h~~~nos·-·como un·-recurso-báSico de 

la organi;..;C:ión { y·'.·•' c,:;ya;:;, p~óc1ÍJ~!i~i~ad':~·p¿~~~f ~·e~ •.. ' d~sarroll~da 
indefinidamen~'e. ' de~,e;:,ci;.;r;·~:io · cie,,;Í~ :,:f-ar~;, \ ci;,{ ~d,;:,i~ist~aclón • Cie. Ja 
organ.iza~ió·n~:~. , ... · ,. ··· , "° i'.t; \<- !;;~. -~· :;.,:: :~ ,;'.::, · .. :'<"f _, ·,. -:_ , ~,)!.·-~_.;:; '.~:::~ · ·>:.:~~<-.:. -

:::~~~:~: ~º~id:t~:~=f~t 2~~;~~~t;1~~~~r~¡~~~fa~~i~~~~J:: :;r::t~1: 
por una parte 16; .;bjetiv'o~';~¡.9~;:,i;;,;~c:!;;;:,.;¡;¡¡~ r. ""¡.; í)¡;;;.t¡·¿,5 :;:.bjetivós 

individuales .. ,., " ·.,· '!,i,,;'·i•C:•j,,'t.''"~.··· 5 > 
'-::;~~~-·: · "' :;..·;.~'-.•,'.'.~ ., ~:.:.,\:. -;-~<· ... : 

Este mismo autor comenta que·,,;;· .;~~1u'~6ió'r'i''de;'.Ciese::rip;;Í'ío .. trae consigo 

ciertos beneficlÓs ta,:;t6 para la e'mpre~á;- ~I jefe' iniTie't'.ii;,;to y'.;1 .;l11pleado; 
" ;e- -

~::..::-' ::· . - . -

Beneficios para la empresa:.· ·ce'··." .~.,- · 

La organización pÚede evaluar ~·~··po;J~éi~I ~;Jmán~ a corto,· mediano y 

largo plazo, definiendo así 1.á contÍibuciÓn de ck_c:!á e'~plea(:fó, 
La empresa .. puede . identificaré a los en1pleados qÚe : ~ebesi~an reciclaje, 

perfeccionamiento en·_ determinadá~ :áreás)''<:ie~~:~~tÍ~ÍcÍ~ci;\y :iambién 

seleccionar a los empleados qlJE> tie~en pr~mo~iÓn ()'tr~nsfe~e,:;cia .. · 
La empresa pÚ~de e~timular la produ~Íivi~~d y J¡;;s'~~iaci;;,;:,.;,5 hul11anas de 

sus empleados. ~ . :.C .. /_;·:.--~: .. -·. . 

Beneficios para el jefe:. 
. - -.¡ 

Proponer medidas pa'ra eJ'pátr6n de comportamiento de sus colaboradores. 

Le permite ten'er ''é;c)n.;·1J11;cií.;i¿,.; :con ;si'..s - colaboradores para hacerles 

comprender la mecánica de Ja evaluación como un sistema objetivo, 
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además de la forma·en que se esta desarrollando su desempeño mediante 
un sistema. 

Los beneficios para el empleado: 
Conocer los ·~,;;pecto!'.' del' comportamiento y desempeño que la empresa 
mas valoriza en, sus empleados. 

Conocer<.cuales··són ·•la~: expectativas de su jefe inmediato respecto a su 
desempe~o. a~i c6m6'·éorioC:er éu;;.les son sus puntos débiles y fue~es. 
Puede ha.;eruna·¡,;utb::~~;;;l~ahió;., y .:.utC>6~itic.; para su propi;; desarrollo y 

control. 

Será muy imp~frtantf;l como se dijo'anteriorment'." comÜnic:'3r losresultados de la 

::º~~::::::~:iri~~~~¿~·t~~xiír~itS~![~ff1t~t~~~'.ft;;ª;i~eenn;:c~ónn~ 
·., ~¿:··~, ':~?i ~-~·t~;::··.;~~~~~~-: --- ,-.~- ; .~( --~.·- f' .. > 

~~:~v::::~g:;l:s:fü~~~f~fi~~~~i:Xtl~~J~f i~~=:~~I ~::::;~ñ~u:n1~: 
organi~aCi·ó~·i:.·~-~~/:J n · ___ ¡:<:;~··, ·•":',"-.·,·,;"·>, .. ; ~~~ :7::,~ ~;,.~_~;;-· ~'-~<~·,_ 

Alcanzar ~1:s~-~~;1ti:~~;{or~t-~ii~~i'2~~Í~~'.\ ·~. mejorar la actuación: el 
colaborador; ,:;ed.;sit:ii':¿sab~~~\~;J~¡~;¿;;';,¡o~: .'sus objetivos y obtener 

retroalime,:;tació,:; .;,'i;.;¡~_ ci ....•. ~.-.·.·.~.::i ~&{J;;¡¿¡i;;~Vcie las áreas mejorables. 
¡¡;-,, 

,", ~ !~,,,;-.---; < ·--~ .··· '- -:·,' . 
··-·, 

Lograr una. correcta d'.°t.;rminac,ión id.e lc:is salarios: el director necesita 
examinar. í~ aétu;;¡~¡ó~· d.;. '1~~"i¿;;l;~oiador.:.s para recomendar el adecuado 
proceder ~6n}.;1.;'6ió~ ~ · ¡g~ ~~iÍ;iri6~ ' 

Recoger y ·a1m8'd~:~ahr"ltormación para el futuro proceder administrativo en 
relación con los ascensos, traslados o despidos. 
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Identificar las necesidades de ·capacitación: la organización necesita 

mantener una información actualizada y exacta de los puntos fuertes y 

débiles de sus empleados. parél preparar programas de adiestramiento 

oportunos y apropiados. '·. 
. ,. "··.· ,:,-.·. 

Mejorar : la 'sele~~i~n·:;~e ·' .. nue.vos empleados: Para que una organización 

disponga de>un''.sist¡;¡:,:,9 \ialido de selección sistematizada>se-'necesitán 

criteri¿,s abebuacici;,/;'c:;'ci~ los que se pueda contrastar la va.lidez de sus 

instrumeniO~-d~··:;Jí~cibiÓ~. 

' ·,·.·.,\:,'c .. ·;-,,.,.,,',. 

Todos estos objetivos· procuran contribuir al mejor funcionamientos de los 

recursos humanos y pór lo tanto a una mayor productividad de la.organización. 

Muro & Pedraza {2001) resumen los objetivos de la evaluación de desempeño 

de la siguiente manera: 

Para la empresa: 

Le permite contar con una base objetiva para determinar aÍ.ir.'ientos de s.i,;ldos, 

promociones, asensos. incenÚ~~~~-'--i~-~~,u:f~-~-2·:~-~.C~'s_i~~-d_~~-:-d·E;¡_·_áb"'¡~~t;a'm~enl~ y 

capacitación de personal. y, ·ad.imá~;:; 1; ci'3·,'.1a'é;;portú;:¡¡dad;de>\co~ocerque 
cualidades pueden ser aprovectiaci'3~ y de;a~r¿,llad'3s ~n s~ p;.~so;..i'31; ~in esto, 

colocarlo en el puesto adecÚado: Así. se obtiE>_ne.n _criterios 'y políticas para la 

selección adecuada del nuevo personal. 

Para el supervisor: 

Le permite contar con una base. para determinar ascensos, . promociones, 

transferencias, reajustes de sueldo; mejorar la. comunicación con sus 

subordinados o propiciarla de alguna manera. 

42 

----------------------...... 



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 discriminación. 

Frecuencia y Ventajas de la Evaluación de· Desempeño. 

El aprendizaje de las personas es un proceso continuo. Este aprendizaje debe 

evaluarse en cualquier momento, es por ello que la evaluación de desempeño 

debe tener cierta periodicidad. Esta. dependerá de las necesidades de la 

empresa, y estará ligada a las expectativas y objetivos que se tengan con los 

empleados a evaluar. Si los proé: .. sos .cambian, cambiaran los objetivos por lo 

tanto la evaluación de desempeño.'se.teni:lrá que volver a aplicar, obteniéndose 

con ello nuevos registros de .cac:l~'·E.~~leaclo. Existen empresas que aplican la 

evaluación en periodos de me,,~.~'31ei~ ... bi,,:;estrales, trimestrales, semestrales 

anuales etc. Lo importante será.,:que ,se .. lleve: a cabo de manera periódica y 

objetiva. 
- .; - " - · .. - -~ 

Cuando la evaluación del.desempeño.se lleva a cabo de manera periódica, y la 

retroalimentación se lleva a cabo de manera adecuada, el rendimientos de los 

empleados tiende a incrementarse de manera positiva, y esto puede traer 

algunas ventajas extras a las empresas:.Taylor (s.f,), citado en Muro & Pedraza 

(2001 ), menciona tres ventajas que la evalua.ción de desempeño permiten a la 

empresa cuando se lleva de manera periódica: 

1. Seleccionar a los mejores hombres para el trabajo. 

2. Instruirlos en Jos métodos más eficientes y los movimientos más económicos 

que debían 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 planes de calificación de 

méritos no deben ser en menos de un mes ni mayores de un ·año. En la 

mayoría de los planes predominan por sus planes los trimestrales, los 

bimestrales y Jos anuales y bianuales. Aclara·:que':·l~s·::evaluaciones deberán 

siempre hacerse, por alguna person;¡o de m'ayorcategoria :a. 1a: que se esta 

calificando y que se conozcan aunque.se~ parcialmente,: . 
- ;~; 

Este mismo autor. comenta que los resulta'dos de la evaluación de desempeño 

"\/· -

Al compararuna califiea~ión° enfr;. d.;s t~a,~ajad6r .. s;~~t~~ se~' muy similares. 
,: • -.·· -:: --.-~- .>,; ·:·.-.,: •• ,,;,.~. '.·'•(.:.,.:·:·.";_".:~·<.;._.-:. _>.:·., '. ','•., . 

En caso contrario hay.que·estúdiar 'ª"'..~usas de .. estas divergencias. 
--'"':~<:.~-,-i:'· :<~.>_--: .-f-~/-: /:-

Cuando se compara LI¡:,: p .. ~icld¡; de 'ealifoCa~ió~ Co~n ·c;;r.;s• .ant .. ~iores, los 

aumentos o disminución de" la ~lificación de ordinario deberán refl~jarse en la 

producción o en algún otro elem.ento objetivo. 

Por último se deberán tomar en cuenla las objeciones hechas por los 

trabajadores. 

Técnicas de evaluación de desempeño 

Existen diferente técnicas de evaluación de desempeño, sin. emb.argo la mejor 

manera de elegir una de éstas es a través de con,oce'. las ne,cesidades y 

objetivos de la empresa con respecto a la evaluación desu personal. 
~ ·::· ·:::· - ,- _,. .. ' '.': ..:. . '-:~ 

Retomando lo q~e dice Trevor (1993) ~Las p.,;s6n~sá~E?:1bgr~n nivel;.s de 

desempeño muy altos, por ejemplo los atletas,'seen!Í"enaíl constantemente con 

el fin de alcanzar su punto máximo, de mantenerse en él y de cumplir sus 

capacidades de nuevos niveles de logros." 
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Las técnicas para evaluar el desempeño pueden variar de acuerdo al autor, sin 

embargo la.mayoría de éstos coinciden en que lo qUe se tiene.que evaluar es 

una conducta que ·.ya pasó y en consecuencia . · puede ser. medido. A 
: . . ·' ·, .. 

continuación se describirán algunas. técnicas entre .. las cuales Se· incluyen- las 

listas checables, que es. la técnica mas semejante a 1a''qUe' ~tiiizó 'el psicÓlogo 

para retroalimentar a ejecutivos del CAS. 

De acuerdo a Reyes (1998) las técnicas de. e\ta1ua.ción pueden .reducirse. 

sustancialmente a tres grupos o sistemas por orden creciente de. perfección. 

Estas son: 

1.- Sistemas de Comparación: Compara el desempeño de los individuos. Son 

los métodos mas elementales y suponen como mínimo para tener una .validez 

objetiva, _el aplicarse por características y no como una comparación global que. 

en la prácUca no diferiría nada de la calificación empírica.· Los principales 

sistemas ·de comparación son tres . 

• Alineamiento: Un. superior inmediato listará en orden _de·. importancia a 

todos los .. trabajadores·,.que.se· van a evaluar•:en··razÓn de Una 

característiCél. brEl'v.E.,.¡,ent.3 dElfüiida. Se hará. la aline~ción í:l~ los ,,:,ismos 

trabajadores' en r;zÓn' de Cada una de las' caracterísÚC:as:;:· 
.. •--- ,, '·f',-"':".~~.:·~·· :,• .•. - : ... . . ~ - '" - ., .•... - "' 

:~ ~ 

• Comparación pareada: se hace una alineación de los.trabajadores de un 

grupo o sección por'caci.ª característica. pero con ;ba~e'. .en una previa 

comparación' .. de.los'_'.trabajadores de dos en dos:'c,'.'El.trabajador que 

resulte m.:.s; . .:.ec;;;s nomb~ado en cada una de ias c;¡r~cierísticas es el 

que tiene_· urla .a:náyor _calificación. 
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Distribución forzada: Esta basado en la curva normal de Gauss. Se da 

por supuesto en cada característica que el total de trabajadores debe 

quedar distribuido de la siguiente manera: 

o 

o 

o 

o 

o 

Calificación infima:10% 

Calificación mala:20% 

Calificación promedio:40% 

cálificación buena:20% 

Calificac_ión óptima:1 0% 

Se obliga al evaluador a í::ÍistribO:.ir a 1c:>s trabajadores de cada grUpo y para 

esta característica en la pr~pc:>rción'áriierior. Esta evaluación se hará en 

grupos grándes. , é[ : ; ?·'. < . .. . • 

2.- Sistemas de. Escala;;;. ~~ est~~ iipo de ~i~t~má~. s~ eva1LaráÍi las 

caracteristicas o cualidades,° :n d~~de un exireffi,o de; la ~seala HÍieal; será el 

grado mínimo y el otro el gradC>'rriáximo de esta caraé\erísticaHAsí el'evaluado 

ubicará a1 trabajador 0.:. un e~~¡:.¡;n:¡~e.·~e¡'¡=;,:;:-,;;,;;~í;:; ;E~i;;;t~i;\j~;=¡¡P.;•;-';:;;;i~s;;.1as. 
: ~<-:~.f~~.·,\ ,..: . ._:,_-~;:...,_:,;'.? \~~»:::, ; : .. ~··:;~, .:·.'·.<}:.~, ;~,: .__:,:~4;'·:~-'.~ ·:(. . .. _,_· 

~~~~:~ªi~~itl~~~~~~t~~:;it~1;r1;~,;: 
'·--- '" . : -~. '' :-?~;.">,· \t';- . ,_,. <·' . 

Discontinuas: e5:.tán ciótadas·· cíe divi_~ioñes'veriicáles .é~n el.objeto de 

formar unos. •cuantos: grados:· d;firi idos :_denfro "de _las.· características a 

evaluar. En consec.:.encia é1 pasocie'un grado a otr(; sé hace de manera 

brusca. Estas .. ~cal~~ $'c,n·,.:r,,i;~ tá~ií!.s de .:.~a~ y más claras tanto para 

quienes califican corT.c:> para quÍene;,- sorÍ calificados: 
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3.- Listas checables: estos sistemas tienen por objeto evitar hasta donde es 

posible el problema de mala fe en la calificación. Esta· evaluación se deberá 

hacer principalmente por el jefe inmediato o"c:iuienconoce á det;¡)lle como se 

realizó el trabajo. Las listas checablE>s perrniten'q~é ~¡·jE>te iArnediato no se de 

cuenta del resultado hasta el término de. est.;, · eval;_,.;ción. Exisien dos tipos de 

listas checables. 

Listas checables·-ponde~a~as: consiste en una frase o afirmación 

calificadora de :·tral:>ájo; preparadas con un gran cuidado y en forma 
~ ~ ... - .. -. . . - ·. ' . . . . 

técnica distintas para éacia grupo de trabajo. El número de frases nunca 

debe ser-~ell·o·,;:·de 25 _ni mayor a 100. Se entregara a quien va a 

calificar· una IÍst·a· "por cada trabajador pidiendo que marque aquellas 

frases q,;e .;on ... idere puedan ser aplicadas al trabajador en cuestión, 
. .. .· 

duranté el perio.do· que se esté calificando. El supervisor se puede dar 

cuenta de manera vaga de la calificación puesto que no todas las frases 

tienen el m.ismo valor. _Para la formulación de este tipo de sistema se 

dará a continuac::ión a manera de idea los puntos más generales. 

l. Se pide a los especialistas que por cada característica seleccionada 

proporcionen dos o tres ternas de frases calificadoras de cada 

característica. Se elegirán las mas adecuadas. 

11. Las frases se revisarán por el psicólogo y por personas con gran 

conocimiento en la labor desempeñada, con la finalidad de eliminar 

algunas hacer correcciones y perfe=ionarlas. 

111. Cada frase se escribe en tarjetas y se entregan a un número suficiente 

de supervisores que se juzgan conocedores con la finalidad de que las 

clasifiquen en razón de su fuerza calificadora, favorable, desfavorable o 

neutral. 

IV. Por cada característica se elegirá al menos una frase que este 

consistentemente calificada como favorable, desfavorable y neutral. 

V. Las frases son valuadas para lo cual se siguen at menos tres sistemas: 
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a) Se pueden dar a todas ·las características· el mismo peso, o bien 

pueden ponderarse las características· multiplicando el valor de cada 

grado por el peso que se obtenga.-

b) Pueden darse puros valores: positivos;.:señalando .. Vg.;·. a. los nuevos 

grados valores de 1 O, 20, 30. eté:.: 'respectivament'e, y aún dando a 

cada frase el Val~Í.s~~ú~ I~ .'?º"~ist~,~c~~:t~~~~~~~~-;.~:~c·iÓ·n.::--·_·):· ... ;·'. ::··-~:.-. 
c) Puede también darie un valor:_cer;:, a· lás'.fras'es _correspémdientes al 

valor neutral y partir de ahí con v.;ior.;,·,;·de':';10,;+2o,+3o,etc. hacia la 

derecha y-10.~20,-30, etc. hacia la Ízqui~rdá: ... . . . 

VI. Cuando el supervisor devuelve la list'a íTI~rci;da ba~té> .:.r:>nda;,;, ;:en las 

calificaciones correspondientespa~,;. 'ót:it~n~r-las' s~m'Ei~'.ciE>' puntos, sea· 

que se computen por cada ca"racte;i;t¡¿;;:,; bi~n -p~r-él tc::>t,;,I cli;; p,'.;~tos. 

Listas checables de preferencia: Cada hoj~ cie-~iiti~a~iÓ-~'66rí'sí;,i de una 

serie aproximada de· dÍez gr~pos de fra~~s 6 . .;.c::!jetivos'' ;;,;.,¡fic;ativos por 

cada característica. Cada·. grupo consta· cle',dc::>~: frases -de Calificación 

.· - ·, -

Se pide al calificador que ma~qo.ie la cualidad o defé~to que.<::orisidere que 

el trabajador tiene· con· un:· signo + y también - que ~~l°que cu;,! es · ra 

cualidad o defecto que considere que el trabajador.e~~luac::!6 ~o tieme cc::>n 

un signo -. El fundamento de está técniea consiste en Jho'·c:fe_ los dos 

adjetivos favorables vale y el otro no, · lo mismo . pasa con los 

desfavorables. así el calificador puecie:tratar de. califié:ar. ¿ole favofable o 

desfavorablemente sin lograrlo:· : ·;·_:;:: .... > .:>:-··, ·.· ~:;.\:·:. --· --.· '.· :--· .: 

,. __ ;co, __ ., : . :_· --··,_ >- ·. -

hace menc.ión :a· lás. li~tas3de':_v.;.l'ificación o .checables Canales (1993), 

ponderadas. Comenta que .. las:'· persona. que·:, otorga · ra : calificación debe 

seleccionar oraciones que. cies'cri-ban' . .;,f Ctesem1peño del trabajador y sus 

características. Se asignan pi.mtuacion_es . a las diferentes conductas que se 

presentan en la lista de verificación de acuerdo a la importancia de cada una. El 
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resultado se llama lista· de verificación con valores. Estos valores permiten la 

cuantificación, para obtener puntuaciones totales. 

Las ventajas.de esta téc~iea sC>n.la economía, la.facilidad de administración, la 

escasa capac::it~cic?':l. :·:q~-e;,_. · r~_~u·¡~·ren··: .. los ~~-e-valu~~oreS y su e-standarizaciÓn. 

Algunas desventajas. pÚede ser 'ja. asignación inadecuada de los valores por 

parte .del e;,aluactC>r'.:. a·s;· cC>mo la .i'rítE!rbretacióll inadec;;uacta o subjetiva de 
- ' . - .- ' ' ' . ' ·-. . ~ - " 

algunos puntos de la. e.valuación. 

Para efectos de este trabajo de retroalimentación se tomó en cuenta esta última 

descripción de lista verificable, ya que a los Ejecutivos de Atención Telefónica, 

del CAS se les calificó a partir de una lista de conductas ·observables que 

realizaron a lo largo de las llamadas. A cada respuesta o fiase a calificar se 

asignó un valor ponderado que permitió ·a1 finalizar la evaluación, determinar si 

la calificación era suficiente o no para lograr la calidad d.e cada llam.ada. Este 

procedimiento se explica con mayor detalle en el capitÚlt:)_ del "procedimiento". 

Es necesario tomar en cuenta que el 'comPOrtami·é~fct-~"Oí·g~~i~~~¡Qr,a1>~s- de 
suma importancia para mejorar el desempeño·· del ·.·0,,:1~1ea'~(): 'y· con éste ·la 

calidad en el servicio. El desempeño laboral es la m_a.nera en<;tue_eÍ t~abajador 
lleva cabo sus trabajo y a través de la·evaluación'del desempeño.podremos 

medir e incrementar de ser necesario la calidad;de serv'i6;o·~on qu~ la lleva a 

cabo. 

En el siguiente capitulo el lector podrá conocer como es que a medida que el 

cliente se siente mas satisfecho ·con· la calidad del servicio que le. brind·a la 

organización, éste será más leal a los productos y servicios, y la e~presa 
estará en mejores condicione.s .. de lograr la permanencia y lealtad· de. sus 

clientes. Si aunado a esto la~ empresas, cuentan con personal calificado, 

motivado y bien retroalimentado, los resultados que obtendrá serán aún 

mejores. 
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Capitulo4 

Calidad y Servicio a Clientes 

A diferencia de otro tipo de organizaciones, la mayoría de los productos que 

ofrecen las empresas de telefonía y telecomunicaciones, son ·productos y 

servicios intangibles, es decir, productos que el cliente no puede ten·e·~ en sus 

manos, como larga distancia, interne!, servicio de telefonía en general, etc. 

Grácias a esto, la industria de telecomunicaciones en México,~-uene'-como 

objetivo, lograr avances tecnológicos que permitan c:Í.;s~rroll.;,r nuevos 

productos y servicios intangibles que ofrezcan una mejcfr:.'solución a las 

necesidades de larga distancia de los clientes. 

Definición de Calidad 

Cuando en el mercado existe un solo proveedor de productos o. servicios, el 

cliente pierde la posibilidad de elegir entre varias alternativas para satisfacer su 

necesidad. Sin embargo, cuando existe una gama de opciones por elegir, e.s 

cuando el cliente podrá valorar las distintas alternativas. Es en_tonces .cuando la 

"calidad" del producto o servicio, juega un papel importante y se. conviert.e en. ta 

herramienta con ta cual las empresas podrán competir por sus clientes. 

La calidad ha empezado a tomar mucho mas importancia a partir:de que tos 

consumidores·, tienen ta opción de elegir de entre una. gra,, ~a-riedad de 

productos a· servicios: Hablar de calidad, es hablar de uno de tos factores más 

importantes del producto y servicio, el consumidor ya no solo elige tos 

productos por su costo· y sus características sofisticadas, ahora es muy 

importante conocer los beneficios que este producto ofrece ª' =nsumidor. 
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La palabra calidad tiene su origen en el latín "Qualitatem" que según Salinas 

(1996), es un atributo o propiedad que distingue a.'1as personas, bienes o 

servicios. Por lo tanto y de. acuerdo·,a IÓ anteriorjoodremos •. deCir que la calidad 

esta ligada al valor que satisface el requerimie.ntC> del cliente. 

En las empresas, lo.s progr.3~;,',;d~-~iib'3d,;;;.t~n c,;nformados por una serie de 

ideas que invitan a:acíúar cie';.~;,,é~:.ciE.'r~fle;;¡o;,;;r. ~Es por ello que cuando las 

empresas quieren introducir conbeptos'ia1' y cómo los establecen los autores sin 

antes sensibiliza; al:i:>E>rsoi.'31:;,C:, Ób~i.;,;,·en'buenos resultados sino al contrario 

obtienen fra.,.;~bsy'estó'sed~b~'-aquE.1 .. calidad es una filosofía y no recetas 

para el éxito ~rotE.si6;:.'3í_ 6' ~;.~s6n'3i.~ (Carrión & Espinosa de los Monteros, 

1993). 

Algunos auÍor~lha~ ~l~ni~~~2cbncepto de calidad, tal es el caso de Deming, 

quien definiócalÍcúici c6hiá c.j'3iquier cbsa que el cliente necesite y quiera. Dado 

que los r.:.ciu'erimiE.;,tos ·ciE>1:~1¡.;;,¡e están siempre cambiando, es necesario 

investigar la ;ondu-~ta d .. I cÓ-nsc'ih,id.or, (Aguayo, 1993) 

Deming esta con~id~;~~: ~~~b:~~~de los autores que más han influido en el 

desarrollo de.1 con~ept.;'.'ci;:.'C:.,1!dad·y·~lidad .total. Él señala que el control de la 

calidad implica la pr()d.uc~ióh ~ficiente de productos que el mercado demanda y 

que la organización'és'comó_un'a unidad integrada impulsada por la fuerza de 

calidad que gira' 0;, 1Cirno- al mejoramiento incesante de todos lo procesos. 

(Mala, 1991 ). 

Según Aguayo, (1993), gracias a los conocimientos que Deming tenia en 

estadística, argumentó que los métodos estadísticos ayudan a comprender, 

mejorar y. controlar los procesos, aunque no se debe depender de ellos. Es 

importante basar las decisiones en la medida de lo posible en datos exactos y 

oportunos y no en corazonadas o deseos. Consideró 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 

longitud, el tiempo, la fracción defectuosa y el volumen de ventas. 

Deming propuso 14 pasos para.que la·s:eri.presas pu.dierarialc:éJnzar la calidad. 

A través de éstos, trató de abarcar Íodas · 1~s Élréas ~ ,';i\/eiés dlO> desempeño en 

una empresa, desde 1.a ~str~C::tura' 1lasta<1a~~ P':'~so;,as> La mayoría están 

orientados a las actituí:lés\í.coriduc:tas.de)ost~ab~jadores~ pero por otro lado 

enfatiza para ellos el apoyo ·Y 'reconocimiento. ¡:;·or'·parte' de sus superiores, los 

14 pasos son: 

1. Crear constancia· de propósito .. 

2. Adoptar una nueva filosofía. 

3. Mejorar constante y permanentemente.;!' sistema de productos y servicios. 

4. Quitar la práctica de dar. negocios b;,.s;,;,ci';;'se en precios por unidad. 

5. Quitar la dependencia de la inspección ·p~ra la calidad. 

6. Entrenar en el trabajo. 

7. Establecer liderazgo. 

8. Eliminar el temor. 

9. Eliminar barreras entre departamentos. 

1 O. Eliminar consignas. 

11. Quitar cuotas y metas numéricas. 

12. Quitar barreras al orgullo en él trabajo realizado. 

13. Establecer un programa de educación y mejoramiento. 

14. Trabajar todos para la transformación. 

Por otro lado Juran 1990, citado en Carrión & Espinosa de los Monteros (1993), 

quien fundó· en 1979 el "Instituto Juran", al que todavía acuden directivos de 

diferentes empresas del mundo con la finalidad de aprender las formas de 

mejorar la calidad, detectó que son necesarios algunos años para establecer la 

mejora de la calidad como parte integral y continuada del plan empresarial de la 

compañía. Debido a que muchos directivos consideran la calidad como una 

52 



pérdida de tiempo, Juran .desarrolló.un plan.de calidad denominado "La gestión 

de Ja calidad" que incluye ir~s·proceso:;: · 

,:'·<-- - .. ::: :' .'./:'-.:-: .,· - ., ,,_ 
• Planificación: .. e.s·. Ja /ac:thi.!dad ,que. s.e' lleva'··ª cabo . para·. determinar las 

necesidádes d_e los:.siierife~;+§íi~:r!() p.;~ª desar~ou.;r lps proc:Juctos y Jos 

procesos reqú~ri~()s para s~tisfácer dicha·s .• n':"cesid~des;.• La,,;d,'7ficiencias 

~:;::~7t~fiif~~tJc"6:d~li~~~PSfb~1:n;t~ttk~::,:~:~:~7,~ ·.;¡:,,plien la 
·:. >"_ ---~-·" .. , ~~". 

;" >>~_}[--

• Control de. la calidad: :S°e refi~i .. .;.·;_rria~;.i;¡,~r'~i()ijpro7eil:>s ein ·~stado 
planificado,. de forr11ª quf siga; 5cien&,' capaz de cu;:,,plir 'col"l los objetivos 

operativos. El fin prÍrÍcip~I del cC>~tr;:;l:es ;:,:;¡~i,,:,i~.;.; ei daño que pÚedan ·-,- ' ··- -"·· .. · .... -.,,. ;'"' ·--- -····. - ' - - -
presentar los· procesos, ya quet6do'tipode circLmst~ncias pueden ·influir 

para dañar Ja capacidad de; és'te'.(f,~;.; <ilie sé lleve a Cabo un buen control 

es necesario· que int.,;~.,;~9.;¡.; '.clei~cie Ei1 .director genE>ral. hasta los niveles 

operativos, cada unC> clei:;cie·'sLI nivel. pÜe.de ·intervenir en el control de la 

calidad. 
. . . 

• Mejora de /~ caliclad:: Se Íl.;;va a .eabo mediante proyect6s para resolver 

problemas que se tienen Ein ia "organización con base en conceptos que 

constituyen un prcic::e<:>éi éstrucÍurádo y repetitivo;· 

La mejora en la ca lid~~ se ~bHca)anto en ~;:,:;presas ele productos y servicios 

como en las que ofrecen productos intarÍgibiei5; ~· se i1a~·.;. .;. eabC:. a través de 

dos actividades. 

1. Formación .de equipos de.trabajo qÚe.discl.Jien y dan.solÜciones a problemas 

particulares. E:Sto:S, eqliiPos.rÍo dE>be'n Ei::;tar adsc~it()s a Ja 'cadena de mando 

del organigrama ya· que trae desventajas si. el equipo se encuentra con 

algún problema. 
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2. Información especifica y periódica 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 

deberá contener el resumen de los resultados logrados, junto con la 

explicación de las actividades que condujeron a éstos. 

Como parte importante del control y mantenimiento en la calidad, Juran 

consid.,;ró indispensable un sistema• de reconocimientos por parte de los 

directivos de las empresas; entre.Jos cuale~ se pÚ':'den encontrar: . 
. ' :;~·· '·'' 

; i ; " :~ ·; 
Certifieados, ·. plac;;,s o algo s•imila~ qLJe, s~:c.;nc~deran, por acaba~. un· curso 

•• ~Q~uaeef~.01mo~:se.:~r
0

e~~si:uimie·.:nte~ss.i;.·' .••. :d¡,. :e'.;".:º.·.•,•··o;sz.·. 'P~.•··r.~ .• o0.".·y,~e¡"c;·n··t .. ;~º~.-.·.·•s."~~11~~~~~~~t:.;, ;::·~,, 
. se,'.•'j:iüf>1fquen' :e'n i Jos medios. de 

~:sme~n~~::~~n de· 1a' empn~sa,j:~t::c:;~~'ª~-f~~~~~~fJá1 de· 10~ miembros de 

• Que se realic~~ b~n~~-~t~~'.-~~--~-~~~~,~~~~o~: ~~~¡·p':>~~---:;.;_~-.: -· 
• Que se conceda,:; pr~m~6s .;. l~~';i'e'q'~'i~osJ~;'..e han culminado con un 

excelente proyecto élúran.te!-Ín periÓ~o.'i:letE!rminado. 
cO~;:_-::· ;'.-~''.; : •. :;: •• 10 ::.~:·.~: .. ';~'-' -----

Como podremos.v~rJur¡;n•~ci~ITiú:·cie':ser Gri<J de Jos precursores de las 

mejoras en Ja. ~lidaci,\tci;:rib'iér:;' ~~: sido uno i:le Jos que iniciaron el 

reconocimiento al bue'~ de~~;;;¡:);..;°c)'. • 
---.--., ... ,_ -/,--- --~:::J..\ :i,~_~z .-, 

Otro de Jos aui();:~~ q~: (i,'"3.ti1~ri·•<l~ calidad es Crosby (s.f.), creador del 

programa cero :defectC:is:.C:iefiíle~ '~ cáiidad . coma' ~cumplir todos los requisitos". 

(Salinas 1996). Es{e'_.~r69farn',,;',,.~~;'b',;¡sa: en.'dos. procesos, el primero 

denominado madurez .. de la ·administraCión de la calidad y el segundo 

mejoramiento de la calidad· en 14 pasos, estos son: 
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1. El compromiso de la ·dirección en sü disposición a perder algo muy 

preciado, personal, con él fin' de mejorar la calidad de vida de los demás. 

2. El equipo de mejoramiento de la calidád es el encargado de supervisar y 

coordinar el proce;;o~· de· ·cirugía; re.cuper~ción·> y.· bienestar ·de la 

organiz~ci~~-· · . . . , ___ -_> .- __ :-_·"' _ , ._. . ____ .. -- .. _, . :" 
3. La medición de lá' calidád éoñsi;te en i:J.:.ierminar si 1C>s diferentes "sistemas 

y proCedim~~-ñto~~->~-~rat:~-~~~~'&i:i-~i~~-t·d~~ 1_¡;.- .~i~:S,~·fUn~i~~)naO a 1as·-resu1tadas 

previos. 

4. El cálculo dei ·é;;stC> .ci~ la ;,.,lid.;,d, reveia el gasto y el inconveniente de 

hacer las cosas mal. ,, 

s. La concienÚzaciÓn 'sobre. la 'calidad debe. difundirse constantemente para 

que todos los eniple¿,C:ioi sepan q;_,e ~stán erl la misma pista. 

6. Acción corre~tiva, ~-s-_: id~nt/fica;,-):~_~ar -::~-:. de~Pués prevenir enfermedades 

que impiden disfrutar de' Ía vida; ya' iea profesional o personal. 

7. La planeación d.;I día éero d.;fecto,s>cC>n'siste en determinar el día-día de 

arranque en que. el,.director.'general se habrá de parar frente a toda 

organización y declararla.·· ~"º~?' ·:·.--~,~~--.·-~ 

8. La educación . dé .. IC:Ís ;.:,ii,pl~,;cj¿~ ;_;q~iv.i.1e · á ·construir la base. para la 

comprensión y• la· i~pl;;;ri'tadÓn '¡:;-.;;:.;; '1;.•c;.1ici.;cÍ, por medio de un lenguaje 

común y la aplicacióff de llátimd¿,'d~s\í~p~ci~les .. 
9. El día cero. de!ec!os.<e~~'eÍ~;día••que\todás se' reúnen y celebran su 

compromiso con la calida_d.;:kr? > .. ,:; \ . ·:· .. · .. ·•, ,' , ,, 
1 O. La fijación de:·. meti:i~.: c.;nsiste en de~c~i,bi~ logros ~'o.,,.cretos que cada 

individuo tendrá ·que'a1canzar'. · 

11. La eliminación cÍS:.'~l.is.; E>rror, es un sistema para señalar y eliminar los 

obstácuios qGé impiéi;;,n ,;;¡ logro de cero defectos.· 
' - ' - .. ;•" . ~· ; ' . ·. - - ' ' . - . 

12. El reconocimiento, ·es· la aceptación de un logro; es.dar las gracias a 

quienes se 1ó· hayan ganado y merezcan 

13. Los. consej.;~ de calidad, son reuniones entre los responsables del 

bienestar de la organización. 

14. Volver a empezar. 
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Jshikawa 1991, .citado en Carrión & Espinosa de .Jos Monteros (1993) es 

considerado como el creador del "Control ·de Calidad Total", Este. autor 

perteneció a Ja Unión de Científicos e· Ingenieros Japoneses: en donde tomó Ja 

posición de que > ... el control ·de .::alidad no .se :puede poner en práctica 

simplemente~ -~·p¡¡·~-~d~--~:·~-º-~.~-~-~·~ na_~¡-~~~I~~--- ~ ·:. ~~~~r~~c_i~o-.:ia1e~~ . ~-stas normas 

pueden tomarse'.;;; ~6i:íent_~ •. pi.ro ;,.i.i,;; allá d~ 1'35 ·;ni;m'3~ el ;;anti-al de calidad 

debe tener m.;,ta·s· lici!)¡;,~¡.;·reli: s'atisf'3cer. Josrequisitos de los consumidores y 
. . '--·. . ': " . - ' ' .· . . ·: ... ' - ,: . ". ~ 

crear una calidad.c¡ue,los satisfaga· 

Con· la experiem.;,ia ·y el tie.mpo lshikawa, estableció un sistema de control de . - ··-··.--• .. 
calidad que incluye seis pasos. 

1. Educación y capacitación en control de calidad. 

2. Actividades de círculos de control de calidad. 

3. Control de calidad en toda la empresa; participación en todos Jos miembros 

de la organización. 

4. Auditoria de control de calidad (Premio de Aplicación Deming y auditoria 

presidencial). 

5. Utilización de los métodos estadísticos. 

6. Actividad de promoción de control de calidad a escala nacional. 

"Las organizaciones alrededor del mundo verdaderam.;,nte han despertado en 

lo que se refiere al mensaje de calidad.,Aunque alguna~ tod'3~ia tie,.;en mucho 

que hacer para mejorar sus operacion.;;;· 'uiin;.a;:,cici AdmfnistraciÓ;,. d~ Calidad 

Total (ACT), aquellas que tienen m~C:h;s añ6s ~e ~x~eri.;,;:,cla :;¡~ éste campo 

están buscando una forma de rejuvenecer sú_s esfuerzos de.mejoda.". Peppard 

& Rowland (1996). 
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Calidad en el Servicio 

El '"servicio a clientes~_ inicia en el momento en que el cliente se pone en 

contacto con.}ª. ~rnp~es ..... Ese ,tipo ..•. de contactos comúnmente llamados 

"contact.º~. ·-'~.~Ci:~i~~~~ .. -~·/~·m_c:'~0n_~-~s~. d~--~~r~~·d": son' e~!sodiOS que su~eden con 
o sin la presenci .. C!.eÍ 

0

persbria1 ~~ I;., e;;,·pr~sa y en los cuales el cliente decide si 

se quedá e;,,,, el p'~í:>éíGcto".; bi~n si ;,;e;,;,;'3. cori. la.· competencia .. Los contactos 
..... ' ·:,,· ".;·"- ... - . ,·'" 

decisivos)~U~d.~~ ... 1_1~VaíS_e ·a· cabo ~-·tr_avés:de Carteles, anuncios televisivos, de 

radio, tblletos;·~t.c.••; ,·. ;~~· :}! : • . ¡ · ·. . 

Cuando un clierÍte'ÍiE>fle la :ne"~e~fc:Í~d de obtener un producto o servicio, de 

inm0di~tb_;·.:~-~~~\Yl~_~b'bj·;a-;_¡~~:~~t~'-~-·nombre de la compañia que_ ofrece los 

productos q.:.e,i~üi;.'~~;fÁsiri,is'mb; si el cliente ya cuenta con el producto o 

servi~io de·· ~s~.;¿bn;~~f;¡~:ta~~biérl ;~Socia el nombre cuando éste requiera algún 

servicio o t'.~º d°e. i~f(;r~6iC:;~ pa;a resolver alguna situación dificil .. Es entonces 

cuando la. ~~¡¡~·a'c{f;,i( ei';;e,.,;icio" resulta ser un factor. fund.,;mental para 

fortalecer la 'deéisión'\:déL.:ciiente de haber elegido esa compañía, pues 

depende~á rriu6í16'ci~~'6'óii.ci'é'sía'~e!suelva·esa necesidad . 
. :·.;~: -~;:~::~~{~-·::->,r:, ~;:_ ~ .. ,. __ ,,, 

La calidad de 'séñíidc>:s'.:;-'{r,'~rementa a .medida que ofrecemos'al cliente estar 

::;::itbfr~~~~~~::~,~:~::~:;,;~;~JtSS:.~;: 
productos ind~~ih~IÍ~~ci'os; i~~lusive si éstos tenian baja calid;,,d,<sin embargo, 

con el pa'so\.él~1!ú;e;,,po, los consumidores se han hecÍió"cada .vez más 

conocedores', s~fis;Í{dados y exigentes. 

La filosofia_c:Íe las empresas esta cada vez mas orientada al servicio de calidad, 

para superar las 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 

57 



personal de la empresa deben interrelacionarse en beneficio del cliente, quien 

es el centro del negocio. El servicio y la atención que se le proporciona a tos 

clientes,represenian la diferencia entre la_etecció;, temporal y la permanencia. 

Muchas organizaciones· como,. atm.;c~~'es··:··de ···.departamentos, empresas de 

venta por corrE!? 'e . ¡;,~lw;i\le~ ""'nc:led?r~s de, maquinaria pesada, están 

descubrien_do _que etpsod':'cto im/isib}e ~,·elservicio - se está convirtiendo en una 

poderosa arma c6mpetitiCa: ••' 
~:,. ' 

El servicio de c~IÍ~~~;i.,¡'J¡~-~~:;¿,5 ~eta';l~s. que son el valor agregado que el 

prospec:;to perci~edet".·s.;;rvicio:'\.á relación entre proveedor de servicios y et 

receptor tiene mÚi'iÍple~· ~'ii,:;tcis in°c:Íivid~ai'es de contacto . 
. \ ' - .. ·";J<; .•.. ""'·· . ···~--. ; ~; _,;;~_,;: ~e:::_{< :~~:::>··: ;.: 

El caso de las em.presas'de i:étecomunicaciones no es la excepción. Antes del 

tratado de libr .. _c::olll~¿~i6\; ú'n:3 só'ta e.:npresa ofrecía los servicios de telefonía 

local y larga ·distancia :Y"a"tcís clientes no les quedaba de otra mas que aceptar 

tos servicios:~(MCi'~~,:;6~::1·sgi)'. Sin e,;,bargo .; partir de este tratado se fueron 

consolidand() ~,9;_;.;a~• ;,;;pr .. s~s de larga distancia que tuvieron que competir 

con la compañia lo~l-ofreciendÓ además de sus productos, un mejor servicio a 
·, ,--,_.-,·_ -'. -·-'o,,'- ·- _-

clientes. 
._,. 

«'.-
' --:::·-:-· 

El gran nivel _de_comp'et~Elcia,que'actualinente existe entre las empresas, y de 

los productos que ofrecé;;", ha per.:niÍido a éstas darse cuenta de la importancia 

de medir la :salisfaccÍó,.;: del ',cliente. Por lo tanto, además de ofrecer sus 

productos Ínt.;,ngÍbt;,,~-i:{,,'c>;'~'h()Í-a t'3mbién será indispensable que las empresas 

midan esta s,;,ú',,télc~iÓ;.;_~ Es'a pa.:t'ir de esta medición como se ha ido incluyendo 

un elemento e,ctr.,;' un ·.,;¡em:ento invisible asociado a tos productos que ofrece la 

empresa ... eef ser.iicio"; 
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Algunas empresas .cuentan con un departamento de "servicio a clientes", en el 

cual ofrecen un respaldo y solución a las necesidades y ·problemáticas que se 

presenten con· el cliente. 

Una .vez qu9 .el clie·nte-entÍa en contacto con una empresa a través de su 

departa~ént~·de\.~~ici~:~-·CJieiltes.-~0rá nec0s~f10 reba~ár la~ expectativas de 

servicio .. É,;;t~s · 1a·s' .·pod~.;,,..;,os< increm.;,ntar' a .medida qüe se. mejoran los 

procesos· y se ofr.;,ce ºal cÍiente estar mas cerca de él. . 

Calidad .Total. 

Para lograr los objetivos de· calidad, las empresas a· través de sus empleados 

deben estar convencidas de sü propia·· filosofía de. frabajo. La filosofía. de 

algunas empresas está basada en.· la cree.r;ciá de que los: empleados están 

verdaderamente comprometidos con .su' trabajo;•:que. cumplen altos estándares 

de calidad y tienen la posibilidad de .::ambiarsus pa~é~.;,tros de 6a1idad. 

Calidad Total, también llamada T~t~I Q~~;itJ M·~~~~~rri.;,nt'i(-rCl~);;~s popular. 

Se ha vuelto prioritaria para• muclÍas'organiz.;,,ci;J'nes~c,;mo 'niedÍ~ para. mejorar 

lshikawa, citado en Züñiga (1991 ), define Calidad Total como calidad de 

trabajo, del servicio, de las personas, de la compañia, de los objetivos, de su 
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vida. Se basa en obtener la calidad no solo del producto, sino de todas las 

actividades que se lleven a cabo en la empresa. 

' ' . 
El trato que un empleadC> da;al cllenie, ':'Sufre la 'influencia ciara de cómo se 

siente_ interiormente~ ~i ;la ··~cÍitud:deÍ.,em~i~ad? ~~p;gati~a; esta·' préocupado, 

enojado o deprimidC> la i;¡ent .. 1() percibe de inmediato y esto trae cónsecuencias 

negativas en el ~ .. ;.,;i¿i() eiJ~ c::;~;,c.;,:~:·~e· _"·_-~~ :_\:,~;f~'-~Y'.~- --·~:, '.~·;·~-- , ·' -- · ; .· ·.: - : -
'·. ···.·:.·1· --- ,-,'-:' 1;·-

~E;~~t.?:?~~~!~~f iit4f ~!~~~i~1?~~~;f~ 
::::~~~::~:t;ri::r:sr~~!E7i1~?!ri~:t1!~Ittii~:trr i~f e:e>;;,;¡¡ de· manera 

' " < "_, _, "<":-_·· -.'> .;-~_-'.:.-~- ,. --~'~:-;·>'. -·:··-<. >-:~:_: ';'-

Es necesario considerar que no todos los empleados·e'n ú·ria .:.mpresa.ingresan 

con el concepto de calidad én el servido o bien c-.:.íidad T6tal~' es por ello 

indispensable C>trecerles inducción al concepto co;, l.;, fin-~lid~d- de qué lleven a 

cabo su trabajo de la mejor manera, y queden inmerso~ en '1~ ftlosófia de la 
·.·.·-_ - : .. :- . · .. ,- '.' ·'"" ~- ... -- ,.' . ' : 

compañia. Una vez capacitados, será necesario ierÍer.Comunicaciión cOnstante 

con la finalidad de que su desempeño siga si.,,:;d() óp~Íirn~; ia C:C:.;,.,un:ica6ión y 

sobretodo la retroalimentación serán entonces. dos p~oc~;;os: impC>rtantes que 

logren que la calidad se incremente día a día. y. sea parte de su'_.vida laboral, 

hasta llegar a la Calidad Total. 

En la intervención que se hizo en esta empresa ·de telecomunicaciones, la idea 

fue llegar a un punto en que ros em1>1'eadC>s ·~stu'~ieran comprometidos con la 

Calidad Total, sin embargo al ser':e'..st;i•',:;,:;·p~oceso gradual el primer paso fue 

involucrarlos a una calidad d¡; ~e¡:,;iciC> .;.levada con un desempeño también 

elevado. Al final de este punto se propondría lo que bien comenta lsikawa, cero 

errores. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Evaluación de la Calidad. 

Para poder establecer un elevado estándar de calidad y .mantenerlo, será 

necesario que un proceso de calidad tenga su propia evaluación, ésta deberá 

ser constante y permanente. La evaluac::i<?~ .. ~-"º···~~ .. -~.é!s.::.~~e::_.·¿,~-~--m,~dici_ón de 
cómo se están llevando a cabo los procesos::· si ;los 'procésos ·no se llévan a 

cabo de man.,;ra adecuada entonces la .;.,;;.,'¿ación a¡r6já'ré ¡()5 résult~dosque 
nos permitirán ver cuales son las ár"e.;.:;. ciE> oí:>C>rtlínid~d ~.'.."e <lE>b.;.m65'corregir. 

Para efe6tos de' est .. reporte, ..¡¡_,' :,¡,¡~.;.~ de ()¡:>6r1í.mid~d se ~eferirá a lo que 

comúnmente ,;;;,mamas ~e~or".-.: } ; ' ' /;: 
., ~':J: ,·. ·. ; 

·; 

Una d.e las formas de,ev~luár la caiidad, es a trav'és del monitoreo éonsÍante de 

la operaciéÍn" de ·una<:erl1presa:(Lá'Yretroalim'eiitación cié···1asrésultados al 

empleado ie pe;mlti~é;:;"6Jric,'~~~:2Lí;.'1E>~ ;,º,:; la~á¡E>as de op()rtuni<l~c:I qu'.;. tendrá 

que corregir. •.•• < idF •} 
Albrecht & Br~cii~~~·: (1'.sso):·:'c~;,,entan que si la empresa esta comprometida 

con un serVi~io'dE>,;;,;íí'ciáci,{;:,é'CE>~ita~á establecer los medios por los-~u~les se 

pueda obtener'reti6'aii;.,';i~¡.;,~'ió'n'regular e informal por part .. :i:lel'.;;liE>nte, de 

cómo se esta ,, .. ~.;.;:;'d;;;;~'ci,t;()' ¡.;,operación. " ... durante .el corto tiempC..:;'rÍtre los 

proyectos fo~~~:.Í~~--:': ~~-~ -:~.-_i~v0.st~gacióñ, necesitare~Os-.''_·. ú~~~~:.:;.;~~~~-~-i-~~-1~,-:' de· 
comunicación ,que., nos' permita sacar una muestra informal, de'1~·:.?piriión 'de los 

clientes". 

Tenemos entonces que la opinión de los clientes con r~spe~to a la calidad del 

servicio que ofrecen las empresas será uno de los priné:ipales 'termómetros para 

conocer cuales son los procesos que tendrán que corregirse. Por otro lado la 

evaluación del desempeño que se logre observar a través de monitoreos de la 

operación, también será importante para corregir y de esta manera incrementar 

la calidad. 
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Este mismo autor comen.ta que .. las· clienteS no son criaturas constantes. 

Cuando uno cree que ya. los ha convencido, cambian de dirección. Sus 

motivaciones, ·actitudes, creencias - y · valores parecen predecibles y 

cuantificables un diay:totalmente i;,comprensi~lesal día siguiente. Agrega que 

la vida para las·em~~e~~s:',.~~,.:¡é~ ~~; táCil . .:~~~si l,¿,s_~lientes fueran constantes en 
- '-'-. - _,; '•' - > • ' ••• '· • '~. - .. .,-. -· : ... - -· 

su lealtad, apreciar'anmas los· esfuerzos que hé)~el"l quienes los atienden y 

fueran meno~- .-~x!g-~~t-~~,~"~~~'.:'. ~t~~-¡-~-~~f~~~i.ó;,'.€ ~q~·j~~·: ~;~~e~dor~s ·de servicios". 

Sin embarg_o --~i;::es_i~: ~~~-~r~i.~r~_(:.1_~·~.te~~~~~as.: i:i~ \ ~~ :_~-~t~r:zarian aún más por 
darle al clie.:it~ la .;.;.lid;;:d y'~1 ~;;~i.;Íe; q~e ~e m~~ec;;;n/ . . 

Albrecht & Bradford~(1990): comentan ~Ü .. ~.::.no" basta ·co~.hacer ~~ mue~treo 

~~~~:~~3%:f~~ti~~~5~É~f~j~Ei~E~!ig~ 
clientes y nunCél renJn~ia'a5Lis~estJ.;~º~ de ~es~Gbrir iC>cio 10 'é\uepueda sobre 

edlelots
0
.dP

0
.ereo

1 
em. ~utan· .. d:e0qÚier~.un~ é::,~;,i;;;..,~;? c?~pC>r;.ti;;,a q~.:._m::.nti:ri~;;, la~ .;,ntenas 

~círie~tai:í>:5:·.;•¡a,; señaíeis c¡.:¡e, ·01 "C:1ienteest¡. 1;ansmitiendo 

constantemente". ,. 

En el caso de Ava~ti:>1,'cJo~·;.ri'3r1e~~s;riia~dé m.i.]e;;.;¡.1.;•calidad deserViciÓ que 

han resultado e't.:.cti.;as ~C>rd". ~-: · '· ... ·. · ': ' 

• En'?uestas a I~~ mism<J~·.;,~pl~_~do~~~~o~d:se les pregunta acerca de su 

trabajo: Que- estári ;hélciendortíien::; qu'e no'. están. haciendo bien y que 

cambiarían i:>arám;;;joral'-1.¡; 6a1ici~d.:f>6~ot~<J1;3<:10 a e11os mismo se 1es pide 

que monitoreen' la calidad c:le; las; 1lá;.i,~das de sus compañeros para que 

sean más s~nsibl;;,s a la .;per~.:,;¿,;, y .::611 ello compartan sus experiencias. 
' ·.' .. ·· _·, '···' 

• La segunda, son compradores secretos que aportan una gran cantidad de 

datos útiles para los sistemas de calidad. Los compradores secretos 
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deberán ser capacitados en los atributos específicos de servicio que se 

quieran conocer ya que de otra manera podrán desviar el motivo de la 

labor. 

Es a través de las encuestas de opinión y de los compradores secretos como 

se detectó que .los procesos en el departamento de Outsourcing en Avantel no 

se estaban llevando a cabo de manera adecuada, y por lo que se decidió 

intervenir. 

Fue necesario dar un esbozo general en este marco teórico en el que se 

abarcan los temas· de "comunicación y retroalimentación", "comportamiento 

organización" y "calidad en el servicio", ya que gracias a elios se· podrá 

entender mejor cual fue el objetivo de este trabajo, en el que a través de 

retroalimentación efectiva que parte de una buena comuni.cación,· se logró 

modificar de manera positiva. el ·desempeño de los empleados. y con ello 

mejorar la calidad de servicio en .la empresa. Sin embargo para .ello será 

necesario conocer los capítulos "procedimiento" y "resultados". 
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Capitulo 5 

Procedimiento 

Justificación 

Debido a que la calidad en el servicio que brindaban los Ejecutivos_ dé Atención 

Telefónica del proyecto Outsourcing en un Centro de Atención a Clientes no era 

consistente, se decidió intervenir aplicando retroalimentación.inmediata con la 

finalidad de mejorar el desempeño y la calidad en el servicio. 

Problema 

El presente reporte lab~rnl;;_p;été~~e det~rminar si la retroalimentación 

inmediata mejora el des_;;,,p.,-~o _;en ·Ejecutivcis de Atención Telefónica de un 

Centro de Atención y Servi6io-~/cHent;.s 

Objetivo 

El objetivo de este reporte laboral es dar . a conocer las mejoras en el 

comportamiento y en la calidad de servicio .que se obtuvieron a través de 

retroalimentación inmediata en Ejecutivos de Atención Telefónica. 

Hipótesis do trabajo 

Los Ejecutivos de Atención Telefónica que reciben retroalimentación inmediata, 

mejorarán su comportamiento laboral y con ello la calidad en el servicio que 

ofrecen. 
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Variables 

Desempeño 

Retroalimentación inmediata 

Población. 

La población fueron 24 "ejecutiv~s de. atención telefónica" ubicados ·en el 

proyecto HP de la Gerencia de Outsourcing, divididos _en cinco células.(figura 

5.1 ), de la siguiente manera: 

Pequeña y Mediana Empresa CPyMEl: son' <die~:'ejecutiv.os·'.dec atenció~ 
telefónica que asesoran a clientes ·que .. -lla,:;,a;, '.:de, pe·q;_,~fia~ ··-~--- medianas 

empresas, para pedir información de .algún pfÓdi.:.é:t6·:a:soi~Ción';de · HP, 

enfocados a este segmento de mercado-, Los ~jecutiv;,s tie;,eri'é:ómo'furiciones 

principales: 

• Detectar las necesidades de los clientes: y 

acorde a estas necesidades . 

• Capturar y actualizar los datos del.cliente en ·urí sistema que ádministra las 

bases de datos. A este proé:éso •también se le llama: ~generación de 

oportunidades". 

• Transferir al cliente con el distribuldór,más:ad~cuado.de acuerdo a los tres 

criterios de asignación. Cercanía; Di.sponib.ilid~d d~ producto, y Tiempos de 

entrega. 

• Monitorear la labor de venta del distribuidor y calificarlo para garantizar la 

calidad. 
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• Dar seguimiento_ con _el_ distribuidor hasta conocer si_ el cliente hizo o no la 

compra del equipo ·o. solución. Una vez tomada la decisión de compra,. se 

actualizará el sistema para que_el área .. de Quality aplique una encuesta. 

""'-,__,._""-""'"""'""''-'-""'-'"-'~""'"""!.><.-'=.!.!..!.t.<!-'2.2""-'-""_,___,""-'"'-'--"""''-="'-'"-'-'-"-"'-'"~"--"~-'--'='""-'~ son 
cuatro ejecuti~os ci;;.' .~ten'8ió;.; telefónici. que á'ses~réln a clieintes '.que lla,.,;an de 

Grandes cO~po~;;;t;;,b5 ·e, n.;,l;io8ios · .;,mpresélri.;1.;;s ·· pa~;,;''"pedir i;.;torrT.élción de 
, -· '· ' - . ,.4. '• , ...... - :· · .. ; .. ·. 

algún productO () solución de HP, enfocados a este_ segmentO de me.rcado. Los 

ejecutiVos tiene.n como funciones pÍinCipales; 

Detectar las necesidades de los clientes y recdrn~í;b',;,~ el_ mejor, producto 
acorde a estas necesidades. ·.-.·:· ··-},';:." 

Capturar y actualizar los datos del_ cliente> E.~ Ú,:; s'iil~;:¡:;~ ~-~~-'~drniiiisfra las 

bases de datos. A este proceso ~arrib"iér.'"_-¿9'>f.;;; \la;;;;:;; ~l;i~ri.;,racÍón de 
oportunidades". < s;._ ·:'·-·.:~~-~'. ·--~-)~;.·.. "··: :.:' 

Documentar la llamada y enviarla p6r:'~o~~~a·;"'j~6~r'ó~{~'c;/~1'.é-~"'r.i~t"' de 

producto de HP que tenga asignadél .;sél ;;.'.;e"rit"á E!,;,¡;~e"sél~ial;;i::ste·asignará 
e1 distribuidor v 'º capturara en e1 ·st~t~~-~~~t~Jf~~-::~}~~~~~t::i~ ~:tr T-~g}-~~*~;~~-;:~S1;;-':~:·:~:-·"" - · 

Dar seguimiento con el distribuidor hasta conCic~"r,si;~el-cÍÍent-,;hizo,ono la 

::::~:a~:I e~:~~~:m: ~:~c~~~ ~':Ía~b1%~Jf¡7~~~~~~~-~nl~±n~t:n~~· se 

<:· -~'_:;_-:tr;.~~/~~-'.-~:{:-~~r~- _ ;-~t:·~-~-'. -~~: ., ,,,, .• · . · .. , 

Business Center <BC\: son cuatro ejeculivc:>~/de_f:.'3tenci~f1 ,.telefónica que 

atienden a distribuidores mayoristas y c¡üe::~om¡)r'3n,.:die_ctamenie a_ HP. Los 

distribuidores venden al cliente final. Las f'.>Íi~éipale.s lab<:)res .cie' esta célula son: 

Levantar pedidos en caso de que el c;iente lo,;eqJier:. 

Dar seguimiento a las órdenes de compra l_evantadas por el cliente o por los 

ejecutivos. 
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~son dos ejecutivos de atención telefónica que se encargan de mantener 

los procesos de calidad con dos funciones especificas: 

Recibir las llamadas de clientes molestos y canalizarlas con la persona 

indicada. 

Hacer una encuesta de satisfacción una vez que el cliente toma una 

decisión de compra o no compra. 

Outbound COBl: son cuatro ejecutivos de atención telefónica que se encargan 

de actualizar la base de datos existente, así como generar nuevos clientes a 

traVés de tres funciones: 

Invitar a los clientes a los eventos que organizan en HP para difundir 

int<?rmación de nuevos productos promociones y/o soluciones. 

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

Ofrecerles el teléfono y los servicios del área de pre-venta y la página de 

Internet. 

Figura 5. 1 En 
.. 

esta gráfica se 

[ --=~'::\~~-] •QUALITY 
•oe ·--------·---

observa la 

distribución de los 24 ejecutivos en las cinco 

diferentes células. 
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Características de los sujetos. 

Edad: 

Sexo: 

Tiempo en el puesto: 

Las edades fluctuaron entre 21 ·y 40 años. 

13 Mujeres y} .1. Hombres 

Entre 3 y .30 meses en el puesto 

Escolaridad: Desde ed~.;..ciÓn ¡:,,edi'3 s~perior te~minada hasta 
. ' .... ·;:.·· .·., .. · ... .: 

educación ·superior· trUrica o ·te'rminada a niveles 

técnico o prof.;sional de dif.;rentes carreras. 

Escenario. 

Se llevó a cabo en la empresa Avante! en el área de proyectos· especiales 

Outsourcing. 

Equipos y aparatos. 

Teléfono con diadema por cada ejecutivo. 

Teléfono con diadema para cada miembro del equipo de soporte. 

PC por cada ejecutivo y miembro de soporte. 

Sistema de monitoreo. 

Sistema de grabación de llamadas. 

Materiales. 

Carpeta del Curso de capacitación: Son carpetas que contienen los materiales 

de cada uno de los temas del curso de capacitación. 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 capacitación 

(psicólogo) en donde se anexan cada.una de las alertas generadas y que sirven 

de herramienta de .t~abajo 'para que el ejecutivo proporcione. información 

estándar al cliente. 

Alertas: son cfocumehtos qué.'prepara el consultor de capacitaC::ióri y qUe sirven 

como información. ·~~¡:;,, é.1.>eje~C:.tivo de atención telefónica. Estas alertas 

contiene,:; i,:;form.,.:,ión ele los .procesos, productos, promociones y servicios. 

Carpeta de productos y cuadros de referencia básica: son carpetas que faC:ilita 

el consultor de capacitación a cada ejecutivo y en donde se en~uentran los 

productos.más actuales de HP para dar asesoría al cliente. 

Cuadros de referencia básica: son cuadros que elabora; el .c·consultor de 

capacitación con la finalidad de que cada ejecutivo pued•rdar .. uriá·'.i,:;formación 

rápida y acertada en una llamada. En caso de que €.L cli~nt~ ~0quiera la 

información mas detallada el ejecutivo deberá ·consultar la .. fictia técnica del 

producto. 

Instrumento. , 

Los formatos de monitoreo que . se crearon (anexos 1 . al 5), fueron listas 

checables en las cuales variaba el .ñúmero. de reactivos dependiendo. de la 

célula a la que pertenecían. Estos f.;rmátos se .• elab.;,raron 'con·b.,'se en los 
> •••• .-· ,._,. ·' - -- • 

procedimientos que debían seguir los, ejecutivos de cada. célula al recibir las 

llamadas, por lo tanto cada conducta. que debía llevar a· cabo. el ejecutivo, se 

consideraba un proceso o subproceso. 
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Estos instrumentos se validaron mediante el método interjueces, que consistió 

en que cada uno de éstos valoraba la importancia de cada proceso en cada 

célula. Si el proceso era importante se le asignó valor en caso. contrario se 

eliminó del formato. En esta validación intervinieron el:. C_onsultor de 

Capacitación, el Analista de Base de Datos, el Líder. de. proyecto, .los 

Supervisores y el representante de HP. 

Se considera este instrumento de exploración y de medición, ya que 'al final de 

la intervención se propuso que este formato se implementara permanentemente 

para la evaluación de desempeño de los ejecutivos.· 

Procedimiento 

El procedimiento se llevó a cabo en cinco fases .. Las ·.fases uno y dos son 

permanentes debido a la rotación hatu~a·I de ~royecto. Para ~xplicar 1.;, fase tres 

del proyecto es necesario recórcfar;I.; visto e'n el ca~ii;;io cuatro~ en el que se - ... _-.. _ -7, __ ·e- -- , º ,.. ·--·· · . - . . -

comentó que algunas empresas''utilizan_·cómo fornía efe evaluar sus procesos 

de calidad. compradore~.,;e~'r~to~•·~l:,.;,,s~ hacE.n p.;,s.,; po~ clientes. En este 

:;::e::s ::m:~=:~7~?J~~~~,~~~f~2í~~t~8~;:;s~:1~~~é~~~e;~:;:~:::ee~:~~= 
de hacer las llarrlada's .E!n la,s;clJale~'lo;;~·.;,jecutiv;;s'de la célula PyME fueron 

evaluados. Se eligió esta'~éiJ1 .. dE;;bid~ a 1á i~port:.:11'.ici .. para HP. 

Las fases de la ire~·i, j.,i cinc~-J;~ 11.:.~~~on a .;abo en un~ ~ola intervención y 

después de .E.st.; ~e .dei:ic:IÍó d.Ír se.guimi-~nto pa~a c.;;~biá~ el formato de 

monitoreo eñ ·-ca~o · c::1-~-: ~ue )~s _-P~oCSs~_s · cii.~bi:ar~n! / ~-si~isÓio, . estas mismas 
fases sirvieron para·:·¡¡. riiejo~ando•la ca'ndad'y de esta···manera. llegara a cero 

errores. 
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Fase 1 Capacitación 

Después de que el área de Recursos Humanos llevó a cabo la selección, 

remitió a los ejecutivos que_ingresaron, .al área .de proyectos especiales. En 

ésta, el Consultor.de Cap;,¡~itacióíl' (.PsicólClgoj se encargó de proporcionar una 
•."!··.·· ': · ... ·'" 

capacitación ·de·a~i:io t~mas~··-es~os son;~-

.·._ - ·,.-,. 

• Misión, visión; filosofía y valores. 

Calidad en el se;.._,iciO y Calidad Total. 

• NegOciación.-

Como lograr éxito en cada llamada. 

Producios y Servicios 

Procesos de trabajo 

Sistemas 

• Rol Playing 

Cada uno de los temas se reforzó a través de dinámicas o películas en donde 

los participantes discutieron e intercambiaron puntos de vista. 

El rol playing, se aplicó al final del cursO .con.·. la finalidad ·de practicar los 

conocimientos de productos, así como de las.-'habilidi:;de.;'que· .cada ejecutivo 

adquirió en el curso. El rol playing consistió ;,,n)Ía'c~r: aÍ'_~;;~()s do.; llamadas por 

parte del Consultor de Capacitación a cada .ejec~tivc; .y ·en las ·cuales se 

enfrentaron a situaciones de clientes difíciles con una.necesidad de producto. Al 

término del rol playing todo el grupo incluyendo el consultor de capacitación, dió 

retroalimentación al ejecutivo respecto a sus áreas fuertes (fortalezas) y sus 

áreas de oportunidad (debilidades). 

Recordemos que áreas fuertes son aquellas conductas que el ejecutivo llevó a 

cabo de manera adecuada y que debió mantener en su desempeño; mientras 

que las áreas de oportunidad son aquellas conductas conocimientos o 
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habilidades que el ejecutivo no llevó a cabo en su desempeño y por 

consiguiente había que corregirlas. 

Al término del. curso y• del .·rol playing cada ejecutivo fue evaluado con la 

finalidad de .saber 'si los"conocirniento;; quedaro_n claros. En caso de que los 

ejecutivos no .h.ubieran -aprobado la evaluación se les dió una segunda 

oportunidad: en ~io·d.;, no habE!r1a aprobado en esta segunda oportunidad, se 

les dió de baja del proyecto. La .;.,lificación mínima aprobatoria fue de 85 o/o. 

Fase 2 

Una .vez aprobado é1 C::u~sci, los ejecütivos fueron asignados a un lugar físico en 

el que cont~ron con:·,j¡;.,;' f.c;Jn'i;,;'1ét6no con. diadema y ull espacíci para colocar 

sus carpetas dE! cori~~lta.: 

La función de ci.cia ejE!d~ti~C>·'fuE! ~ontestar llamadas dependiendo de la célula a 
'_. - -- . ·, ·. --- '-~ __ ;-:_:.;..,;;~ .. ,.:-;:_··" - __ ·,-._, ... , ·º - =' -.. ·- -- • ·- -•- _- - • 

la que pertenecieran.'Cadauna·de las células estaba físicamente separada de 

las demás para uri'a mayo,: fJn~io;,~lidaéL Cac:Ía supe,:,,,isor tenia cerca a los 

miembros de su equipo._-·· 
. . ., ___ , -
. . -· 

Como parte de sus actividades, el supervisor monltoreab.alas.llamactas de los 

ejecutivos al azar. Era indispensable monitorear a todos los ejecutivos por lo 

menos cuatro o cinco veces ·a lo. largo de s<:.· primera 'se.:nana de actividad y de 

esta manera retroalimentar. las áreas fuertes. y .. la~·; de. oportunidad que se 

presentaran. 

Los monitoreos consistieron en escuchar las llamadas telefónicas de los 

ejecutivos de atención telefónica al momento de recibir una llamada de un 

cliente. 
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Los supervisores llevaron a cabo de manera adecuada los monitoreo durante la 

primera semana, sin embargo .al pasar el tiempo y··debido' a que se 

incrementa ro~ sus acti~id~.d0s .. dejaron· -de. ~onit~~e~~. -~~s·!~n(~ment0 a los 

ejecutivos y por lo.tanto dejaron· también de. retroalimeritarlos; 'por. consiguiente 

las áreas de oportunidad qUe se presentaban no s.eed~r_;i;iÍ;.n, al contrario, se 

incrementaron: 

Fase 3 

Los resultados del sollcil~ tL1:~~nic~:~~e se llevó a cabo, no fueron muy 

alentadores para 'Avant.;i;<ya cque':cie)~ró'n ver 'algunas áreas· de oportunidad 
' . . , .. - '·' -, ' '. ~ . . ' 

tales como: que 10;; ejé~lJ~ivd'.'.nc:> t~ní~n c.onocimientos suficientes de algunos 

productos. y que 'la calida~ decser\íici~ al. cliente no siempre era la. esperada. 

Con base en eitos. ~e~i:.ií~dos'Av~11~.;¡ 'ciecidió conocer mas detalladamente lo 

que pasaba no s01~mg~t<,;•6?ri la celulaPyME sino en todas; para lo cual Uevó a 

::;::::~f&.;~~~~~~E:E?:~:~:5::;:~E~f~~": 
general: 

\ .. ·:..-:-
'.o-'.::[~-:~~:~;-.,~,;;~,-~-;-· 

--- -.:,:_,_<. __ --·,_ - "-··~ 

1. Los ejeci:.ti;,()5 :.;~~~~és0 de'-~feito tiempo:entre.·tres y cuatro semanas, 

olvidaron algullºos. ;.;.;,.;;.;,¡ -iistos .;n el curso de capa6itación. 

2. A medida 'quÉ/pasÓ .;.ctiempo los ejec~tivos' ol~fdarori información de 

algunos produ~tos .·· q.:.e no . utllizaban •. coristélntemente, por 16 tanto en 

algunas llam;.das de c1i'3nte~ se démosÍ~aba d.;.scolloCimiento de producto. 

3. Los ejecutivOs .tenían cierto descontento por la falta de motivación en su 

trabajo. 

4. Los supervisores después de la primera semana de monitorear y 

retroalimentar constantemente a los ejecutivos de atención telefónica, 

disminuyeron la intensidad y por lo tanto la atención a cada ejecutivo. 
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5. A medida que cada ejecutivo hizo su trabajo sin supervisión, monitoreo y 

retroalimentación constante, su desempeño se volvió más inconsistente y 

por lo tanto la calidad en el servicio disminuyó. 

De esta detección se derivaron a~gunas acciones: 

Para el punto uno, en donde se encontró desconocimiento de afgunos temas de 

capacitación se organizaron •cÍinici.s'.cle trabajo" en dondei'~e·hizo ver la 

importancia de la calidad. sé iorri'E.,:;tó la pá;t;'cipación de ¿,,d.; ejecutivo .;. trávés 

de dinámicas:' · .; :?•·; •,:•~'~ : · .\ '\. ' · 

Para ,el punto dos en don~:;,~~J~¿a'~tró ~l~Ício'.def'rod~':t2:é'pidió .;~ ~P que 

:::=:~::. ~z~~t§f~Jj~~~~1~~~~3a~ft~t4~~t~~ 
Paso los motl·vo·.· i,'l <./,.·:·:'..é "' · :'<. :; ·' '.· · '..~· .. : •... · •. • .. ··.,.".: '· •' /:,\ "· "., · ""'·'·-,· ;: ··->·--- ~--:;:.~:~'.:~~-· 

"-'~ e,·,·.!..:_;.-, .. ;,:,: ~\\' '. :~.'>,' :·--e·, 
--.<~i/ _-....:-~.:_,_::_-

Para el punto tres,; , eñfré ;IÓs ,supervisores y el corosultorf'd~fci.pácÍtaciÓn 
organizaron co_n~l-J<~~-~-; Y)~-e~O~. ~n --l~s· éualés se premi-~.ti~-~~·-~~-~~-~~~·~j-~C~,~-~~~~s ·c,On 

~;i~~.~~~t¿~1:;;.~~~'.;~;;f:S~i~~~~ 
conocimientos de! procesos, la inte~ración y por supuésto 1á motivación de los 

ejecutivos de átenci,ón telefónica. 

'···.:.·- . : 

Para los puntos'.;C:u.:.tro .y cinco en donde se dejó dé monitorear constantemente 

a los ejecutivos.;'y·-'eri:donde éstos eran inconsistentes en cada llamada, se 

decidió elaborar un formato de monitoreo en donde se incluyeran todos los 

procesos o conductas que el ejecutivo debía llevar a cabo y en el cual se 

pudieran anotar a través de puntajes las áreas fuertes y de oportunidad. Se 
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creo un formato por cada una de las células del proyecto (anexo 1 ). Lo 

importante en este punto no solo era que el supervisor siguiera el formato al 

momento de monitorear una llamada,_ sino que diera retroalimentación a cada 

ejecutivo una vez terminada la llamada.' 

Fase4 

La labor del consultor de capacitación có',:;sistió .. 'en' coordin.;·r las sesiones de 

trabajo en las que se elaboraron los formatos'.ci~'-;m.;nitclreo (instrumento), así 

como establecer junto con el analista de baOi!E> ~e"d.;tc),; ,yco,:; el representante 

de HP, los procesos y los parámetrosde ~Úclad 'q,jeid .. berian ser evaluados en 

los monitoreos, Debido a que cada cé1.:.1.;·téi~;~;dif;;;r'3,:;'t~s,procesos; se pidió 

también el apoyo de los sup0rvisores·,·de Cad~<~na ,de- é~tas'y de- esta manera 
' ' . ··-;, 

no dejar cabos sueltos. Se procedió de la mlsma''manera para cada una de las 

células. 

Se inició el trabajo con la C:éÍul.; PyME y .ii(í.;r;:ni~ar, 5-.,, cónti.:Íuó con las demás 

células. De esta manera ,;e, 6t.\utó ;:;;, ¡~~¡,:;;r;:iE!ritC> <i'üe e;,;aluara el deser:npeño 

de los ejecutivos en''cada'':lia,;,;.,c:l.; de' manera •lí(;mógénea pero, ean los 

En las cinco célúl.;,s, sei'lí;>,;ó ;_· cabo'E.i ¡,,;,;;Tio procedimÍe.:.to'que. consistió en: 

Recopilar; la i;itormación de ,.íodos, yi;éaé:ta_;·,:.?º ;:de\ los procesos y 

su,bp_roce.sos. . ,.
1 

·.:1 ':,, · ·· 

Determinar la importancia de-éacia u~o ci_e;lós proC::ésos -Y subprocesos. 

Dividir los proceso .y subprocE!sos E!n (jos'grandes .~ubros:asertividad y 

cortesía. 

Determinar y ponderar el valor_dé.cada procE.so y subproceso. 

Establecer el puntaje final del monitoreo. 
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Establecer recomendaciones y compromisos del ejecutivo. 

Debido a que el procedimiento fue el mismo en ·cada célula, .en está fase cúatro 

se describirá a manera de É>jemplo coinb se llevó .;, c;;.bo en 'ia céÍula PyME; Se 

eligió primero esta céÍula no's611:) p;;;:~~~la más grElndE;,e¡n cuanto a número de 

ejecutivos, sino por ser el área que, más Ílamadas recibia en eí momento de la 
intervención. -:·.>·;: ·,'-·:·-;,,. -· ~ ··-; ,:.-' · · <' ~- ;-_.~_.- ;~;~--'.:; ':"'~:. 

Para la elaboraciÓF~é:~~ª,f:'r;;;t~}j~!·.~~.;tLr*C>;<'.~ª .~ec~sario dividir la 
información que se man~jó en dos:grandes·rubrC>s (anexos del .1 al S) 

1. Asertividad: es le> Ci~~~~1;;je~Utii~ dice ~1:~;j~~te.: 
2. Cortesía: es co~6·:¡;~'.io'di¿E!'!{ Si': ';:; .· ... 

··>··{:~ .. ,,,. -... >- -.-.:. _-.-:;·-----
Cada uno de estos rt'.bro,s se di\/idiÓ ~en proc~~C>s y s;,. identificaron en color gris 

de cada uno de 1Ós ie>;~atos denionitoreo (anexos 1. al S), y a su vez eada uno 

de estos. podia~~mbién.:divi~irse:en sUbprocesós. Cada. ejecutivo tendría que 

seguirlos á 16\3rg~ c:Í.i' ~d~ 1i~;,:,~d.;.: Para le¡emplificar, a cón;inuación se 

enumeran cada uno cleo 1Ós p~Clcesos de .IEl célula PyME 

Asertiitidad;. tenía los siguientes procesos: 

Saludó e identificó correctamente.a HP.y ejecutivo. 

Identificó tipo de llamada y la canalizó correctamente. 

Realizó preguntas de investigación. 

Realizó tC>das las pregu~tas para base de datos .. 

Proporcionó información.correcta y c6mplet,;;·a1 ;;li;,.nte (vendió el producto) 

Ofreció beneficios .;.diciC>nal.:.s: ' · 

Combatió al menC>s dos veces ~esist~n~iá 
Manejo proactivamente y de manera correcta la información de promociones 

Ofreció ayuda adicional. 
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Pre.guntó por disponibilidad de producto 

Informó al distribuidor datos del cliente y producto 

Presentó al cliente y distribuidor en línea 

Mencionó frase' de cierre formal .d·e acuer:do a sugerencias. 

Cortesia, tenia los siguientes P.rocesos: 

Escuchó activamente al cliente. 

Utilizó el lenguaje aéleéuado .. 

Utilizó adec..Jadame.níe ia teCI;. silencio. 

Habló de u~ted .;1 clia'nt.;, 

Mantuvo .,,C>1ú,'.;~;:,. dicción y rlt~o adecuados al hablar. 
Personalizó Í~ IÍ~·;:;,i,'.j;/:: . . .. 
Mostró C::ririéi~;,/~;;.h:iat:liiidacC' 
Dirigió /;,;a'í'lt~~º €.(66~íiC>1cie la llamada. 

Mantuvo la segu.ridad al dar información. 

i~~·:· .. -(::'.·t.~~'?\/:_. :.· i. 

Cada uno ·de los . procesos mencionados podía a su vez dividirse en 

subprocesos, los cuales tenían un puntaje individual que al sumarse arrojaban 

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

Tab1a 5.1 Puntajes de calificación del 

monitoreo 

2 Si se llevó a cabo la conducta 

1 No se llevó a cabo la conducta 

NA No aplica la conducta 

formato de 

Nota: El puntaje máximo 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 

puntuación se utilizó para cada una de las células. 

Al finalizar la llamada cada proceso o subproceso del formato de monitoreo 

debió tener una calificación, que al totalizarse arrojó el puntaje final ~real" del 

monitoreo. A este puntaje final real se le dividió entre el puntaje "máximo 

esperado" y de esta manera se obtuvo un porcentaje. El puntaje .máx.imo 

esperado solo sucedió si el ejecutivo obtuvo un puntaje de dos en cada uno de 

los procesos o subprocesos. Para poder evaluar el desempeño de cada 

ejecutivo, el porcentaje total obtenido en cada monitoreo de llamada se ubicó 

en la tabla 5.2 

Tabla 5.2 Porcentajes de calificación 

Nota: En 

Porcentaje 

De 100 a97%. 

De 96.9 a 95 %. 

De 94.9 a 92 %. 

De 91.9a 0%. 

la tabla muestra 

Evaluación 

Excelente 

Bien 

Regular 

Mala 

los porcentajes de 

calificación que pod1.a obtener un ejecutivo en un 

monitorco frente a su evaluación correspondiente. 

En donde Excelente (entre 100 % y 97 %), era un ejecutivo que excedía las 

normas de calidad de la empresa, por lo tanto se reforzaba para que siguiera en 

esa misma linea de trabajo. Los ejecutivos, que obtenían una calificación de 

excelente solo podían tener en el monitoreo cierto número de errores según la 

célula a la que correspondieran. (Tabla 5.3) 
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Tabla 5.3 Puntaje máximo de áreas de oportunidad u 

omisiones que podía tener un ejecutivo para obtener una 

calificación ''excelenteH. 

Células 

PyME 

ONE YGC 

BC 

QUALITY 

OB 

Áreas de oportunidad u 

Omisiones 

Oa3 

Oa2 

Oa2 

Oa2 

Oa2 

Nota: una sola omisión o área de oportunidad mas y pasa 

al siguiente rango que es bien. 

Los ejecutivos que obtenían una evaluación de Bien (entre 96.9 % y 95 %) eran 

aquellos que estaban desempeñando su labor de manera, adecua,da, sin 

sobresalir pero tampoco con un bajo desempeño, para esta evaluación los 

ejecutivos podían tener cierto número de áreas de oportunidad dependiendo de 

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

Tabla 5.4 Puntaje máximo de áreas de oportunidad u 

omisiones que podía tener un ejecutivo para obtener una 

calificación ''bien''. 

Célula 

PyME 

ONEYGC 

BC 

QUALITY 

OB 

Áreas de oportunidad u 

Omisiones 

4a5 

3a4 

3 

3 
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Nota: una sola omisión o área de oportunidad mas y pasa 

al siguiente rango que es regular. 

Los ejecutivos con calificación Regular, (94.9 % a 92 %) ya estaban 

desempeñando su labor por debajo de las expectativas de la empresa, ya que 

ésta había establecido altos estándares de calidad. Para que los ejecutivos 

tuvieran esta calificación era necesario que un máximo de áreas de oportunidad 

de acuerdo a lo siguiente: 

Tabla 5.5 Puntaie máximo c~e áreas de oportunidad u 

omisiones que podia tener un e·jecutivo para obtener una 

calificaciór1 ''regular~. 

Célula 

PyME 

ONEYGC 

BC 

QUALITY 

OB 

Áreas de oportunidad u 

Omisiones 

6a8 

5a7 

4a5 

4a5 

4a6 

!:1.._~~a: una sola omisión o área de oportunidad mas y pasa 

al siguiente rango que es mal. 

Los ejecutivos con calificación Mala igual o menos a 91.9 % en una llamada 

eran retroalimentados de inmediato.· En esta sesión de retroalimentación se 

repasaban los procesos y si era necesario se daba mas información con la 

finalidad de que quedaran claros para la siguiente llamada. Estos ejecutivos 

tenían el siguiente No. de omisiones en monitoreo de acuerdo a su célula. 
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Tabla 5.6 Puntaie máximo de áreas de oportunidad u 

omisiones que podla tener un ejecutivo para obtener una 

calificación ''mal''. 

Célula 

PyME 

ONEY GC 

BC 

QUALITY 

OB 

este era 

oportunidad. 

Fases lntetvención 

el 

Áreas de oportunidad u 

Omisiones 

máximo de 

a partir de 9 

a partir de 8 

a partir de 6 

a partir dé. 6 

a partir de 7 

Omisio~es o áreas de 

Antes de iniciar la ~lificac~ón con el forma~o de monit<?~eosf ~e llevó a cabo una 

capacitación para cada célula, en ésta se mostró a eada ejecutivo cual seria la 

forma de evaluar y la exigencia que se requería ,para Jlevar::a. cabo cada 
·,.' ' ' ·,' ' 

llamada. Se les dio a conocer cada uno de.los procesos y.subprocesos·y el 

puntaje que cada uno tenía. Se tlicieron. ejemplo~ y dinámicas é~n la finalidad 

de reforzar la información y se. dio un di ... de pru~ba. p
0

ara la ad~~ta~ión .,, 

formato. Es importante aclarar que la. intervención .se llevó ·'a:: 6al:>o tres 

semanas después de la última capacitación pUes de acuerdo a la e;;,·periencia 

es cuando los ejecutivos olvidaban. los proceso_s contenidos en cada ;_,no de los 

formatos de monitoreo en cada célula. 

A los supervisores se les sensibilizó para que contribuyeran de manera directa 

al incremento de la calidad a través· de monitoreo y retroalimentación 

constantes. De nada serviría el formato si no se daba retroalimentación a los 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

81 



ejecutivos oportunamente, es por ello que Ja intervención se llevó a cabo en dos 

etapas en las cuales se monitorearon llamadas de ejecutivos de la siguiente 

manera: 

En la primera et~pa,cse llel/;,;ron ~ C:abo c:uatro m,()nitore(JS a cad.;, ejecutivo. 

El monito~eo co,.;;;i~ti?· . .;,,.; E>s6ucharporpartE> del .. corisGitar de C:.Ípacitación, 

~;:::~:I :zi;¡±~;~~'iE~::~·t~Zz:~i:!~i~;f ;~~"d: .. j~d~¡::~;::::~ 
a'to~ eje~Gl.i~.·.·.º ... --~~·_'·:.;~{.~ _;.\·. ~ ~.,-:T:~ -.:f; :-,_;;<_;_~/':<" :~:} - :,:;·,:-'e"' 

e - t(r,~·-:: ·, ~-.-.".•.~::·-.·.·> ·-:· __ ':.- <\ .. - -~:~;--: '''.}··.:--· ::.;_<:-~e'.:(',~~~~'~,\-·, 
.. -.~~- .. 

En la segúndaétapa se' llevara.; a cabo;tres"lll;;,riit::,reo6i;p6~ ej~ci.tivo que 

:::~~~~2~~~~~~~~~~~2fi:!:~~f~~~~E:~: 
sus áreas de:.~P.~i;tuhidacC En ambas etapas Jos resultados se totalizaron 

sumando él total de cada uno ·de Jos rubros. 

Los puntajes máximos de cada rubro así como el total de cada célula se 

encuentran concentrados en la siguiente tabla y se explican a continuación. 

Tabl.a 5. 7 Puntuje máximo pura cada uno de los rubros 

(asertividad I cortes.í a), así como el punta je máximo 

total de cada una de las células. 

ASERTIVIDAD 

CORTESÍA 

TOTAL 

PyME 

62 

40 

102 

ONEY 

GC 

52 

40 

92 

BC 
34 

40 

74 

QUALITY 

28 

38 

66 
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En el caso de PyME el rubro dé Asertividad tenia un puntaje máximo de 62 y en 

Cortesía el puntajei máximo podía-ser de 40. El puntaje máximo.de monitoreo 

en esta célula era de 102. 

-- ·_ . ' : ·;· -. ' " . . : . .- ~ . .: ; '.'.. .' - . . ' .. '' . . 

En el caso_ de ÓNE :v GC elrubro de Asertividad tenia uri puntaje máximo de 52 

y en Cortes fa él pllntaje'.rná~i-,.;,o pC:,dia ser. de' 4o\ El 'puntaje máximo de 

monitoreo,; eri é.it.;;;c:é~~¡¡,'éra:de, 9~. -~-Le' .• .. 
Para el caso de BC él n:.-bro de AsertivÍi:lad tenia' llri puntaje máximo de 34 y en 

Cortesía· el pu~taJe. 0..fixirnd e~;. de 4o. El puritaje máximo de rnoriitoreo en BC 

era de 74. 

En la célula Qu:iiVLrubZd.;;•Asertividad tenía u~ puntaje máximo de 28 y en 

Cortesía el -puntaje riiáxirii-o p°odia ser.de 38. El puntaje ¡.,.;áximo de monitoreo 

en esta célula·e.;a'de66: .. · 

Por último en ¡;. :~é1~j",; OB tanto en el rubro de Asertividad como de Cortesía el 

puntaje' m°áxini~' p'ocÚa-'ser de 38 en cada uno. La suriiá de esÍos dos' rubros 

daba coriio'maximo 76 puntos. 

~~0 ·- ' 
La diferenciaen.los'puntajes de cada célula se'd~bió'a'la'dife~encia ~n el 

número de'pro~.;;sc:is. Con base Em los puniaj~s de ~cl.:.·6éí~1.;; ~e °'31ificaron los 

formatos de m6nit¡;reos y se obtuvier6n resi:.1t;.d6.itc:ii~1.;;;;;·oé'.;;;,tc,,; resultados 

solamente_ se graficaron los totales, mi~mos que s~ dé,;cribÍrári e;, el siguiente 

capitulo. 
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Capitulo 6 

Resultados 

El 100°/o de la población en la que intervino el psicólogo fueron 24Ejecutivos de 

Atención Telefónica distribuidos en cinco diferentes células. (figura 6.1) 

17% 

DPyM~--, 
EJONEYGC 
•ec 
•QUALITY 
•oe ___ _ 

F'iqura 6.1 En esta gráfica se observa el 100'6 de 

los ejecutivos distribuidos en las cinco diferentes 

células. 41'1, PyME; 17'1. ONE y GC; 17'/, BC; B\'. QUALITY 

Y 17?. OB. 

La intervención se llevó a cabo en dos etapas. En la primera etapa se aplicó un 

total de 96 monitoreos, cuatro por cada ejecutivo. En estos monitoreos no se 

dio ningún tipo de retroalimentación inmediatamente después de la llamada. En 

general el desempeño en la siguiente llamada era mas bajo, sin embargo bien 

podía tener un desempeño mas alto o igual, este desempeño no era 

consistente. Asimismo al no tener retroalimentación, las áreas de oportunidad 

no siempre mejoraban y los resultados de las llamadas no eran consistentes, 
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pues había resultados favorables y desfavorables de manera indistinta. (Tabla 

6.1). 

Tabla 6.1. Promedio de cada uno de los cuatro 

monitoreos aplicado a cada ejecutivo en la primera 

etapa del procedimiento SIN retroalimentación. 

Promedio Total 

Ejec. de monitoreos 

so ___ 1-------a·e-:-a ____ _. ---sa_2 ____ --- --a:;f4 ___ -~--84 o ----e-s.1 
-----Me------- ---a4_9 __ ~--aao-~ ----------¡r5-5---f----a,-1-- ----s·-s·-_ ,-----• 

EP 91 5 96 2 95 2 91 j--- 93.6 

AS------- ---------g5-,--~---9"-3~_9~--- S!.!:!_fg_~-~~- ---95 5-- --- -------9--¡:-5-
---0R---~ -------00-3 

JI 97.6 90 O 89 O 86 3 
--x-o----~ r------- ·93-a- ~----.----e5.4-- ---aff3 ___ _ 

93.9 955 

97.0 93.9 

Quality 

95.5 89.4 

93 9 95 5 
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!Tabla 

RC 

SG 

FR 

LE 

6.1 

Eje c. 

{Continuación) 
No. de monitoreo 

2 3 

OB 
92 1 97.4 92.1 

4 

86.8 

Prom!!'!!ia TO!:!! 

de monitoreos 

89 5- --- >---------86. 8 82.9 85.5 

"92.1 
""º-~-t~~---~.-.--~~t--~-;;,,--,~~-t-~~~~8~6~.2--~~~-t 

97 4 
--9B 7 

E: l 

93.4 94.7 94.7 

96.1 96.7 92.1 

95.1 
---t~~-=;--.~~+-~~~~~-1-~--.=-~~-+~~~~-96.4 

total es el promedio de los cuatro 

monitoreo:::;. 

En la segunda etapa, se aplicaron un total de 72 monitoreos, tres por cada 

ejecutivo. En esta etapa se encontró que cuando a los ejecutivos se les 

retroalimentaba oportuna e inmediatamente al finalizar cada llamada mejoraron 

su desempeño con respecto a la llamada anterior. En algunas ocasiones se 

encontró que algún proceso no cambiaba de-_inmediato pero si mejoraba en las 

llamadas subsecuentes. En general se observó una mejora en el desempeño y 

una mayor consistencia en los procesoS ·ya·-qu-~- cada llamada mejoró a través 

de la retroalimentación. (Tabla 6.2) 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

86 



Tabla 6. 2. Promedio de tres moni toreos aplicado a 

cada ejecutivo en la segunda etapa con 

retroalimentación. 

Eje c. 
No. de monitoreo 

2 3 

Protnedio total de 

monitoreos 

---E~Mc.----,----70 3 92 5 p ME~..,9"7".2.----.-----•a•g.•3-----I 
--~AA'~----+--•a"s"a.---+---•9~a'""1.----t---•9"a".1•---- 94.3 

---- --,º-------- - 87 7 - 96_2 _ --- ---- ---97~2--- --- - - -- ·93~7---------
LR go~a--t--~94~3---r--"9s~·2-- ----·---9"3~.~7-----• 

--RE~---,8~9~6-!-!--,9"'a~1---+--~9n9•1----t-----.9~5~.6.------~ 

SR 85 8 95 3 98-1 93.1 

PS 9·3 4 98 1 

·aa--· 906 -----·94-3---- ---94-3--·- ----- ----9-3-.,-----
MC ______ _ 86_6 _____ --95-3-----·-972-·-- ------9-3---:1 __ _ 

98.8 

=-~!"-=-=--=-=---:: ~=--~~:~ y_G~~~~~~-~-T ___ --:;~--~-= 
~~-- ------>-----~~ ~---- --~~-ó~o-- ---==-~-----~-----.-~:.;-:.:-----1 

-----es ___ - --·-·aa_5 __ ----g-32--8~45.--~-----.9~,~.4~-----
·----o·s------8~ -97_3 ___ --9-5-:-9·------ ~- 94.1 

----SH ___ ---91 g 93 2 94.6 -------9·•3•.2.------I 
--M~---- · --·905--- --'9'"7'".3..--·-r--•g«e"s" ___ ~---gg:-5-----1 

--,.7~0---------I 

---9a:s-----

OB 
90 8 98.7 1000 96.5 

---oo--- ---88_2 ___ -~7- ---grc2•·.•1----t-------,9,.1•.7.------I 
___ F_R _____ "9"4•~7--l--•9~s""1--~---,~o~o~o,.---r-----n9•s.~9-----l 

·---LE---r--95-1--¡------ga-r----------,oó-.O-- -------98".3.-------I 

rlota: El total es el promedio de los tres monitoreos. 
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A continuación se presentan los puntajes totales de cada una de las células. En 

las gráficas comparativas de monitoreo, se puede apreciar. a simple vista que el 

porcentaje con retroalimentación inmediata es mas elevado en· todos los casos 

por lo que se consideró que la retroalimentación fue.efectiva.para modificar el 

desempeño e incrementar la calidad. Se determinó el. pb~¿e;::,t_ajE. de incremento 

en la calificación restando al puntaje mas alto (con rE.tr~aiim~r;1;;,ciÓn), ~I puntaje 

mas bajo (sin retroalimentación), al resultado' d!'i"i~"'~esia · ciE. ·puntéljes se le 

dividió entre el puntaje mas alto y con esto sé logrÓ ;tite~ér de cada ejecutivo 

el porcentaje total de incremento en la calidad:·:·'· · 
·. ,:,:" _:-_. '_ - .-

En el caso de la célula PyME, en donde.se encont~a~~·'el 41% de.la ~oblación, 
... :: . .. , ; . 

el porcentaje mas alto de incremento en la calificación con retroalirri.entación 

inmediata fue de 17.02 % correspondiente al ejec..;tivo SR, y. el porcentaje mas 
. ' 

bajo de incremento fue el de AA con· 2.18º/o. . El promedio general de 

incremento en la calificación después de ofrecer retroalimentación 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). 

Tab.la 6.3. ~?~~en taje de incremento de calidad 

después de a rJ~l nis t_r_a~r __ r~e~t:~r_o_a_l_i_m_e_n_t_a~c~i_ó~n __ a __ c_a~d~a 

ejecutivo en -~~:~J_!.1_1:_.~ PyME-!. 

PyME 

Ej~. 
--r;romcdio 1ra. Etapa SIN Promedio 2da. Etapa % de 

j ~ .ctroallmentación. CON! :etroalimentación. incr;;:;i::~o de 

EM l ----------s62_______ 89 3 3 5:2~ 
t-------.AA··~--··- ·- - -,-----·--~9=2~.3--·---+----~9~4~.3----+---2 18% 

L

fDR ____ -· ---t 83.0 93.7 11.39% 
•------- t-----------a-3_5____ 93.7 10 g,o,;¡;---------==------ l.- -----;;::--~---- 956 ~~;% 

PS -1-- 92.0 +------=~ ~ 5.32% 

______ ª_º______ J----.,.a~s""'. ,.-----t-----~9~3~. ,.----·t---7~4~9~.,.,----1 
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'l'abla 6.3. 

Ejcc. 

MC 

EP 

(Continuación) 

Promedio 1 ra. Etapa 

SIN retroalimentación. 

85.1 

93.6 

Promedio 2da. Etapa 

CON retroalimentación. 

93.1 

98 9 

º/o de 

incremento de 

colldad 

6.65% 

5.28% 

---prorñed10 grupal de 

incremento de calidad 748% 

1200 

1000 

800 

600 

400 

000 

00 

~.s:>_!._~_!.. El promedio qrupal es el incremento promedio de 

culldod en lci célula PyME. 

.., 
~ 

.o = 
o ---~ 

EM AA ID LR RE SR PS BO MC 
EJECUTIVO 

CSIN RETROALIMENTACION •cON RETROALIMENTACION 

_t"_i_1._:~-l:!..~i_s __ ~~~ Comparativo entre las dos etapas de la. 

in:prvencjón en la célula PyME. En la 2.da. Etapa 

CON retroaJ.iment.ución inmediata hubo un incremento 

p.rom€dio general de 7.48?. en el puntaje total que 

se reflejo en el desernpefto. 
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En el caso de la célula ONE Y GC. en. donde se. encontraba un 17% de la 

población, el porcentaje mas alto de incremento en la calificación después de 

retroalimentación inmediata fue de 8.02 % correspondiente al ejecutivo AO, y el 

porcentaje mas bajo de incremento fue del ejecutivo AS con 1.98°/o. . El 

promedio general de incremento en la calificación después de ofrecer 

retroalimentación inmediata en esta célula fue de 4.64%. (Tabla 6.4) 

Tabla 6.4. Porcentaje de in~remento de calidad 

después de administrar retroaljmentación a cada 

ejecutivo de la célula ONE y GC. 

ONE y GC 

Promedio 1 ra Etapa SIN 

retroal1mentac16n 

Promedio 2da Etapa CON 

retroal1mentac16n 

1 
% de incremento de 

calidad 

--~A~s~----+--·---94-5-----~~---~----,9"'e0.•s-----1r---~1•.r;gs"%.,----

d~--- ---- 93 o------ ------9-7·~.3~----+----,4'°'.4~3°'%,-----I 

JI 94.6 4.13% 

AO 89 5 97.3 8.02% 
--,P~m~m=e~d~oo~g~r~u~p~alºd7e~--l·----- --------- -----------·------+---------• 

incremento de cahdad 4.64% 

Nota: EJ promedio grupal es el incremento de calidad 

en la célulu ONE y GC. 
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EJECUTIVOS 

C SIN RETROALIMENTACION 

•CON RETROALIMENTACION 

Figura 6.3 Comparativo entre J.as dos etapas de la 

Y GC. En la 2da. intervención en la céluli'l ONE 

Etapa CON retroalimentflción inmediata hubo un 

incremento promedio general de 4. 64'/, en el puntaje 

total que se reflejo en ol dcscmpefto. 

En el caso de la célula BC en donde se encontraba otro 17°/o de la población, el 

porcentaje mas alto de incremento en la calificación con retroalimentación 

inmediata fue de 11.33% correspondiente a CS, y el porcentaje mas bajo de 

incremento fue el de GS con 3. 12%. . El promedio general de incremento en la 

calificación después de ofrecer retroalimentación inmediata en esta célula fue 

de 6.27% (Tabla 6.5) 
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Tabl.a 6.5. Porcentaje de incremento de calidad 

después de administrar retroalimentación a cada 

ejecutivo en célula Be. 

Ejec. 
Promedio 1 l"a Etapa SIN 

retroalimentación. 

BC 

Promedio 2da Etapa CON 

retroalimentación. 

% de incremento de 

calidad 

es 01.1 91.4 11.33% 

GS 91 2 94.1 3.12% 

SH 87.5 93 2 6.15% 
l-~~~M..-.A~C~~~-t~~~~~,9~1~2.---~~~~t-~~~~-,,9'5"'°5~--~~-t~~~--,4~.4'°7'-%;,-~~~I 

Promedio grupal de 

Incremento de calidad 6.27'Yo 

100.0 

95 o 

90.0 

85 o 

80 o 

75 o 

700 

Nota: El promedio grupal es el incremento de calidad 

en la célula BC. 

91.4 

es GS SH MAC 

EJECUTIVOS 

L OSINRETRoAL1MENTAc10N •coN RETROALIMENTACION 

Figura 6.4 comparativo entre l¿is do~• et.opas de la 

intervención en l~ célula BC. En l~ 2da. Etapa CON 
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retroalimentación inmediata hubo un incremento 

promedio general de 6.27% en el puntaje total que 

se reflejo en el desempeño. 

En el caso de la célula Quality en donde se encontraba.un 8ºA. de la población, 

el porcentaje mas alto. de incremento en la calificación con.· retroalimentación 

inmediata fue de 3.50% correspondiente a ER, y el porcentaje mas bajo de 

incremento fue el. de MS con 3.48o/o. . El promedio general de incremento en la 

calificación después de retroalimentar inmediatamente a los miembros de esta 

célula fue de 3.49% (Tabla 6.6) 

Tabla 6.5. Porcentaje de incremento de calidad 

después de administrar retroalimentación a cada 

ejecutivo en cólula Oualit~ 

auality 

E1ecut1vo 
Promedio 1 ra. Etapa SIN 

retroalimentación 

Promedio 2da Etapa CON 

retroahmentac16n 

% de incremento de 

calidad 

•~p~,o-m~e~d,-o-g_r_u-pa~l~d7e~--~~-r-~~~~~~~~-·--~--~--~~~~~~~-t-~~~~~~~~~__.. 

incremento de cahdad 

Nota: El promedio grupal es el incremento de 

calidad en la célula Quality. 
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"" o 
UJ 

"" o 100.0 
t-z 98.0 o 

96.0 :E 
UJ 94.0 e 
o 92.0 
i5 90.0 UJ 
:E o 
"" c.. 

t 95.1_ 
93.6 

·I 
ER MS 

EJECUTIVOS 

r----------cs1N RETROALIMENTACiON""""-··---------- - . · 1 
•CON RETROALIMENTACION 

Figura 6. 3 Comparativo entre las dos etapas de la 

intervención en la célula ONE Y GC. En la 2da. 

Etapa CON retroalimentación inmediata hubo un 

incremento promedio general de 4.64~ en el puntaje 

total que se reflejo en el desempeño. 

Por último, en el caso de la célula OB en donde se encontraba el restante 17º.lo 

de la población, el porcentaje mas alto de incremento en la calificación con 

retroalimentación inmediata fue de 5.99% correspondien.te . a · SG, y el 

porcentaje mas bajo de incremento fue el de '1e 1.90%. . El promedio general 

de incremento en la calificación después de ofrecer retroalimentación inmediata 

en esta célula .fue de 3.60% (Tabla 6.7) 
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Tabla 6.7. Porcentaje de incremento de caiidad 

después de administrar retroalimentación a cada 

ejecutivo en célula OB 

OB 

Ejeeutrvo 
Promedio 1 ra Etapa SIN 

retroal1mentac1ón. 

Promecho 2da. Etapa CON 

retroa11mentactón. 

% de incremento de 

calidad 

RC 92 t 96.5 4.56% 
¡~~~~S~G~~~~t~~~~~Bs~2~-~~~-,~~~~~-9~1-.7~~~~~J--~~~5-.99~ ... ~~~-I 

FR 951 96.9 1.94% 

LE 96 4 98.3 1.90% 

Promedio grupal de 

Incremento de calldad 3.60% 

promedio grupal es el incremento de 

calidad er1 la célula OB. 

RC SG FR LE 
E.JECUTIVOS 

Jas1N RETROALIMENTACION •CON RETROALIM~NTACION 1 

Figura 6.6 En esta gráfica se observa el 

comparativo entre las dos etapas de la intervención 

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

el puntaje total que se reflejo en el desempeño. 

Lo que se pretendió con la intervención fue mejorar el desempeño y con ello 

incrementar la calidad de las llamadas a través de retroalimentación-inmediata, 

por lo tanto se hizo un comparativo en el cual se situó a los 24 ejecutivos antes 

y después de la intervención en las cuatro evaluaciones posible~- que se 

explicaron en la fase cuatro del procedimient~. El desempeño que se tomó en 

cuenta para graficar los resultados fue el_ promedio-toial de-'las.llariíadas por 

cada ejecutivo en cada una de las etapas, 'sin: retrC>.,"1·i,;;entaciém y con 

retroalimentación inmediata. 

El desempeño de cada ejecutivo pudováriar ent·r~¿~a·uim~~.:.i(~sto se puede 

observar en las tablas 6.1 y 6.2; sin' emba~go ~I ,;;:;o~~~to::de pro~ediar los 
,· ··., .. - . . - ·-·. " . 

resultados individuales de cada llamada la posibilidad .de,·_caer:_en un rubro 
- - '--·--º - _-_ ·-· . -· -.. -, •. _ . ··-·· '; -, . 

cambió completamente .. Las_ cuatro _evaluaciones posi_bles se presentan en la 

tabla 5.2 · ·-·' · · · 

Con base en. lo anterior,:s'e interpretaran los siguientes résulÍados: 

En la primera eÍ,;pa,ic;:,arÍdo 110 hubo retroalimentación posterior a las llamadas, 

el 54% (13 ,ejec.Jti~.:,s-cje aienció~ telefónica) tuvo un mal desempeño de 

acuerdo a Ía. Íabla ·d¡, e,;áluación (tabla 5.2). El 33% (8 ejecutivos de atención 

telefónica). .tuvo un desempeño regular y solo el 13%, (3 ejecutivos de atención 

telefónica); tu~o 'un buen desempeño. No hubo ningún ejecutivo de atención 

telefónica que tuviera una evaluación excelente. 
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Oo/o 
13%· 

54º/o 

Figura 6. 7 En esta gráfica se observa el porcentaje 

total de ejecutivos de todas la células, de acuerdo 

a la evaluación obtenida en la primera etapa de la 

intervención SIN retroalimentación inmediata. 

En la segunda etapa, cuando si se dio retroalimentación posterior a cada 

llamada, los ejecutivos modificaron el mal d,esempeño pues este se,'reclujo ,del 

54% al 13% (tres ejecutivos de atención teléfónica). 

Por el contrario, el desemp~(io~~eglJlar, que," en la pri':'~~;¡i ,~tap;¡i ocupaban el 

33% de los ejecutivos se increrriéntó a un 37%,,(nueve'ejecutivos de atención 

telefónica) cuando se dio retro~lirne~taci'ór. ~,osterio(a Ías ll;amadas, Asimismo, 

el 13% de ejecutivos de atención telefónica qu,e t~;;i~r~;, ;_,n buen desempeño 

sin retroalimentación" aumentó c:On retroalimentación al 21°/o (cinco ejecutivos 

de atención telefónica). 
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Por último el desempeño excelente en el que no hubo ningún ejecutivo en la 

primera etapa, se incrementó al 29% (siete ejecutivos de atención telefónica) 

en la segunda etapa, cuando se dio retroalimentación después de cada 

llamada. 

-----~ -------

Li::! Exc:e:'E>r1t<>__El!3i_en • Regllla_r: •Mal 

Figura 6 .. 8 ~n esta grc.-'"ifica se ob!::i•~I:'Vo el porcentaje 

total de ejecutivos de Ladas la c01ulas, de acuerdo 

a la evaluación obtenida en la segunda etapa de la 

intervención CON reLroalimentación inmediata .. 

Con base en lo anterior se puede concluir que en general la retroalimentación 

inmediata administrada a Ejecutivos de Atención Telefónica, fue efectiva para 

mejorar el desempeño. 
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Análisis y Conclusiones 

La conclusión .ª. la que se llegó después de esta intervención, es que la 

retroalimentaciÓn inmediata mejora el desempeño en los ejecutivos de atención 

telefóni~ y.con. ~~~o se mejora la calidad de las llamadas. Con. base en estos 

resultadosse• pretende•incrementar a través de monitoreos la calidad de las 

llamad;.shast'3;11~g~~:a1a.calidad total con cero defectós'cor:noio 'menciona 

lsikawa citadó er(zúfiigi;)(1991 ), sin embargo este proceso deberá ser gradual 

y este fueel'p~i';.;,e~'.~a,;o·. ,,······ 

De acuerd~ ~I· ;~j:t¡~}.g;·~~¡~j8~ en' cu~~t•o a los cambiós en eÍ desempeño y la 

mejora en. Í~ ·~¡icia'~ :á .. ·~~~iciÓ "'º io,;· ;;;jecutivos de· .:.tenciÓri telefó~ica •a través 

de retroalimentación' inM)ediatáy,' permanente se eneont'ró que::·: 

A mayor· ti~~P~, ~i;~;i~~~eñ·:.~~--jJ~;~n~i~n, l~:'.~~j:cuti~~s·· tar:~ban mas· en 

adaptarse·al forrnato'deeva1u'aCión;estp se.·debió a que anteriorm .. nte a estos 

ejecutivos . ~E! r~.~ 9';,~IJ'3t,0' ~in fo~ato. , . .. .. ;.;;; '. .• ;<;>!roaíiITlentaba 

esporádicamente:'"'···· • •'·• ., · 

Se identifil qu~~l~s d~s ~j~~utivos de mayor edad les fue más dificil aceptar 

la retroalimentación; 

~ -, r -

. . ... 
Los ejecutivos· <:le·'atención telefónica· que provenían de otros centros de 

atención y s .. rvicio!a client;,.s, '.y que te'nían experiencia previa, se adaptaban 

mas fácilmente a 'ios proc.:.sos;·.,de esta manera se pidió a recursos humanos 

que en futuras. é::ontratac_io,.;es,. se , .. ~lutaran candidatos con experiencia. 

Otra conclusión fue la. identificación de dos procesos difíciles de modificar en 
- - . -· . . -. - ~' 

los ejecutivos de atención telefónica. 
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Uno de ellos fue el uso de muletillas. Para erradicarlas del lenguaje de los 

ejecutivos se les pedía que las identificaran. Una vez identificadas. se les pedía 

que las .hicieran conscientes y al momento en que fueran a decirlas las 

cambiaran por algúna otra palabra o un silencio sin que se formara otra 

muletilla. 

. :-. -· 

El s9gúné!o· pr~ceso ·dificil de modificar fue "pronunciar correctamente las 

palabras"'.Algúnas palabras mal pronunciadas se detectaban sobretodo cuando 

Jos ejecuÜvos t~ieaban .al client;,,. Ejemplos de estas palabras son "dijistes", 

"Jevantastes~. ~viste'3": "bÚscastes·. para pod.;r cambiar éstá'3 ef'.i la sesión de 

retroalimentación ·se le pedía al ejecutivo q·ue,las pronunCia'ra. Se les dio la 

pronunci~ción correcta. de esta maneia fue i.líl'¡;o~o más fácil lograrlo. 

Otro aspecto importante de destacar. es'que én'1as·'C:'é1~las··i::on·procesos más 
' . . ·- .' . ~ -,. . .· -. - - . - . ,;~ ... - .. 

sencillos, las mejoras en desempeño se:dieron ·mas.fácilmente_é:¡lie en Jas que 
·.·.-... 

::í::~~~::so:u:á::º::::::. en~I; ·~~se~~~~o•::~~•¡,os,:jecu~í~os ·fueron 

directamente proporcionales·· a '·ª ire>tioalime,.;téldóf!}inrri~di:3Ía;Lya ·q~e en la 

primera etapa de intervención en áus..;,ílc:ia'é!e r.:>iroa1i¡;,entácíón, el desempeño 

~ :~>"= : .. ~- :.·:-.< . 
: -.. -

- . <• 

Para conservar un· alto. nivel en·· 1a ·calidad del servicio, se estableció a Jos 

supervisores_>:J~a - c~o~a· __ de -mon.itorec:>s ·.~º". su re~pectiva retroalimentación 

inmediata. J'l'l}erminar Ja sesión de retroalimentación cada ejecutivo de atención 

telefónica debía establecer compromisos de. mejora y firmar el formato de 

monitoreo. 

Para mejorar su desempeño, algunos ejecutivos colocaron una copia del 

formato de monitoreos junto a su PC y su teléfono con Ja finalidad de tenerlo a 

la mano en cada llamada. En el formato marcaron identificaron Jos procesos en 
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los que fallaban. De esta manera su desempeño mejoró notablemente. Esta 

práctica de éxito se compartió con los demás ejecutivos. 

Con la retroalimentación inmediata los estándares de calidad se incrementaron, 

sin embargo, deberían ser más exigentes para lograr la calidad total, es por ello 

que se exigió a los ejecutivOs:· Sé. familiariZaran con los proc050s.; La meta ·era 

alcanzar la excelencia a ·travé~ dé'·obtener cero errores. 

- . ' . '' :'; 
SI la excelencia se mantiene por parte de Un ejecutivo ·a .lo largo de tres meses 

consecutivos por lo menos, se pretend.e impulsar y de~arrC>ua·r ot;as 'actividades 

que le permitieran a mediano plazo ascender a otros puestos'de~í.ro:de;I área o 

incluso en otras áreas de la empresa. 
- _r ' - i, .~ - ~ .' :.: ; ;. ·, -

Por el contrario. si el desempeño de- u~· ejecutiva· ·d~·::~i~·~:CiÓn ·t~lefÓnica es 

constantemente regular o malo y. no se rriodifi~ ._r'ii \::();, ;~E>trbalimeritación 
inmediata, podrá darse de baja del proyecto d .. finiÚvamenil;;: .• ; • · 

.. ···:-. ·, 
• ~ !. ·-· ' . ',.: 

Gracias a esta intervención se. •logro· esÍableú::e·r •un. proceso de 

retroalimentación inmediata permanente que'p~rnÍiÚó.in;,rE>mentar la ealidad de 

las llamadas. 
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Anexo 1: Formato de Monitoreo de la célula PyME. 

NOMBRE DEl. EJEetmVO: ______________ _ 

NOMBRE DEL SUPERVISOR: ______________ _ 

............................. 
Gracias poi' #amara V1a HP. 

lf" .:1aende 

.-Con qurén tonoo e/Quslo7 

Sr (tta } .-: Cómo fft puedo ayudar-' 

kl9nltlll:6. · clit._..:.,: .. :--....CDia""'**' --~"'-'~NO.,,.J.:!--;:i'·!;i ·¡;::-;1¡·¡,g;:;•~w:,;;;¡q;¡rn;•:;¡•:~'-"g•":'!<:¡;! 

~ .. · ... ·· ;;;;,11•~M;¡:r:i~¡1~1;;'.,,,,:,. =·t.:::::-;-.:= ,,.¡.,;;,::ii~~i!y:; ,;;;;;:;1t,;,!, ;!:t;;'"~'Mh~:;;.;rr.,;¡¡-~¡wrt·~~:~.;.;~;m 

Rerih.zo al menos cuatro or....-.un1~ adicionales oara recomendar et oroduclo BdC<CUDdo 1 
IMll'e'ShQÓ el tiempo de entr-=i requendo nnr ~cliente (en diasJ 1 
,............... ...._....,~;;'.': = ··.·,: 0:::·· •• ::<=·::.n .~;;;.:;:L.;1.;·,;;·,:.::;;;-::1;!;::t-,;:;~;~¡;,.;jrn1in;-;¡;:~ • ., 211\!:it:-t~,;r.fü, 
Preguntó todos lo!I dalos del contacto o tnrqet (tomador de dec1~) 

Preguntó lodos los datos diel(it) asrstenle I Sr me puf!!lde dar los elatos dtJ su .JSISttmt~ por faVOT'7 

Pr~untó todos kt5 d3tos de la cuenta 

Prequnló por cuál mecho se enteto del telefooo ~ V1e H P 

Preaunló ~ su emOl'eso cuenta con oroducl~ Hewten Packard 2 

Prenunló cuales son esos productos 2 

Pregunto cual es el medio por el que le aus1aria recibir 1ntonnación 

.............. · .. c:9enle._9t ·¡;~:;'J;i;•:;i;.;1;<,:; ''l::~:;;f,¡¡.;¡¡t¡T!~'!!~i:;~oil!'Jf.;i,.'ir.#.:fü1;' 

Ofreció cnracterli&hcas de-1 producto acordes a la sohcitud o ~esldad del chente 1 
Cornt.•nlo los benericlos que ofrecen cada una de esln~ car.:icterl~ucas 1 
EstablecJO un buen cierre de W"Ota (confirmó acuerd~) 

~ 1 
P3g1naWEB 1 
"'~·_.._.dlli9:.. ~::!::<~~,·=•-~!r:._•. i::~;·=i;:!,;.f?ki;;:.:.;i!!i~!!nfti:i.,'!!-:'!~~w.1!:•!<1W?fü•::!i11:11~?~11;;:w·~fü1;:~:;!i:;~!r>~1 

-¡~Mitiiilliiiinl~ .. 1n~·- · '""1c___:,,.;;:.,.:¡;:t'~!:;r;¡:::q:::1;'i~;.r,--.~~:!2;~, • ..,:,1?.;~:'~ 
Oto las caracteristicas de la Dforncx:IOO (SI no se ha ba adO pl~rta o lnfonnaclón. pkjló dat~ al cl~te) 

D1a las caractet"ishcas d~ Dr"oducto v/o de In profT'IDClon 

Mcnctonó tas restncciorle'S de la PfOfTlOciÓo 

~-111&a~'1~h1~~·~:{inrr,~1¡;mg;•:?:~;o_,:::iµ,·;:,::;! ¡;:,~;;1~:ri:¡f,~!t~!\;.:¡f,.,'s~¡:~1';·ü~:J¡;, ;!;~;í<t1fr·;~,:~~;!•m~!f-~!f¡'¡.1;;r::t!t:r:tt!i· . ~~~ 

c;Sr (rtaJ . hay a/QO mas en lo que¡., pu~cJd <1yud<1r? 

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

FECHA: ______ _ 

NOMBRE DEL EJEC\JTlVO: 

NOMAAE DEL SUPERV1SOR: ......_, .. ~ .......... ~.-r.,, -•:...i:!!'b':~~f:'""~t: ~!!~i'"'!'i!!:,·,. :;..:··i;i!~;!t1~ti:":!t"'!!fh~fw1i•f: ~:!?!i!>'.1:'!''.!o!!;t¡;¡,·~:·::·· 

lnlormó al d1s.tnbuldof de las neocesidadll'"S d~ chenle 

Oto los dalos d~ Cll'->f"tle al d1slnbt.1tdor (nQfTlbre. 1 ... 1 ... fnnn" .. ....., ...... _"'-"'' 

~-.·c.....¡¡,·~-. ..... !"·'·: ···:.::•::1 

Sr (Ita)_ . _ . le dejo en Ja linea con del dstmbUtdor . qwfl!n ya °'"" sus datos 

~----~ ...... ·111111~ .... :;; .... :· 

,Fue un placer atenderle' 

,Ou• tenga un e•celenta dfa' 

.· ... ,,.,c;;.;,,,;.,,¡,;-.,;;:;:i\::h•¡:•:· 62 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Anexo 1: Formato de Monitoreo de la célula PyME (continuación rubro cortesía) 

NOMBRE DEL EJEOJTIVQ: ______________ _ 

NOMBRE DEL SUPERVISOR· 

Puso ttlención a los rl."qucnmientos df"'I cliente 

No interrumpoo al chente 

Paralra~ POI" lo menos d~ vcc~ il lo largo de la llamada 

As1nt1ó cuando hablaba cl cllcn'!e a lo largo de la llamada 1 

Se adaptó al m"'el teenico del cliente 1 
No uhllZl"I ma~ de dos V'C."Cf!'S alguna mulellllaS \ 

me tornat.1 unos "1'nutos transtenr su •amada. por favor no cuelgue 1 
ManlUV't"I al chente en Stand by activando ta !l'!'Cla !\deneoo 1 
Al regn.•! .. ·u a hablar con el et.ente aqradecio ~tiempo de espero 

F: 1 volu~ de la ... or rue cl <1d~uado 

Hat>lo "' pronunció conectarnente las. palabras. v !rases 
El rrtrno de la voz lue variable 

~1&6·-·-••h'.,.-·,,·,: .· 
Llamó al cliente por su nombre. apcthdo o titulo 1 

'i.: .. ;·::,.. 

Habló sH!'mpre con r~peto al cliente 1 
OernostrO paaenc1a 1 
Oe~tro al cliente el nus.to POI" atenderlo 

.......O w· · :.1 clllr.lnlDnr-=leii..''~l~t',i:· t;-:1;:1:0:•;:~~1.1~·¡,!lT\~'"t'."'.l\:~..::·c:·:o-"':~-~·.:'::~n:!~'::~;::¡~;\':\~ ·,···:··:-··. ··"''l::T<':..,· .:·:·· 
Hablo con l1rmcza y no lltubeo 1 2 

·:;i)i1f'i\:i;~;,·1:(;:;:)/;i~i_)i1~:~:::,¡~~~:;:it:\i¡~~::Pülfr~·....,....··~~;;~!~i,;:.!.¡~!;'E\~iiíl:ii;1\1:t;-ii~;!;;i' ;:.·,¡.! :;;;.:f;.!;!f~::::...:;:: 

PUNTA.JE MAXIMO 01!! MONITORr!O 102 c:=::::J 
L-~~~~~~~~-"''"~'~b~··~m~ro=-p~.........,""'""''°"'-'de"'""~"""''~~.,,..,.:==•~fue""'~~~op~·~b~·~~•'--~~~~~~~~~'~s~1~1~í!Cil~ C:::::::::::::: 
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Anexo 1: Formato de Momtoreo de la e41ula PyME (eontinuaciOn comp1""0m1SOS) 

PIOMl'll«DHUl<;UTlll(.o 

"'°""""ron.....,......,!.C><f 

•••••d•apot1.,nld ... 

~-.-:----------·--1-·----··-·-··•*'I•·-

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

ONE Y GC 
FECHA: 

NOMBREDCL E.JFCUTI\10: _______ ~---

NOMBRE: DEL SUPERVISOR: 

s.hld6• identtfle6ccw1eseSaa ..... • ... 1J~ ·. ,,;,:,;.,r,¡µ:j;:--.;;1"¡· .'i"l,'.'l!;:::;.,;.:;'-'''";,;;¡,,..,.:..,,;·,.;füqr. , _,;,,:=•.,,,, ;:,¡,,;,¡;,;;,,¡;¡· 
Gracias oar /1<1m.>r H~ ... 1~tt Pilcl<.ard 

.:Con qw~n tengo el g<Jsto;> I Sr se por rrw c:omp.:iflero. quo ustad esta buscando 

Sr (ita) "'Cómo/o puedo ayudar;> I Dlgame ru:ac:1amente qui! e.s lo que neceSlfe;> 

Cuent• Gobierno tllcltc1ct0n 1 om;u dcal~ I Cornpr.;1 dort-Ctd Cuenta nombrada) 

PyME (Uno") 

Gran Corparatlvo ---· Realizo al ~nos c.udtlO pregunta& adle1on.-ile<t. Plll"ll rec:Ofncndar el producto odecuado ---Prrgunln tod~ los ddlos. dc-1 contacto o larnPt (lornador de deciSIOtleS) 

Pr"9unl6 fodO"';. ,..,... dnloc;. dcl{a) a~tl:"nh'.!' I Sr 

P,equnto lodo!'. ,,,...,, dillr>!'. df" l.-, cuent;, 

Prequnlo por cuill tnro•o ~~!eró del teléfono a.e Hewten Packard 

Prequnlo ,q,¡ !'-U em~,,~ cuenta con pl'"o:::luctos HCV\l'lett Packa,d 

Pr('ogunlo cu.1!~"'!'o "'°" t'"""'1"S p1oduc!01<o 

Pr..gunto cual - .. 1 mcdlO por c-1 que le gu~larin recibir información 

1--.,ionó infonnaci6n~ .. c ..... ·,_...-..;.,.· 
Otrec10 c:-ir3ctrnst1cas del producto acordes o la sohcrtud o necrsidad deo! clieonte 

F.stabk"C.16 un t:Juen CK'He de vel'l'la ¡conl'lnnó acue-rdos) 

~.,... .. ......,..,_._,,.,..~ih!:¡H,:·,. ::·::-: .• :··;;•,¡,;,¡.~;i.~?fül~:!fü!j..t!1;i;!':. :,lii.i¡a;;¡;J>;m;;iffa1<;;<ha .: ;;·•,,:¡¡;..it_:~;¡;., 

ettv....._w'da......,.cas,_,... .. ~--- ':':.·;.:·rn"1'ri':!'iiil•''!:I,.. -i;;:;.,:~"Jifül 

010 las cara.:1-.ri...roc..-i~. ll~ Lll prornocion {SI no - ha ba1ado alerta o Información, podoó d<'.ltos al cliente) 

Oto las c..-,rric1t~11M1.-:asdel p1och.icto "'ºde la prornoclOf'I 

1 
1 

"¡;.'i'cr-. ., e 
-· .::...iL0 ON 
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Anexo 2: Formato de Monitoreo de la célula ONE Y GC (continuación rubro cortesía) 

ONE Y GC 
FECHA:--------

NOMBRE: OCL EJCCVTIVO: 

NOMBRE OCI ~J?CRVISOR: 

As.inho cuando hat>iaba e4 clleneot a 6o largo de 1- 1i.mada 

• ...-...;i;,,¡•:; ,::i.i.1!,:1i.,;1:;p.1ut;;;~,i;l· ;¡¡:ri .. '•L•;::,:;.:,,;~:1:B~Tf:: ~;\!i''i:1i!::;;~~tti'.li~.:¡;;;¡:?-:Jii~x..:¡.¡.;¡¡;;;,~;;?:r;;.:::-<:¡i•:;;1: :.:!i:;:i:-. 

Utthzó lengua]'e posrt1..o <Evno frases pt'otubl<Sas) 2 
·e1w· m· ·•ailllitilda'.-...c.;,¡;~:m¡¡¡¡ ;;;:•:,;,:;:.;;j;•;:i[i";;·,¡?,,¡:~;;j:;¡;;¡;: i,>;l.qmof;¡l;:;,..., .,,,!!;r."!~!itJ¡¡~.<g :.::f:n,,,:g"¡i;i:['f.!>' ;¡~.¡~,;,,; 1::; 

..- .,._...,...,a&&d6ii0i;;::1:;:'.;!;';;i;1~' i<':"'~· '1 .. :;;,:¡;,;:Ui¡1:t.;,:;,,:J¡¡~¡;;¡;1;,.!'1;.1m;1;;;,-:,¡:¡i;=1!'i,;~,,,~¡;j;•;;p,,,•;;i.,,,,: ·;.:. 
Habió con htmeza y no titubeó. 

PUNTA.JE MAXIMO DE MONITOA.EO 91 c::::::::J 
~~~~~~~~~~·-º~!!e'"P"~·=-""-~""''-= ...... .=,;;;~ID~de""'~"""' ... =~~~=="":;..,fue~~""" ...... ~~~~·~~~~~~~~~·~5-1~(-íiO!-=.t c::::::::J 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Anexo 2· Formato de Momtoreo de la célula ONE Y GC (continuación compromisos) 

ONE Y GC 

110,.IRRf. DH tJtCIJTlVO''-----------

Ntl,_'11\R[ 011 S.UJ'IJl:Vl!>Oft''------------

1 TESIS CON \ 
-----.,.-~ ... =~=-~·•=un=-vo ----.+-1 FALLA DE ORIGEN 

.,_,_,. .... _ ... , ...... ·-·-·· ....... -·--· .............. -, ... -.......................... *·····--·····., ...... -................ . 
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Anexo 3: Formato de Monitoreo de la célula BC 

BUSINESS CENTER 
FECHA: 

NOMAAE DEl EJECl.J'TI'.'C. 

~JQMRRE DEl SUPf:RVlSOR:'---------------

Grac111s por con1umcarse 11 Business Center HP 
1 2 

Con QUl-ón trnoo el ousto, 1 2 

Sr 1íta > __ • ¿como Je PCJPK/o ayudar, 1 2 
ldeallkó 11nn·• ........ ., .. -~Coa,.ocbasiaiil&l':;: .... :.:~':'.':'.'.,'~':'.1· ;¡¡:'L'i'.::::~.;.:¡;¡¡ ;::'J,:;~¡¡::.:!;:•;r;:¡:¡::::r.!:·:-: 1·::'1'·:;i;g1!¡¡¡;¡~~"l~r. 

ldcnf1f1co el f100 dn d•~IMbuldor 1 2 

Rt:alt.To .ti menos !res prt:Qun1t1s e in~loación de acuerdo al ·-· 1 2 
lnfunnóe*é' .. -·~::;:;;:¡¡: 

Sigwo el cnnal adccu.1do 

lnlorrno d ... 1cuetdo a pol1ticas y procesos -VenficCJ (>t noint.re del contacto oora la entrroa 

Vel"!hco PI doo1,oc1l10 p.tra entrega a&.1 eotno ~fre que calll!5 se encuenlra 

tnlorn10 "'' co~to total de lill e>rden as•. COlTlO del He1e 

Sr (•ta) . hay akJo n1aS en lo aue le nu&da avudar? 

UencJono ...... d9tni.....,M--...·•·M !mi;...fr1'::·,¡;;.;,¡;¡¡;¡},,;:: ;;.j;~;1!::.J:;;::;::i:,r.:1;;;'!:!;1.i:-;•;~t;hl~1:'h 

1 G~oc1as por •amar a 8u5.lnl".SS Cf!tnter de HP. ff!t atendió 

1 Fu~ un pu1cer atf"r'ldt!-r1l"I 

10(.ld t~nqa un e\Crtlf"ntl" dfa' 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Anexo 3: Formato de Monitoreo de la célula BC (Continuación rubro cortesía) 

BUSINESS CENTER 
FECHA:'~~~~~~~~~-

NCIMSRf: OEL E.JECUTivo 

NOMBRE DE"L SUPER.VJSOR; 

No 1nletTUmplO al chent~ 

As.intK> cuando habtab.t el cliente a lo largo de la llamada 
.-.. ......_..,:H>;>;l:~ .;:. ¡.:;:!¡:> :n¡>:1 1;:;,¡:;;11;;,.-,:,:1:::·:· •• :;;- r: •• - -

Se adapró ail nrvel tec.rnc.o del c.hef"!te 

No Utiluó mas de dos veces una ~•las 

UUlt.ró uaie pos.n1vo (E....,ó fr~ µrot-wbKSir.!.J 1 
CiaaW----- .... ..-~·;.,;~:~:¡;;:t\:itt\íi: -··· ::":~: ::,:t':><!:•:t :·1-:1:1:101~:;' ,,:::· · · ,,: . .; :,(•;:1 :o:!:J"";:{!l.\ll'.HP!+r:•.:: 

Sr . penn#ame D01 favor en la tlnea rrl#!Jntras bu~o la lnfo.tTrJaclón que f'eQUlef"8 1 2 

Slla - ·-· ~ ........... a--..........-...o;:: ,,.,_:."'"'··':. ;;·!:.! ;;::::.:w:•i-::•!?11:nS!h1:.:;: 
1 2 

a hablar con et cliente aor~IÓ el henloo de es.pet"R 1 a 

-i~~~:~ii~;¡;:¡~!:;i .:'.:;:=::'ifü;t:i~l<'!fo'.;:;;!~:'::;~fü~':~;·: '>;~;:¡~ • .;;,1;¡~:< ... ¡o.¡:;i ;>!;!:,,:: :.,:t ::''¡::i~;:¡;:g,:;!:~g.:ffü!~"1fü·1:fE1il;I a 
...__......__.*1c:lllillr.-.......... i11 ...... ~::: 1 :¡.;:;~~:¡ [:<t;f!;,;,' ::·~:.;:. "I' t!;;ffi¡C" .•. p .. ,.~ 

El Mtrno de la~ l'ue \lal"li'.llbolif.'o 

.. ~';:¡:~ .>i:-•;;,q::, .¡:~:;.:..:'¡,:::~;.;,; ,;.~}>><' ,,.".f¡:;¡,.,!;ll"¡;~!'!hir.;.;;f¡;¡;~,;¡:,·,;:; .... 

u.-vno al cilentfl' por su nombre. apeiklo o tltulio 
·~-w·~:;;¡::!::::!·:;l:;;~;:':'.l.:!,"" ····:·" .. i;?;· ·';.;-::p:~¡;l.:;1::::-'1:::··"": ;<.'· 

Df.'fnostfó ni c1ieonre et quslo por atendeóo 

.............. ~ ... 111 ..._..;;¡;..;;;:;~:.>;:11 1 ;:~r·g;:i;.; 1 :;n1 :.:i~!.rm:=!;'üt-!;::::>:::;., _ .. .......... 
Habló COl"'I fll'fT"loera y no tlt\.JbeO 

1 2 

1 2 

1 
1 

PUNTA.JE MAXIMO DE MONITOREO 14 c:::::J 
L-~~~~~~~~~'-"'-'-'º-....... -'-~P~'-º~""-d-i_o_de-"lo""'"llO~""'~d-•-~---~·~·~Ó~p-ti_mo"""-?~~~~~~~~~~·-·~/-NO.;.¡ c:::::J 
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Anexo 3: Formato de Monitoreo de la célula BC (continuación compromisos) 

BUSINESS CENTER 
FECHA: ________ _ 

NOMBRE DEL EJECtJTIVO: 

ttOMHRE DEL SUPERl/l~R: ____ _ 

F'untos posot1vos 

Area• de oportunidad 

--------=.,R=MA.,,..,.EJE=cuT=•vo,-----...__-!J'ESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

">ltC. .. llO•:l--...,lOHl10•1-.""'Af'\ICA•NA(•ln••-J 

11:.&UJICACIOIO Oll MONJTO•IO • ""NT"Ull TOU1L/ PUllJ'l.Jll U"-•AC>O • l"'° 

._ .... , 70 1• •too ... •-
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Anexo 4: Formato de Monitoreo de la célula Qual1ty 

UALITY 
FECHA: 

t~OMSRE DEL EJECtITIVO: __ ~-

NOMBRE DEL SUPERVJSOR.: ____ ---· ·--- __ 

Sr Snra M1 nomr>re 0.:1 .............. , AEC-.T 
~ pL.K'de COtTiumcar al dcoartamemto de S1"3.1emas? 

lnvcshgó quien e'5 la persona con la que ~ta hablando 

Bus.eo hablar d1re-c1amentc con Targ~ 

..._... ... _.... ... -....--;-,:::,,¡~--'·';: ''·'·' '.!';:,:1'.1:;~,; .. ;,:·.· .':·.·.··.:!;:· •:1,:'::,:·;,:1~:;:¡,¡~;..-;;¡ ·:.;i¡~;;m!lm 

Hoce Ul"IOS dia-5 se eomunlCÓ a HP y qu~rnmos saber~ ya compra e-+ oequ1po 1 
cu;:il es la razon fundamental por la que SI compro I NO compro el equipo 1 

Combatió at me~ tres~ las fP!§.¿s.fencms 

¿Cuáles son los tacforf!'S mas lmportat€"5o al adquirir un prOduc;to para su empres.:i? 1 
L Que le gusta na que un producto o ~ucK>n hiciera par su oegoc10? 1 

Sr Srrta . llene alguna Pf'""9Unla? 

arrecio proaetr.1ameme al 1e1erono v los !>e'fVICIOS de V1a HP 

llenc:ian6 ...... ~ .................. . 
. Qf3CL3!!o por su tiempo que t.-v.a buen dla I buena 1.srdc 

Sr Grac.1os DOf' bnndarnos su confianza. bueno$ d1as.I buenas tardes 
S< ___ . agradezco so tiempo Bl.K"f'IOS di- I buet'\as tardes 

TESIS CON 
FALLA DE f'.RIGEN 
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Anexo 4: Formato de Monitoreo de la célula Quality (Continuación rubro cortesía) 

UALITY 
FECHA· 

NOMBRE OEL EJECUTIVO: 

Asontl6 cuando el cltenle habldbot a lo largo de la llamada 

._...... ~,·;;:·:>~· .. :,;:-.::.;,,.,.;:;.?¡,;l:!H•;.i•;;r->:;i~;ü;¡:;.:;i\¡:i.¡¡;;::, ;~.;'.:~;;:¡'::·<='.!::r"' 
No u11h.to rn<ll" de dot> veces una mulehlla!. 

Utlkzo lenguo¡e posrtNO (Evnó fra-s prohibidas) 

Ullm.Z6ciw1 ..... tiililiel9M99'lencia'· ;''.~:;,:~;¡·,e;.¡-;.:;:· :•~iT!:>~:.;:;;:. ¡,~ ;;;::".->0,; .... Tfü'~'' ,.,_, ';• ,,¡.;:,:; 
PJlantuvo or cliente en Stanci by ;,ctrvancia la lec.La silenclO 

Agradeció al cht.-nte e4 IK!rnpo de espera 

Si 1.a espera fue mayor de 30 Soegunda5. comentó al cliente que le segula atendiendo 
.............. ce..19,.;~,¡>-";<.¡.:.,,,:;; .. ;: , ... ;,;..,:;fünii'¡¡;;;¡,.;¡¡g¡;¡t,;;..i.i';.,.;, .. ,.¡ ... ?<~iJi'!fü.l;.,¡,11,,.;, 
.......... .,....._ ...... ~: .. .......-:i;¡o;>'f'.~'llh!!lfffü•~A'!ii~¡•;•'!·:H:··i·;.¡:¡'t•:;•.•·,•~·,·-:"· 
El volumen de ta voz rue el adecuada 
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Anexo 4: Formato de Monitoreo de la célula Quality (continuación compromisos) 

UALITY 
FECHA: ________ _ 

NClf'oltBRE DEL EJEClSTl'IO: _____________ _ 

NOMBRE DEL SUPERVISOR: _____________ _ 

Punlo5 po5ll1Vo• 

. Áreas de oportunld•d : 

--;~.;- . . ~~::<:-:-·.;:,·~20~~~--: ~:= 
.. :_~\ .,'::: Rec:oirnend•c:iD..- ,~-;;:;.-.e'.-'_ .. 

L-.r~·-'0-/'·' 

FIRMA EJECUTIVO 

... "" ... 1'tJ•1 ___ '°""""'ª ·--...,-.x...·-•--1 
~""""IC•l>0--11-fG•-IA. .. 101AI. , .. _,..__ .-UP<>• l-

1--1••••-,. t-
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Anexo 5: Formato de Monitoreo de la célula 08 

OUT BOUND 
FECHA 

NOMBRE DEL EJECllnVO: _ 

NOMBR.E OE.L SUPtRV150R: 

---~-Ciaiii ...... ........ -.. 
Buenos clas /Buenas tardes 

ln\l'e'Shgo quien es la ~ con la que esta hablando 

Bus.e.o hablar directamente con T arget 
.......................... :;:::;::::,~:.::::!:;:::;::;_;;.":···;:;:.:::.,:;·:;:;:~:;!:~=1;::.:-;;: ~¡;;---~:;;-;;;~;:;.;:;;¡;;::\."".,¡;..'T'J;~-=?;;; 

VenílCO '5.1 recrblO mfonnación o 1nvltlM:t0n 

Conl@OIÓ c.aract'""lslica5 y benefocios del evento de ac..-rdo illl guion 1 
PefSOl'lah.z6 los benehc>OS al cllef'lte 1 

•••iililllÍltil:l1l:::::?"::'::::t!~::-';;:;:!::;: :·:.•:.::·:·::;-;::~?!! 1~·.~;:;,~;,;!¡!".'?'~:!~.:i:-: =~!:;•· ;!!:""'"::~~;!!;'.~ .. "':: ... ,.,.1.;~;!:!'. 

1 

Nombre de la empr~ 

Nombfu del target 

P""5to 

Teléfono(&) , .. 
Corr...o eleclrónico 

...... ~., .::;;:..:,,;,;:,:,:;; ;.:;,;-,:;;,;::;:; .. 
Sr Srrta .... ti- algun<t ptegunta7 

OfreoclO proactivamente al teflolono y los ~rvic>OS de Vía HP 

Conf1rn.O a<:'-"'tdos? 1 

.• .,., .• ,,,~.,·,·!~'··-::: ~:=•:•!: ::•·:. ~1llAXJlll() l!fll·ASRllTJ'VIDAD::'! .:'!·! .. :•. '::··!!!:;!::!!':::!~:•o~.311a .,. 
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Anexo 5: Formato de Monitoreo de la célula 08 (Continuación rubro cortesía) 

OUT BOUND 
FECHA: ________ ------~----

NOMBRE DEL EJ!:CVTIVO: _________________ _ 

NOMBRE DEL SUPERVISOR: ______ -------_-------

Ut111.zo leogua¡oe pos.4N'O (Evtl:ó f~ protubtdas) 

CMli&d&:W .. lllli._..-~;:-~~:.>::'!".:::;:~::!;!:?::;;:;, 

S1 l<1 ~il tu~ rna.,.or cM 30 segundos. comento ill c.l_.-¡le que le segu1a 411end~ 
• .....,..,..-....;~::~;;:~:~;=~~:;::;;:::;m;:::.:.:;::.:;::, •:;.::;~~: ............... _,,., .,. .;,,., ........ , ....... . 

........,.----....:~···.-... ......... ~ ........ ::::.: ·~::.:,.::.;·_:!:!;'."J:;::;;;::; ...... .. 
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Anexo 5: Formato de Monitoreo de la célula OB (continuación compromisos) 

OUT BOUND 
FECHA:'--------

NOHIJRE DEL EllCUTIVO:'------------
NOHOA:E DELSUPUlVJSQA.: ___________ _ 

'"·'.:< - ·:.t.~); f~~~~t·~-. -'.e' ~;-.';: ,, 

end&duc 

--·_.,'.-.: .. - :~~~¿:;;:~:~~. ::;~ .. ~·:·,:: : ' 

SllO"UV"':l-.IOOU>"UO•l-llO-.lC.&•-(--) 

c.-unc.a.a- DIE -•JnNllO - .... .,.,.,._TIRA&./ .... T ........ DO• ·-
1....-. 79/7• •1- .. 1-
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