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RESUMEN

Actualmente las compafiias estan generando cambios en sus modelos tradicionales
debido a diferentes aspectos cambiantes del mercado, condiciones laborales, modelos
econOémicos, estratégicos y competitivos, generando con esto, la necesidad de estar
adelantado a los demas en diferentes metodologias que entreguen un valor agregado a los
procesos y que generen diferenciacion frente a sus competidores.

El capital humano es el elemento mas importante de cualquier organizacién, por lo
tanto, la identificacion de competencias, permiten mejorar su desempefio, y determinar las
oportunidades de mejora permitiran hacer foco en la formacion que requiere, facilita generar
un incentivo, potencia la comunicacion y permite reconocer los logros. Por esta razon,
cuando se habla competencias es Util hacer una evaluacion especifica a cada trabajador
buscando la manera de mejorarlas a través de diferentes herramientas y capacitaciones que
al desarrollarlas se conviertan en el punto de partida del logro de objetivos consecuente con
los requerimientos del mercado, generando una diferenciacion en el servicio y la entrega de
resultados.

El objetivo del presente documento trabajo es disefiar un modelo de evaluacion por
competencias de la empresa Customer Operation Success, mediante la identificacion de
referentes tedricos, anélisis de la compafiia, establecimiento del modelo de evaluacion y
formulacién de la implementacidn, creando ventajas competitivas que requiere el mercado
actual.
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ABSTRACT

Currently, companies are generating changes in their traditional models due to
different changing market aspects, labor conditions, economic, strategic, and competitive
models, generating with this, the need to be ahead of others in different methodologies that
deliver added value to customers, and generate differentiation from its competitors.

Human capital is the most essential element of any organization, therefore, the
identification of competencies, allow to improve its performance, and determine the
opportunities for improvement will allow to focus on the training that it requires, facilitates
generating an incentive, enhances communication and it allows recognition of
achievements. For this reason, when talking about competencies, it is useful to make a
specific evaluation of each worker looking for a way to improve them through different tools
and training, developing, become the starting point for the achievement of objectives
consistent with market requirements generating a service differentiation and the delivery of
results.

The objective of this work document is to design a competency-based evaluation
model for Customer Operation Success company, through the identification of theoretical
referents, analysis of the company, establishment of the evaluation model and formulation
of the implementation, creating competitive advantages required by the current market.
Keywords:

Competences, Evaluation, Improvement, Performance, training, analysis.
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1. INTRODUCCION

Los modelos de evaluacion por competencias han sido ampliamente utilizados en
distintos ambitos laborales y educativos. A continuacién, se presentan algunas referencias
tedricas que sustentan su utilizacion:

Segun Le Boterf (1994), las competencias son "la capacidad de movilizar un conjunto de
recursos cognitivos (saber, saber hacer, saber ser) para solucionar una clase de situaciones".
En este sentido, los modelos de evaluacion por competencias permiten identificar las
habilidades y conocimientos que los colaboradores deben poseer para desempefiar sus
funciones de manera efectiva.

De acuerdo con Spencer y Spencer (1993), una competencia laboral se define como "una
caracteristica subyacente en una persona, que esta causalmente relacionada con un
desempefio efectivo y/o superior en un trabajo o situacion laboral™. En esta perspectiva, los
modelos de evaluacién por competencias se centran en identificar las competencias
necesarias para un desempefio 6ptimo en un puesto de trabajo especifico.

Por su parte, Boyatzis (1982) propone que la evaluacion por competencias debe
considerar tres tipos de competencias: las técnicas o de conocimiento, las de inteligencia
emocional y las de comportamiento o habilidades. En este sentido, los modelos de
evaluacion por competencias permiten evaluar no solo los conocimientos y habilidades
técnicas, sino también las habilidades emocionales y de comportamiento necesarias para un
desempefio efectivo en el trabajo.

En conclusion, los modelos de evaluacion por competencias son herramientas Utiles para
la identificacién y evaluacion de las competencias necesarias para un desempefio efectivo
en un puesto de trabajo especifico. Su utilizacion permite una evaluacion integral que
considera no solo los conocimientos técnicos, sino también las habilidades emocionales y
de comportamiento necesarias para un desempefio éptimo.

La atencién al cliente es un aspecto fundamental para la imagen y reputacion de una
empresa. El call center de Customer Operation Success (COS) es un componente clave en
la relacion entre los clientes y la empresa, ya que es la puerta de entrada para resolver dudas,

reclamos y preguntas en general. No obstante, el desempefio de los colaboradores
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encargados de atender las Ilamadas en COS no siempre cumple con los estandares de calidad
necesarios, lo que afecta negativamente la satisfaccion de los clientes y con esto, la
percepcion de la empresa.

La implementacion de la Norma C.O.P.C. (Customer Operations Performance Center) es
una estrategia que busca mejorar la calidad del servicio en los centros de atencion al cliente.
Esta norma establece un conjunto de estandares y mejores préacticas en la gestion de procesos
y recursos para lograr una atencion eficiente y satisfactoria para los clientes.

En este contexto, este trabajo de grado tiene como objetivo principal disefiar un modelo
de evaluacién por competencias para el COS, teniendo en cuenta la Norma C.0.P.C. Este
modelo busca identificar las habilidades, conocimientos y destrezas que deben poseer los
colaboradores del COS para garantizar un servicio de calidad y cumplir con los estandares
establecidos por la Norma C.O.P.C. Ademas, el modelo de evaluacién por competencias
permitird identificar las fortalezas y debilidades de los colaboradores, lo que facilitara la
implementacidn de planes de mejora en su desempefio.

En resumen, este trabajo pretende disefiar un modelo de evaluacion por competencias
para el COS, que involucre la Norma C.O.P.C. como marco de referencia, adaptadas a esta
empresa con el fin de mejorar el desempefio de los colaboradores encargados de atender las
Ilamadas y, por ende, la calidad del servicio ofrecido a los clientes que permita determinar
el alcance del estudio y dilucidan la metodologia apropiada para responder la pregunta de
investigacion, (Cémo deberia evaluarse la operacién de Costumer Operation Success

mediante un modelo por competencias que garantice una mejora en las operaciones?
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1. OBJETIVOS

A continuacidon se describen los objetivos que trazan el derrotero de la investigacion,
permiten determinar el alcance del estudio y dilucidan la metodologia apropiada para
responder la pregunta de investigacion.

Objetivo general
Disefiar un Modelo de evaluacion por competencias para el &rea de call center en el
2023 con el fin de mejorar el performance de las operaciones de Customer Operation

Success.

Objetivos especificos

- Identificar en la literatura los referentes tedricos necesarios para proponer un modelo
de evaluacion por competencias.

- Desarrollar un analisis situacional de la compafia Customer Operation Success que
permita conocer su estado actual y posibles oportunidades de mejora.

- Proponer las competencias y elementos funcionales que permitan aportar a la
definicion de un modelo de gestién por competencias, para la organizacion objeto de
intervencion

- Formular un plan de implementacion para el modelo de evaluacion por competencias

propuesto.
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1. JUSTIFICACION

Colombia, segun la Asociacion Colombiana de BPO (2020) es uno de los paises méas
atractivos para el negocio de los BPO, las razones mas importantes razones son la
Disponibilidad de Talento Humano, la Competitividad en cuanto a costos operacionales,
Apoyo Gubernamental, Procesos de Valor Agregado, Ubicacion Geogréafica y que Colombia
es un Pais de Regiones.

Desde la perspectiva del valor agregado, el sector BPO es estratégico para la economia
nacional. Este sector concentro cerca del 10% del PIB de servicios del pais, sumé méas de
500.000 empleos y aportd aproximadamente el 11% de las exportaciones de servicios.
Adicionalmente concentré el 6,7% de las empresas de servicios registradas en el pais. Por
otro lado, este sector tiene una amplia demanda mundial, cercana a los 230.000 millones de
dolares anuales y que representa el 6,9% de la demanda mundial de servicios.
Adicionalmente, este sector es altamente productivo, aproximadamente 3,6 veces mas que
el promedio nacional de servicios lo cual permite tener un nicho empresarial que sea un foco
de formacion de empleo formal, altamente capacitado y que permita encadenarse con otros
sectores de la economia (Min Comercio, 2019).

El sector BPO en Colombia representd un crecimiento del 17% en el periodo de 2020 a
2021, representando el tercer puesto en servicios de mayor exportacion en Colombia, con
353.468.392 servicios exportados, a traves de 600 empresas de servicios, 35% extranjeras y
65% nacionales. Esta industria se caracteriza por la contratacion de personas jovenes
(menores de 30 afios), de los cuales el 60% es de género femenino. Las industrias a las que
mayoritariamente Colombia les presta servicios son: telecomunicaciones 35%, banca y
servicios financieros 28%, servicios publicos 13%, Salud 10% y consumo masivo 8%
(Aldana, 2023).

Customer Operation Success es una compafiia de origen colombiana que se encuentra
en la cuspide de su crecimiento financiero y operativo, en los ultimos afios ha crecido de
manera exponencial y actualmente se encuentra en proceso de expansion hacia otros paises

como Meéxico, Pert y Los Estados Unidos, donde por medio de adquisicion de otras
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empresas ampliara su experiencia operativa y mejoras tecnoldgicas que a lo largo de los
altimos afios ha desarrollado para sus procesos en Colombia.

Es por ello, que se hace de vital importancia alinear la gestion operativa y garantizar un
proceso transversal definido para gestion del desempefio de cada uno de sus agentes y en
cada una de sus camparias, que garantice la productividad general y por ende la estabilidad
financiera de la compafiia.

Este proceso de gestion del desempefio garantizara resultados sostenidos, lo que al final
redundara en beneficios para los Clientes corporativo y una mejora en la experiencia de los
clientes finales algo que va en linea con el requerimiento actual del mercado ya que el
crecimiento del sector tiene un enfoque en el servicio.

Ademas, se evidencia en los informes operativos que Los Kpi“s que se miden en algunas
de las campafias no se encuentran alineados con la metodologia de la NORMA COPC, que
se encuentra implementada en las otras areas como formacion y calidad, estos indicadores,
segun la norma, tienen como objetivo fundamental de éstas practicas, optimizar tanto los
costos e ingresos, como también la calidad de los servicios prestados por una entidad,
asegurando como resultado final altos indices de satisfaccion de los usuarios finales, a través
de todos los servicios que brinda la misma (COPC, 2018).

Mediante la implementacion de estas practicas, la empresa deberia tener unos estandares
operacionales en la medicion de los Kpi“s que ayude a lograr que cada agente de servicio y
en cada llamada aplique un mismo estandar de calidad en busca de una satisfaccion de
usuario final controlada, con mejora sostenida y siempre pensando en mantener unos
indicadores de desempefio con tendencia a la mejora.

Es por ello por lo que buscamos con este trabajo y mediante una revision, establecer como
desde una metodologia implementar un modelo de desempefio basado en competencia que
la Empresa Customer Operation Success puede adaptar en sus modelos operativos para el
area de Contact Center y aplicarlos a la gestion de cada uno de sus agentes y asi medir de
manera eficiente el desempefio de estos mediante un modelo de mejora continua como lo
puntualiza la norma (COPC, 2018).
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Por ultimo, es importante tener en cuenta que para la gestion de una operacion de BPO
de atencion de llamadas existen varios indicadores de gestion muy importantes como la
rotacion del personal por baja de indicadores o por insatisfaccion, que es una de las variables
que més impacta a nivel del mercado y que cuesta a nivel empresa, una rotacion sobre el
13% mensual no solo impacta los costos por temas de reclutamiento, seleccién y formacion
de personal, sino ademas, la pérdida del conocimiento, experiencia y mejora sostenible de

los indicadores de la operacién de Contact Center.
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IV.  MARCO INSTITUCIONAL

4.1 Presentacion general la empresa

Customer Operation Success es una empresa lider en la Externalizacion de Procesos
de Negocios BPO (Business Process Outsourcing) a nivel global, que proporciona
soluciones orientadas a la optimizacion de la calidad del servicio al cliente para varios paises
en el mundo. Basado en estdndares internacionales de calidad, gestiona proyectos de
telecomunicaciones asegurando el disefio e implementacién de estrategias en procesos de
servicios. Reline los mejores asesores, agentes, supervisores y/o ejecutivos, capacitados y
especializados, y los unen al equipo de trabajo, teniendo asi los mejores colaboradores.
Cuentan con Infraestructura en alta disponibilidad y servicios de alta tecnologia en voz y
datos en el call center solutions, las sedes principales quedan ubicadas en Bogota dotadas
de innovacion tecnolégica (GroupCos, 2022).

Customer Operation Success cuenta con mas de 10.000 empleados, mas de 50
clientes corporativos, mas de 9 sedes y con mas de 3 millones de interacciones por dia. Los
servicios se adaptan a cualquier tipo de mercado, son Unicos, creados a la medida de cada
necesidad y enfocados en obtener resultados tangibles para nuestros aliados (GroupCos,
2022). Segun EMIS (2022) en 2021 la empresa presentd una utilidad bruta de 14.345
millones COP, incrementando de utilidad en un 18.53% frente a 2021, sin embargo, con
algunos decrecimientos importantes en ingreso neto por ventas, activos y pasivos (Tabla 1).
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Tabla 1. Estados financieros Customer Operation Success Sas.

Customer Operation Success Sas (Colombia)

COP / Millones 2021 Y 2020 Y Crecimiento
Total Ingreso Operativo 118,808.00 118,467.00 0,29% A
Ingresos netos por ventas 117,632.00 118,467.00 -0,7%V
Utilidad bruta 14,345.00 12,102.00 18,53% A
Margen De Ganancia Bruta 12.19 10.22 1,97% A
Ganancia operativa (EBIT) -937.00 2,376.00 N/D
Margen Operacional -0.80 10.22 N/D
EBITDA 1,981.00 N/D
Margen Ebitda 1.68 N/D
Ganancia (Pérdida) Neta -2,097.00 2,376.00 N/D
Margen Neto -1.78 2.01 N/D
Activos Totales 36,768.00 44,043.00 -16,52% 'V
Activos Corrientes 31,542.00 39,245.00 -19,63% V¥
Pasivos Totales 22,784.00 25,698.00 -11,34% 'V
Deuda Neta 4,617.00 N/D
Flujo neto de efectivo por (utilizados en) 5,099.00 N/D

actividades de explotacion

Fuente: EMIS. (2022).

Segun EMIS (2022) esta compariia tan solo es mejor que el 45,79% de las compafiias
de su sector, lo que equivale a C - Riesgo promedio en la Business Scale. Presenta un
inversionista denominado Montechelo Inversiones S.A.S (Colombia) Empresa de
tecnologia, y dentro de los negocios de BPO en Colombia, Customer Operation Success Sas
ocupa el sexto lugar con una participacién interesante en este gran mercado de BPO (EMIS
2022).

El proceso que se va a intervenir dentro de Customer Operation Success es el modelo
de evaluacion por competencias para el area de call center. Las industrias actuales se
encuentran atravesando una época de altas exigencias competitivas con optimizacién de
recursos y mano de obra poco interesada en mantener una relacion laboral a largo plazo, por
esta razon Customer Operation Success pretende dedicar gran parte de sus esfuerzos, en la
constante generacion de estrategias de fidelizacion y retencion del talento humano, y con
esto garantizar el cumplimiento de la mision de la compafia mediante el uso de modelos de
evaluacion y clasificacion para medir los objetivos logrados; sin embargo, estas

metodologias han estado soportados sobre modelos de resultados, lo que resulta en medir el
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nivel de desempefio en tareas especificas que tienen a cargo los colaboradores pero una
oportunidad de mejora es realizar adicional a esta evaluacion una adicional que permita
establecer, medir y fortalecer las competencias laborales generales y particulares en

beneficio de los colaboradores y de la empresa.

4.2 Referentes estratégicos

Segun Sectorial, 2022, Colombia cuenta con mas de 600 compafiias dedicadas a
prestar servicios de BPO, siendo 65% nacionales y 35% multinacionales. Asimismo, la
tercerizacion de servicios BPO ha obtenido en los ultimos afios un crecimiento anual del
6%, siendo el sector de Contact Center el que ofrece mayor dinamismo ocupando el 60%
de las operaciones en llamadas InBound y actividades BackOffice. Bogota, con el 47% de
los empleos, el 54% de los ingresos y el 51% de las instalaciones, es el principal cluster de
la industria de BPO en Colombia.

Tabla 2. Compaiiias similares BPO en Colombia.

Millones — COP
Compaiiia Total Ingreso Operativo

Teleperformance Colombia SA S $2,201,921 (2021)
Multienlace S.A.S. $885,994 (2021)
Emtelco S.A.S. $572,843 (2021)
Sgs Colombia Holding S.A.S. $526,735 (2021)
Sitel De Colombia S A $386,611 (2021)
Customer Operation Success Sas $118,808 (2021)
Accedo Colombia S.A.S. $111,030 (2021)
Global Sales Solutions Colombia S.A.S. $90,535 (2021)
Foresight Bpo Sas $85,829 (2021)
Econtact Col S.A.S. $84,357 (2021)
Global Assist Colombia S.A.S $81,127 (2021)

Fuente: EMIS. (2022).

Los sectores con mayor demanda de servicios son telecomunicaciones, salud,
financiero, asegurador y sector publico (Sectorial, 2022), Customer Operation Success
pertenece a estas compafias de caracter nacional, es el resultado del emprendimiento
tecnologico combinado con recurso humano calificado y comprometido a proporcionar
soluciones de Contact Center y BPO con altos niveles de calidad y personalizacion del
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servicio, a través de politicas y objetivos de calidad, politica y objetivos de continuidad del
negocio, politica y objetivos de seguridad de informacion y politica y objetivos ambientales
dentro de la certificacion CQR vy otras certificaciones como ISO 27001, 1SO 9001, PCl y
Friendly BIZ, ofreciendo a través de un equipo altamente calificado la satisfaccion de las
necesidades de los clientes seguin sus requerimientos, apoyados en un talento humano idéneo
y tecnoldgico a la medida para el mejoramiento continuo de nuestros proceso, a
continuacion, se muestra la Mision, Vision y valores corporativos de la empresa (Fuente:
Grupo COS, 2022).

4.3 Mision:

Ofrecer servicios de Call Center/Contact Center, implementando diferentes
herramientas de comunicacion e interaccion, con el proposito de brindar soluciones
integrales a la medida y solicitud de nuestros clientes, contando con personal idéneo,
competente y confiable, con apropiado respaldo tecnolégico. Actuando bajo los parametros

legales vigentes.

4.4 Vision:
En el 2026 serd una empresa lider en la Externalizacion de Procesos de Negocios
(BPO — Business Process Outsourcing), siendo reconocidos como uno de los mejores 20

Call Center / Contact Center de Latinoamérica.

4.5 Valores corporativos:

Impulsar la construccion social, de la mano de las nuevas tecnologias, como una
herramienta articuladora del éxito. Buscan la proteccion del medio ambiente en todos los
entornos; visualiza proyectos como promesas de amor, paz y felicidad para unir a las
comunidades; Apuestan al cambio positivo y la construccion de comunidad como objetivo
primordial y aprenden y mejoran cada dia el entorno, protegiendo el legado para las futuras
generaciones. Un ejemplo de esto es que, a lo largo de cada afio, desarrollan e implementan
iniciativas y proyectos de gran impacto social y ambiental como el plan bosques de vida,
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donde unidos por una gestion ambiental se hacen procesos de restauracion ecoldgica,

respetando la vida y cuidando la naturaleza.

4.6 Estructura organizacional
La empresa se encuentra organizada de manera jerarquica en su area operativa y
depende del COO (Figura 1), entre este grupo de personas se toman las decisiones de la

compaiiia en términos de estrategia y control operativo.
Figura 1. Direccion operativa de Customer Operation Success.
COO Juan
l__
|
Gerente de
: GErente de
calidad y

Jefe de | Jefe de
Formacion Reporting

Gerentes de
Cuentas LATAM

]

I |
Gerentes de
operaciones Operaciones
Retenciones SAC

Gerente de

Jefe de Jefe de
operaciones operaciones
L Agentes de L Agentes de

servicio servicio

Fuente: Grupo COS (2022)

Segun conversacion con el Grupo Cos, esta direccion operativa se encarga de la
gestion de las diferentes campafias con una estructura de apoyo compuesta por el area de
calidad, formacion y WFM. El area de apoyo de Calidad y formacion se encarga de
monitorizar las transacciones bajo el modelo norma COPC e identifica las necedades de
mejora de los resultados obtenidos en las muestras revisadas, quien junto con el area de
formacion y mediante planes de accién implementa formaciones continuas que generar
mejora continua. Por su parte WFM lleva las métricas de la operacion que son usadas para
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la monitorizacién y toma de decisiones. La estructura operativa se divide por campafias y

cada campafia tiene un jefe de operacion asignado y que depende de una gerencia operativa

que a vez le reporta a la gerencia de cuenta.

4.7 Productos o servicios ofertados

Los servicios que ofrece Customer Operation Success se mencionan en la Tabla 3.

Tabla 3. Servicios que ofrece Customer Operation Success

Servicio

Objetivo

Aplicacion

Contact Center

Simplificar, asegurar y rentabilizar procesos.

Servicio al Cliente (PQRS), encuestas, informacién general,
multicanal, datos, fidelizacién, disefio de customer journey y

mesa de ayuda (help desk).

Facturacion, digitalizacion e indexacion, archivo y

Backoffice: Identificacién de oportunidades de mejora y optimizacion. | codificacién documental, pdlizas, auditorias y monitoreos y
logistica de documentos
. Omnicanalidad, desarrollo de software, plataformas
Soluciones

Tecnologicas:

Optimizar las actividades a tercerizar por nuestros aliados.

digitales, ciencia de datos, automatizacion (RPA, OCR, Al)
y cloud computing.

Ventas:

Facilita el manejo y cierre de negociaciones en tiempos

Seguros, productos financieros, programas educativos,

telecomunicaciones, tangibles e intangibles con pagos en

optimos. linea, construccion y bienes raices, calificacion y
administracion de leads, y retencion, up-sell y cross-sell.
» Head hunting Especializado, administracion de
Gestion del » o » o » o .
R Procesos desde contratacion hasta retiro incluyendo toda la | compensacion y beneficios, gestion de ndmina, sistema de

ecurso

H gestion de reclutamiento seguridad y salud en el trabajo, gestion de salida /
umano:

liquidacion y plan de formacion y carrera.

Administracion
de Cartera:

Gestion de cartera

Cartera preventiva, cartera administrativa, cartera pre-

juridica, cartera juridica y estrategias de recaudo efectivo.

Servicios

Especializados:

Soluciones relacionadas al PRASS (Pruebas, Rastreo y
Aislamiento selectivo sostenible) y programa de

vacunacién monitoreo

CoviID

Implementa estrategias de procesamiento de casos médicos

Servicios Generales de Salud

Fuente: Elaboracion propia, basado en GroupCos, 2022
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4.8 Anélisis del sector.

Tomando como referencia Vitasek (2012), menciona que, a principios de la década
de 1990, gurus de los negocios como Peter Drucker y Tom Peters desafiaron a las empresas
a "hacer lo que mejor hacen y subcontratar el resto”. Los lideres empresariales tomaron sus
consejos, y a finales de los noventa y la primera década del siglo XXI se vio un rapido
aumento de la subcontratacion. Segun Ruiz (2020), “El tercer sector economico es el de
prestacion de servicios, e incluye las actividades que tienen relacion con este fin. Asi, del
sector hacen parte quienes ofrecen/prestan algun tipo de servicio a la comunidad y a las
empresas (es decir, a las personas en general)”. En Colombia, la industria BPO representa
2,8% de participacion dentro del PIB. Ademas, emplea méas de 650.000 personas, la gran
mayoria jovenes menores de 30 afios (Sectorial, 2022). Las areas de BPO que se han
impulsado en el Pais son: Contact Center, cobranzas, proveedor de tecnologia inhouse, Back
Office, entre otros. De acuerdo con la encuesta realizada por ProColombia en el afio 2019.

Figura 2. Actividades de BOP segun servicio, 2022
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Fuente: EMIS. (2022).
De acuerdo con la Asociacion Colombiana de BPO (2022), Colombia es uno de los destinos
méas atractivos del mundo para la localizacion de servicios globales, por su alta
disponibilidad de talento humano calificado, costos competitivos y clima de negocios
favorable; en 2020 las ventas generadas fueron de $12,05 Billones de pesos, con un
crecimiento del 15.4%, y exportaciones de $1475 millones de ddlares, generando mas de
605.000 empleos. De hecho, el Programa de Transformacion Productiva (2016) del

Ministerio de Industria, Comercio y Turismo estima que para el 2032 los sectores de BPO,



MODELO DE EVALUACION POR COMPETENCIAS PARA EL AREA 25
DE CALL CENTER DE LA COMPANIA CUSTOMER OPERATION
SUCCESS.

externalizacion de procesos de conocimiento (KPO, por sus siglas en inglés knowledge
process outosurcing) y tercerizacion de servicios de tecnologia de la informacion (ITO, por
sus siglas en inglés information technology outsourcing) lograran ventas del orden de $48,9
billones, generardn méas de 580.000 empleos directos y alcanzaran exportaciones por
US$2.500 millones.

Figura 3: Sector BPO por ciudades de Colombia, 2022
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Fuente: EMIS. (2022).
Este sector viene presentando importantes crecimientos en los Gltimos afios segun
EMIS (2022) Entre enero y agosto de 2022 el indice de ingresos por servicios de Call Center
aumento el 1,35% y segun esta misma fuente el sector en el cierre del 2021 gener6 ingresos

por $41 billones de pesos, creciendo el 25% respecto al afio anterior (Figura 1).

Figura 4. Crecimiento de exportaciones (COP)
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Fuente: EMIS. (2022).
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Las Exportaciones de los servicios vienen en un constante crecimiento sostenido, en

junio de 2022 las cifras superan $26.5 millones a las del 2021 (Figura 2).

Figura 5. Destinos de exportaciones enero — junio 2022
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Fuente: EMIS. (2022).
Teniendo en cuenta un analisis de Cafion (2022), La implementacion de la reforma

tributaria en el afio 2021 implementada en Colombia tuvo como resultado una carga
tributaria mayor para el sector, lo cual hizo que se trasladara mayores cargos a los aliados
estratégicos y por ende que la propuesta de minimizacién de gastos se vea afectada en
proporciones minimas.

Segun la superindustria emitié en el afio 2019 un listado de paises que aprueba como
seguros
en el tratamiento de datos personales, indico que los Estados Unidos no es seguro en el
manejo de ellos, por lo cual género especulacién y un efecto negativo en las empresas que
usan el servicio de almacenamiento en la nube. La regulacién de horas extras, mediante el
cddigo sustantivo del trabajo, el cual género impacto directo en las cifras del sector, pues las
empresas BPO se caracterizaron por sus jornadas laborales extensivas antes de su regulacion
normativa. Es evidente que el mercado en general estd demandando personal bilingle y el
sector BPO no es la excepcion, por ende, ha sufrido un impacto negativo al no contar con el
apoyo estatal en la adopcion de politicas publicas que aporten de manera sistematica en el
tema.

Por otro lado, la alcaldia de Medellin (2021), menciona que, En medio de la crisis,

el sector de call center y BPO sigue en aumento, con la pandemia se increment6 la demanda
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de servicios de BPO en el pais, lo que permitio que el sector creciera alrededor de un 3% en
el 2020 ademas también se generaron 20.000 nuevos empleos y se pudieron exportar
servicios call center por mas de USD 820 millones. Para 2021 se estima la generacion de
maés de 18.000 empleos que favorecen principalmente a las personas jovenes y a las mujeres.
A continuacién, algunos datos que muestran en comportamiento de este sector durante 2020:
El sector BPO contribuye al PIB en un 2,8% participacion que se fortalecié con el positivo
balance de los servicios de call center en 2020 e inicio de 2021. En 2020 el sector logré
generar 20.000 nuevos empleos, comportamiento que resulta atipico en medio de la crisis
econdmica. EIl 80% de los colaboradores de las empresas BPO son jovenes entre los 18 y
28 afios, con una representacion del 60% de las mujeres. En el 2020 el sector registré
exportaciones por USD 829 millones, lo que representa un crecimiento de 32,6% Para 2021
se espera un incremento de 3% del sector, lo que significaria mas de 18.000 empleados
nuevos De las empresas del segmento de actividades administrativas de apoyo a la oficina

en abril de 2021 el 86,1% estaba operando con normalidad, 9,6% con operacion parcial y

4,3% con cierre temporal, con mayor afectacidn en los servicios de outsourcing.
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V. MARCO TEORICO

5.1 Gestion humana en las organizaciones

Calderon (2006), cita a Barney y Wright (1998) y a Becker et al., donde menciona que,
el area de gestion humana es considerada un recurso organizacional clasificado dentro de
los activos intangibles, importante en el logro de capacidades distintivas de la empresa, por
cuanto no basta implementar practicas de alto rendimiento si no existe detras de ellas una
direccion de gestion humana bien estructurada que las respalde, las integre y las sustente.
Por otra parte, Dessler y Varela (2011) hablan sobre la evolucion de los recursos humanos
y se refieren a que, los Recursos Humanos han pasado por varias fases. La funcién de
personal consistia sobre todo en asegurar que se siguieran los procedimientos. Cuando
surgid el uso de la tecnologia en areas como los examenes y las entrevistas, el departamento
de personal comenzo6 a jugar un papel mas importante en la seleccién, capacitacion y
ascensos del personal.

Adicional a esto, Alles (2015), da respuesta a la pregunta sobre porque los recursos
humanos son estratégicos tomando como autor a Urlrich (1997), y se refiere a un nuevo
enfoque que se ha propuesto en los Gltimos afios del siglo pasado y hoy es ampliamente
aceptado: los recursos humanos seran la clave diferenciadora de los negocios de aqui al
futuro. Por eso se hace indispensable un adecuado manejo interno. En la obra mencionada
de Ulrich, hace hincapié en este concepto y va mas alla: sostiene la necesidad de incorporar
un representante de Recursos Humanos dentro de la unidad de negocios, como miembro de
la direccion de la empresa. Para ello debe estar capacitado en cuestiones de negocios, asi
como en las practicas mas modernas del area. Surge de esta manera un nuevo perfil del
responsable de Recursos Humanos.

Calderon, Alvarez y Naranjo (2006), hablan sobre la evolucion y retos de la gestion humana
y lo divide en 5 periodos formulando las tendencias y retos, las etapas son:
- Primera etapa: 1870-1900: desarrollo incipiente del concepto de gestion con la
denominada administracion sistematica, cuyos principios podrian resumirse en: la
pertinencia de solucionar los problemas mediante la cooperacién y no el conflicto, la

motivacion tanto de trabajadores como empresarios, la necesidad de intervenir en las
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condiciones de los trabajadores y no en las condiciones del trabajo y la
responsabilidad desde el punto de vista de la gestion humana, como ya se dijo, que se
centra en el bienestar individual y colectivo del empleado.

- Segunda etapa: 1901-1930: separa el trabajo del trabajador, y de esta manera se hace
una diferenciacion entre el que disefia (piensa) y el que hace (ejecuta) y entre el que
hace y el que supervisa (relacion de mando y control). En la nueva organizacion del
trabajo se trata de no dejar nada a la iniciativa, creatividad y autonomia del trabajador.

- Tercera etapa: 1931-1960: Se reconoce al ser humano como hombre social con
necesidades de indole superior, mas alld de las necesidades primarias que serian
suplidas mediante un buen sistema de remuneracién; un ser emocional que busca
reconocimiento, aprobacion social y participacion. Esta situacion llevo, a su vez, a
replantear las causales del rendimiento en la fabrica. Se traslada la preocupacion por
el taller hacia las condiciones que afectan la capacidad humana en el trabajo.

- Cuarta etapa: 1961-1990: aspectos practicos como el desarrollo de un nuevo modelo
de organizacion del trabajo, conocido como toyotismo, que aun mantiene la division
del trabajo, pero asume la produccion flexible apoyada en procesos de automatizacion
de los procesos productivos, lo cual demanda nuevas capacidades y habilidades de
los operarios.

- Quinta etapa: 1991 en adelante: se rompe uno de los fundamentos del contrato
psicoldgico de la empresa capitalista: la lealtad frente a la estabilidad. Surge de aqui
una de las grandes tareas para las areas de la gestion humana: construir las bases de
un nuevo contrato psicolégico, que al parecer se esta edificando sobre la relacion
lealtad vs. potenciacion de la persona.

Analizando también a Montoya, Boyero y Guzman (2016), donde se refiere a los
procesos de Gestion Humana, donde se desarrollan procedimientos que conllevan a la
vinculacion de un personal que responda a las necesidades de la organizacion y que ayuden
al cumplimiento de la mision, vision y objetivos organizacionales establecidos. Dichos
procesos son analizados por los autores y se mencionan asi:

- Analisis y disefio de puestos de trabajo

- Seleccion, contratacion e induccion de personal
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- Formacion y desarrollo

- Evaluacion de desempefio

- Seguridad ocupacional

- Higiene laboral.

Como es posible apreciar, El departamento de Recursos Humanos es fundamental para
el éxito de cualquier organizacion. Su funcion principal es gestionar el talento humano de la
empresa, lo que incluye la seleccion, contratacion, capacitacion, desarrollo y retencion de
los empleados. Ademas, es responsable de la gestion del desempefio de los empleados. Esto
implica la evaluacion del desempefio, la retroalimentacion y el establecimiento de objetivos.
Al establecer objetivos claros y medibles, se motiva a los empleados a mejorar su desempefio

y se asegura que estén alineados con los objetivos de la empresa.

5.2 Modelo de gestion por competencias

Las “competencias” son las capacidades para combinar y utilizar conocimientos, saberes
y destrezas para dominar situaciones profesionales y obtener resultados esperados. Son
ademas capacidades reales, conductas observables y medibles que pueden ser modificadas
y desarrolladas. Dentro de este tejido, no se puede perder de vista que las competencias
tienen su origen en diversas fuentes, como la formacion, el aprendizaje, la experiencia en
puestos de trabajo y la experiencia de vida (Camejo, 2008).

En este sentido, la puesta en practica de las competencias adquiridas es la que permite
influir sobre las diversas situaciones y aprender de ellas. Por lo tanto, hablar de examinar las
competencias no se reduce a establecer un inventario o describir las capacidades en la
practica del trabajo. El analisis debe tener como marco de referencia a la organizacién
misma, su funcionamiento, procesos de operacidn, el nivel de competitividad alcanzado, sus
indicadores de productividad y calidad y los procesos orientados a traer retener, desarrollar
y compensar al Recursos Humano (Camejo, 2008).

Alles (2009), en su obra, menciona que, La Gestién por competencias no es un tema
nuevo; en lo personal trabajo con esta metodologia desde hace unos veinte afios; sin
embargo, entre los primeros afios y hoy se ha producido un cambio muy profundo, en

especial, en la forma de encarar su puesta en practica, adicional a esto, tiene como proposito,
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presentar nuevos conceptos sumamente requeridos en este momento y, ademas, ofrecer una
seleccion de las competencias mas utilizadas en la actualidad y las cataloga en 3 grupos,
Competencias cardinales, Competencias especificas gerenciales y  Competencias
especificas por érea.

Cuando se pretende hacer una evaluacion del desempefio basada en competencias, es
necesario distinguirla de la evaluacion del desempefio solamente, puesto que ésta Gltima se
asocia generalmente a la calificacion de los resultados y es realizada por el jefe hacia sus
colaboradores y en ocasiones puede estar relacionada con el incremento salarial; mientras
que la evaluacion por competencias esta orientada hacia el incremento del nivel de la calidad
en el desempefio que puede tener el colaborador. Ahora bien, para cumplir con lo anterior,
se hace necesario verificar las caracteristicas del puesto y sus requerimientos en relacion con
la formacion académica y profesional del colaborador registrada en su curriculum vitae, al
igual que con el grado de actualizacion de sus conocimientos, habilidades, destrezas y
competencias, para con ello establecer los planes de accion, tanto de los aspectos positivos
para desarrollar potencial del colaborador, como de aquellos que son negativos para
corregirlos (Gallego, 2007).

Saracho (2005), se refiere a 3 modelos de competencia, funcional, conductista, y
constructivista. el modelo funcional refiere a desempefios o resultados concretos y
predefinidos que la persona debe demostrar en un proceso productivo determinado; el
modelo conductista se centra en identificar las capacidades de fondo de la persona que
conlleva a desempefios superiores; el modelo constructivista define competencias a partir
del analisis y proceso de resolucion de problemas y disfunciones que se presentan en la

organizacion.

5.3 Modelos Funcionales
Tomando como base a Rincon (2016), que realizd una investigacion sobre gestion
por competencias se refiere a este modelo creado y desarrollado por Sydney Fine que se
fundamenta en la nocion de desemperio, planteando que las competencias son los requisitos
minimos que se requieren para el logro de los resultados esperados. En este sentido “... una

competencia es una funcion, es decir, una competencia involucra personas,
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comportamientos y recursos combinados de una manera tal que a partir de ellos la
organizacion obtiene unos resultados determinados”. La metodologia utilizada por este
modelo consta de las siguientes fases: Reconocimiento de cadena de valor y mapa de
procesos de la organizacion; identificacion de resultados generados por cada proceso; se
desagrega mediante un panel de expertos el resultado, teniendo en cuenta las unidades
funcionales de la empresa; se logra establecer la relacion de cémo los resultados mayores
son generados por el logro de resultados menores, tratando de desagregar dicho resultado lo
méaximo posible; los resultados méas minimos realizados por una persona, se traducen en
conductas que los individuos deben realizar para obtener el minimo desempefio esperado

por quienes ocupan un cargo en especifico.

5.4 Modelos Conductuales

Tomando como base a Becerray Campos (2012), el modelo se centra en las personas
con desemperio superior, es decir, se orienta hacia aquellos trabajadores que hacen bien su
labor y que sus resultados son los esperados por la empresa, para determinar sus
caracteristicas y sus competencias con la finalidad de definirles un puesto. En este tipo de
analisis las competencias claves tienen una decisiva influencia en el desarrollo del puesto de
trabajo y en el funcionamiento de la organizacién, ya que buscan el elemento central de la
competencia. Por otro lado, Torres (2014). Menciona que los indicadores conductuales
permiten identificar si la persona a la cual se esta evaluando, presenta o no las competencias
y en qué nivel; no basta solo con una evaluacion subjetiva donde el jefe directo define el
nivel de la competencia en el entrevistado, sino que se debe indagar en su historial laboral
refiriéndose especificamente a eventos o situaciones que hayan sucedido en el quehacer

diario y no a situaciones hipotéticas, del Gltimo afio o periodo evaluado.

5.5 Modelos Constructivistas
Este modelo parte del analisis de las relaciones existentes entre los grupos y su
entorno y entre la formacion y el empleo. Para identificar y describir competencias se toma
como referencia, tanto a las personas con sus posibilidades y objetivos laborales, como al

entorno sociolaboral con el que se relacionan. La competencia se construye, no sélo a partir
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de la funcién que emerge del mercado, sino que es la Unica que entrega una importancia a
la persona, a sus objetivos y posibilidades. Plantea que las competencias se desarrollan a
través de aprendizajes que se dan ante las disfunciones, incluyendo a la poblacién menos
competente. Ademas parte de la premisa que la participacion de los individuos se da en la
discusién y comprension de los problemas, ya que ésta resulta crucial para identificar
disfunciones en la organizacion y poder generar la norma estandar (Becerra y Campos,
2012).

Por otro lado, este modelo se define “competencias a partir del analisis y proceso de
resolucion de problemas y disfunciones que se presentan en la organizacién”, incluyendo el
modelo de analisis funcional. Sin embargo, para Saracho (2005) el punto mas oscuro de
dicha clasificacion es el modelo “constructivista” que no es un modelo de competencias en
si mismo, sino la aplicacion del paradigma de la psicologia constructivista al desarrollo de
competencias. Dado que el modelo constructivista no es un modelo de competencias
propiamente tal, sino un enfoque instrumental, sera necesario hacer una nueva distincion

respecto de lo que se ha dado en llamar hasta ahora modelo conductista y modelo funcional.

5.6 La evaluacion de Martha Alles

Segun Martha Alles (2005), quien ha basado sus estudios de evaluacion por
competencias, tiene un enfoque que mide las habilidades y conocimientos que cada uno de
los individuos tiene y que son para un puesto de trabajo y/o una labor especifica.
Martha Alles (2005), es una muy reconocida escritora experta que ha analizado por afios la
gestion de Recursos Humanos, y ha venido desarrollado una serie de teorias de como se
debe evaluar por competencias y que pueden servir como una base para crear un marco
tedrico al respecto. La misma autora (2005) autora, enumera los siguientes principios
fundamentales:

Primero, se deben identificar las competencias que son necesarias para un cargo o
puesto determinado y que se evaluard, estas deberan ser especificas y mensurables, para que

estas se logren evaluar con precision.
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Segundo, se deben establecer criterios muy claros que son lo que evaluaren cada
competencia y deben estar basados en el real desempefio de cada labor; y estos criterios
deben ser muy claros tanto para el que evallla como para el que seré evaluado.

Tercero, la autora hace un especial énfasis en la evaluacion periddica de dichos
criterios; y se debe evaluar el desempefio de una colaboracion a lo largo del tiempo

También la escritora Alles (2005), resalta lo importante que es la retroalimentacion
en este proceso de evaluacion por competencias. Que debe ser especifica, y que construya
al retroalimentado y con criterios previamente establecidos.

Ademas, se basa en que la evaluacion por competencia debe tener una evidencia por lo que
el evaluado debe estar a gusto con ella y que no sea por suposiciones y también debe basarse
en evaluaciones de diferentes fuentes y a diferentes niveles, que se interprete de manera justa

y de un resultado real del desempefio.

5.7 BPO

El outsourcing —también denominado “tercerizacion”, ‘“subcontratacion” o
“externalizacion”— es el proceso de contratacion de un tercero para que realice una
actividad del negocio que, por diferentes razones, no se lleva a cabo de manera interna. En
otros términos, es delegar la ejecucion de una de las actividades, de los procesos o los
productos desarrollados inicialmente por la empresa, a un tercero o proveedor. Esta es una
tendencia muy recurrente en empresas grandes y pequefias de todo el mundo, e implica
cambios en los procesos, la infraestructura, la tecnologia, los recursos financieros e incluso,
en la cultura (Bedoya, 2018).

Segun Morris et al. (2009), el BPO maés que una tendencia, es una opcion real en el
incremento de la competitividad en la medida que la nueva economia mundial exige a las
compafiias centrarse y fortalecer al maximo las especialidades y las competencias
organizacionales es decir priorizar su “Core Business” para asi crear valor y diferenciarse
de la competencia; por tanto, la filosofia que dirige la BPO es "Haz lo que sabes hacer mejor,
y deja todo lo demas en manos de otro™.

Segun David & Galvis (2012), se debe entender el BPO como la migracién de

procesos de negocios hacia areas menos costosas a través de la utilizacion de mano de obra
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barata (en relacion con el pais de origen), sin que esto signifique la perdida de la calidad en
el proceso, ya que el personal que desempafara las funciones correspondientes al proceso
estara altamente calificado.

Tomando en cuenta esto, que el proceso sea altamente calificado requiere personal
con estas mismas competencias, esto significa que es importante que los procesos de
seleccion de personal y la capacitacion de este sea una prioridad dentro de los resultados de
la compariia, aqui un modelo que permita validar el desempefio del personal y hacer
seguimiento de este. En la actualidad las empresas deben ser mas competitivas. Para esto
deben contar con fuertes nexos entre ellas y los clientes, contar con un canal de
comunicacion siempre abierto como se postula en los Call Center y escuchar la “voz del
cliente” (Evans & Lindsay, 2005).

5.7.1 Lanorma COPC.

Customer Operations Performance Center o COPC es el modelo de gestion del
performance para BPO, que reine todo un conjunto de practicas a nivel mundial basado en
métricas/mediciones y capacitacion para operaciones centradas en el cliente que: Mejoran
la satisfaccion del cliente, aumenta los ingresos y reduce el costo de proveer un excelente
servicio.

A lo largo de la norma COPC hay evidencia demostrada de que se puede mejorar el
servicio y la calidad y aumentarse los ingresos al mismo tiempo que se reduce el costo.
(COPC, 2009).

Figura 6. Grafica de la mejora continua.

Fuente COPC (2009)
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El servicio es la velocidad con que se hacen las cosas en las llamadas o en las
transacciones del centro de contactos o BPO. La calidad es la precision con las que se hacen
dichas transacciones en el primer intento. La generacion de ingresos de los centros de
contacto y por ultimo el costo que es lo que le cuesta al centro de contacto la accion de la
transaccion al proveer el producto o servicio.

Esta norma se enfoca en la normalizacion de las mejoras practicas obtenidas en BPO
en todo el mundo, actualmente este modelo de gestion del performance es usado por mas de
200 empresa en més de 50 paises alrededor del globo terraqueo.

Es por esta razon que nuestro objeto de estudio usaré esta metodologia como fuente
de indicadores de medicion aplicando tanto la manera de medir el indicador como la
metodologia de aplicacién de este. En la explicacion de la norma se hace énfasis en un
capitulo completo sobre la gestion del recurso humano que comprende desde la definicion
del puesto de trabajo, pasando por el reclutamiento, la contratacion, capacitacion y
desarrollo, y por ultimo la gestion del desempefio del personal donde nos ubicaremos para
el presente estudio. “Alcanzar los objetivos de performance y mejorar los niveles de
performance requiere de una fuerza de trabajo apropiadamente capacitada, instruida y
motivada.” (COPC, 2009).

El enfoque del centro de contactos para evaluar la performance de cada uno de los
agentes (PSIC segun la norma), debe apoyar y ser acorde con la declaracion de la direccion
y con los objetivos del negocio. Es asi como se debe revisar cada colaborador de manera
individual respecto de los objetivos, estas evaluaciones deben ser acorde con la formacion
que recibié cada individuo y ademas deben estar alineados con los objetivos de la
organizacion.

Para ello se usaran las métricas de la norma COPC (Tabla 4), desde la siguiente perspectiva:
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Tabla 4. Centro de contacto con clientes — servicios entrantes, llamadas entrantes
Métricas Internas Requeridas

1 NPS significan Net Promoter Score, indicador de la experiencia del cliente. Mide las
probabilidades de que los clientes recomienden el servicio y se obtiene por medio de una
encuesta al final de la llamada.

2 Adhesion a la Programacion (adherencia) (por €j., tiempo real de trabajo respecto del
tiempo de trabajo programado en base a la hora del dia y el tipo de trabajo)

3 Calidad, Precisién Error No Critico (por €j., tasa de precision de atributos que no hacen
que la llamada entera sea defectuosa, incluyendo errores en habilidades blandas,
profesionalismo y muchos errores en el ingreso de datos)

4 Ausentismo, Medicién del porcentaje de personal que no esta presente durante su turno
programado.
5 Utilizacion de RACs — Se debe calcular como (tiempo de manejo de transacciones +

tiempo disponible) / (tiempo pago)
Fuente: COPC, 2018

5.7.2 Importancia de La evaluacion del desempefio
Muchas de las empresas, bien sean grandes o pequefias, deben contar con una

retroalimentacién o Feedback con respecto a la opinion que tiene su cliente acerca de su
producto y/o servicio. La forma mas facil de obtener dicha informacién es a través de su
servicio de atencion al cliente, en donde se recibe la percepcién del cliente acerca de la
calidad de los bienes y servicios; ademas ayuda a verificar lo que el consumidor esperaba
de estos (Alvarez, 2012).

Acosta y Aliaga (2017), La evaluacion del desempefio (EDD), es un procedimiento
continuo, sistematico, organico y en cascada, de expresion de juicios acerca del personal de
una empresa, en relacion con su trabajo habitual, que pretende sustituir a los juicios
ocasionales y formulados de acuerdo con los mas variados criterios. La evaluacion tiene una
Optica historica (hacia atras) y prospectiva (hacia adelante), y pretende integrar en mayor

grado los objetivos organizacionales con los individuales

5.8 Los modelos por competencias
El modelo por competencias es un sistema que le permite al area de Gestion Humana
administrar los procesos basicos de personal, identificando los comportamientos que

demuestran una capacidad real en cuanto a conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes,
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motivacion y experiencia en un determinado contexto laboral y segin estandares
previamente definidos. Delgado Bohorquez, V. M. (2009).
Para ello debemos partir de lo que se define como una competencia en el &mbito laboral,
como un conjunto de comportamientos que se pueden medir y valorar que abarca
conocimientos, actitudes y destrezas que ayudan a ejecutar una labor especifica en una
organizacion.

Segun Delgado Bohorquez, V. M. (2009). Los modelos por competencias tienen tres
caracteristicas principales:

El énfasis en la empresa, quiere decir que se debe centrar en la empresa y sus
particularidades y experiencias no en las vivencias de otras empresas.

Referencia en los mejores segun su productividad, de esta manera el estandar de
la empresa mejora con desempefios sobresalientes.

Competencias disefiadas y competencias consultada, es decir, que las mediciones
no solo seran disefiadas de lo que se mida internamente o se logre en resultados reales,
también se debe tener en cuenta el comportamiento del mercado para definir dichas

competencias.

5.9 Tipos de Competencias, organizativas y competencias personales

Aprender mas rapido que los rivales es la Unica ventaja competitiva sostenible.
Fernandez Lopez, J. (2009). Las competencias definen a las organizaciones y a su razon de
ser, los conocimientos y cualidades de todos los colaboradores unificados como Unico
esfuerzo logra que el cliente elija o no trabajar con determinada organizacion.

Sin estas competencias claves la empresa no se puede diferenciar y resaltar en el mercado y
por tanto no sobreviviria en el mercado.

¢Cudles son las caracteristicas de una competencia de negocio?,

Debe ser colectiva y aplicar a cada una de las unidades y departamentos de una
compafiia, ademas debe institucional, para que cada ente dentro de la compafiia la adopte y
la haga parte de la cultura organizacional.

También, debe ser sostenible en el largo plazo y que tengan logros concretos para

que los colaboradores las adopten.
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Las competencias claves de negocio vienen desde las competencias de los perfiles
de los empleados los cuales deben cumplir con un requerimiento de conocimientos que se
debe definir en el largo plazo de una compafiia y en pro de su mision, es decir que tienen las
competencias clave para desempefiar con éxito su labor.

Es aca donde las areas de Recursos humanos juegan un papel importante en la
creacion de valor de la empresa alineando los objetivos de la empresa con las capacidades
requeridas de sus empleados y sus propios objetivos.

Adicional, La evaluacion por competencias tiene dos finalidades basicas segun
Grados, et al (2007); una finalidad psicosocial, puesto que mediante la evaluacion por
competencias contribuird al desarrollo del trabajador de forma individual e influird en la
adaptacion del individuo al ambiente laboral, y un objetivo administrativo, ya que servira
primero para la seleccion del personal adecuado y la toma de decisiones sobre salario,
formacion y planes de carrera.

Esta concentracion en el performance de las capacidades del ser humano llevo a que

las empresas desarrollaran ambientes propicios para la mejora de desempefio y entendieron
que no solo debian poner en funcionamiento dicho desempefio, sino que ademas debian
evaluarlo y darle enfoque hacia los resultados. Chiavenato, 1. (2020).
Asi mismo Chiavenato (2020) habla de quien llevard la responsabilidad de estas
evaluaciones y se enfoca en los siguiente: el Personal como tal, el gerente, los dos anteriores
en conjunto, el area de recursos humanos, el equipo de trabajo y por ultimo una comision
Unica que evalue dicho desempefio.

e El gerente, con la asesoria del area encargada de la administracion del personal debe
evaluar este desemperfio, esta area es la encargada de aportar un plan sistémico de
dicha evaluacidn, hace seguimiento y controla.

e El propio trabajador junto con el gerente se puede hacer también responsables de su
desempefio, con un modelo de administracion por Objetivos (APO), que requiere
autodisciplina y autoenfoque, este modelo de administracion de la evaluacion,
contiene una parte de democracia mas participativa y motivadora que se orienta por
diferentes vias, como: La formulacion de objetivos por medido de consenso, donde

los objetivos se formulan en conjunto con los jefes; EI compromiso del personal con
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los objetivos que se plantean con consenso, se acuerdan los recursos y medios que se
necesitaran para alcanzar los objetivos planteados; El desempefio desde el
comportamiento del evaluado y que comprende el objetivo como tal y esta en si es la
estrategia para lograr alcanzar los objetivos; Medicion constante de resultados
respecto de los objetivos, mediante fundamentos cualitativos confiables; Y por Gltimo
la retroalimentacion de periddica e intensa para estimar el avance y como se esta
viendo el esfuerzo empleado para alcanzar el objetivo.

e Desde la perspectiva de la propia persona el mismo es responsable de su desempefio
y retroalimentacion, las empresas que usan este modelo se enfocan en la
autoevaluacion con determinados indicadores previamente evaluados.

e El equipo de trabajo evalGa a todo el personal en conjunto, asi mismo el grupo
completo se hace responsable de definir metas y objetivos.

e Por el area de Recursos Humanos, es la mas comun de las opciones, las empresas que
usan estos modelos se basan en la burocracia y es méas usado en las empresas
conservadoras, ya que el area encarga es quien evalla el desempefio de todos los
cargos de una organizacion con informacion suministrada por cada gerente, este
modelo es poco flexible y exige un méaximo nivel de burocracia.

Tomando en cuenta a Dura (2019), Un resumen de las distintas técnicas de evaluacion

por competencias clasificadas por la fuente de informacion se veria en el siguiente Tabla 5
resumen Trabajo Final de Master 7 7 extraido de Gil Flores, J. (2007). La evaluacién de

competencias laborales, Revista Educacion XXI, 10, 83-106.
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Tabla 5. Técnicas de evaluacion por competencias.

Fuentes de Informacion Instrumentos de evaluacion

Listas de verificacion
o Sistemas de escalas para la observacion
Experiencia practica o "
Indices criticos

Simulacién y ejercicios practicos

Test psicologicos

Caracteristicas y experiencias del Recogida de informacion biogréfica
evaluado Entrevistas de evaluacion
Portafolios

) Autoinforme sobre comportamientos
Valoraciones del evaluado o de otros ]
] L Balance de competencias
miembros de la organizacion ) )
Instructivo evaluacion de desempefio

Fuente: Dura (2019), basado en Gil Flores, J. (2007).

5.10 Objetivos de la evaluacion de desempefio.

Teniendo en cuenta, a Montejo (2009), Los principales objetivos de la evaluacion
del desempefio no pueden restringirse a un simple juicio superficial y unilateral del jefe
respecto del comportamiento funcional del subordinado; es necesario descender mas
profundamente, localizar las causas y establecer perspectivas de comdn acuerdo con el
evaluado. Segiin Werther y Davis (2000), “La Evaluacion del Desempeiio constituye el
proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado. Constituye una funcién
esencial que de una u otra manera suele efectuarse en toda organizacion moderna”. Si se
debe cambiar el desempefio, el mayor interesado, el evaluado, debe no solamente tener
conocimientos del cambio planeado, sino también por qué y como debera hacerse si es que
debe hacerse (Montejo, 2009).

Teniendo en cuenta otros autores, Segun Chiavenato (2017). La evaluacién del
desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de cada persona en el cargo o del
potencial de desarrollo futuro. Segin Gan (1996) La evaluacion del desempefio es un
proceso sistematico mediante el cual se evalua el desempefio del empleado y su potencial
de desarrollo de cara al futuro. Segun Baggini (1999). La evaluacion del desempefio es el
proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado. Para Sastre y Aguilar

(2003), “la evaluacion del desempefio es aquel proceso sistematico y estructurado, de
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seguimiento de la labor profesional del empleado, para valorar su actuacion y los resultados
logrados en el desempefio de su cargo”.

Es importante entender que la evaluacion no es un objetivo en si, sino un medio para
Ilegar a los objetivos planteados organizacionalmente. Desde esta perspectiva la evaluacion
del desempefio pretende en si misma alcanzar diferentes pequefios objetivos fundamentales
que pueden ser:

1. Adecuar las condiciones de medicion del potencial de los trabajadores para la mejora

de su performance.

2. Permitir que el capital humano se convierta en una ventaja competitiva en la medida

de su administracion.

3. Que el capital humano tenga oportunidades de crecimiento, en pro de los resultados

organizacionales.

Evaluar a los trabajadores en las organizaciones es tremendamente importante y muy
dificil de lograr de manera adecuada. En efecto, es un proceso sistémico, muy caro y lleva
bastante tiempo construirlo y afinarlo, por lo tanto, la organizacién debe asignarle el tiempo
suficiente y la importancia que requiere; afortunadamente, la mayoria de las organizaciones
estan tomando consciencia de ello, y ya casi no se encuentran empresas publicas ni privadas
gue sean ajenas a esta realidad (Sanchez y Calderon, 2012).

Teniendo en cuenta lo anterior, es indispensable entender ;Qué beneficios trae para las
organizaciones las evaluaciones de desempefio?

Los beneficios se dividen dependiendo de los agentes que participan en el
performance de las organizaciones, y cuando estas se hacen de una manera planificada,
beneficia, principalmente a las personas, el gerente, la organizacion y la comunidad. Al
gerente porque puede evaluar a sus subordinados con un sistema neutro que le ayuda a
enfocar sus objetivos. Le proporciona medidas estandar y que le permite comunicarlo a sus
equipos de trabajo de manera efectiva. A las personas o colaboradores las beneficia porque
puede evaluar su potencial, conocer las reglas con las que se les evalla y tener una
autoevaluacion de su desempefio respecto a unas métricas estandar. A las organizaciones les

permite evaluar a todo su capital humano e identificar los estandares de rendimiento para
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rotar o ascender seguin sea el resultado de su evaluacion, ademas de mejorar las relaciones

humanas en la organizacion.

5.11Esquemas de evaluacion del desempefio

Segln Chiavenato, 1. (2020) las empresas empezaron a generar soluciones para
aplicar las evaluaciones de desempefio que se convirtieron a través del tiempo en métodos
tradicionales para la medicion del performance de los trabajadores. Cada método tiene unas
caracteristicas que las empresas evalGan a la hora de implementar y dependen de las
especificidades de cada organizacion la implementacion de este. Unos de los principales
métodos de evaluacién mas usados son: Método de escalas graficas, Método de eleccién
Forzada, Método de investigacién de campo, Método de incidentes criticos y Métodos
mixtos.

Para el objeto de estudio del presente documento se hara énfasis en el método de
escalas graficas, que ademas de ser el mas comun, es el que mas se adapta a las métricas de
negocios usadas en los centros de contacto o BPO, ya que aplica la validacion de desempefio
mediante métodos estadistico en lenguaje numérico que elimina las subjetividades.

De este método se definen las siguientes ventajas, es un instrumento fécil de entender y muy
sencillo de aplicar a determinadas organizaciones, que hace una evaluacion resumida y
general de las organizaciones y facil de gestionar por parte de los evaluadores.

Entre las desventajas esta la flexibilidad, en ocasiones distorsiona el resultado por la

interpretacion personal del evaluador, es rutinario y necesita de procedimiento matematicos.

Sin embargo, como se mencion0 anteriormente es el método de escalas graficas es
el que mas se adecua a la intervencion de estudio del presente documento y a la aplicacion
de la norma llamada norma COPC 2000 para proveedores de servicios integrales.

5.12Escalas de valoracion
Segun Matas, A. (2018). Las escalas tipo Likert constituyen uno de los instrumentos méas
utilizados en Ciencias Sociales y estudios de mercado, Estas escalas de Likert son un tipo

de escala de medicion utilizada en investigacion social y encuestas para medir actitudes,
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opiniones y percepciones de las personas con respecto a diferentes temas. Fueron
desarrolladas por el psicologo Rensis Likert en la década de 1930 y se utilizan ampliamente
en diversos campos, como la psicologia, la sociologia, la educacion y el marketing.

Una escala de Likert tipica consta de una serie de afirmaciones o enunciados relacionados
con un tema particular, como una pregunta de encuesta. Los encuestados se les pide que
indiquen su grado de acuerdo o desacuerdo con cada afirmacion utilizando una serie de
opciones de respuesta predefinidas. Estas opciones de respuesta generalmente incluyen
términos como:

1. Muy en desacuerdo.

2. En desacuerdo.

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo.

4. De acuerdo.

5. Muy de acuerdo.

Los encuestados seleccionan la opcion que mejor refleja su opinion o actitud hacia la
afirmacion en cuestion. Luego, se asignan valores numéricos a estas respuestas para facilitar
el analisis cuantitativo de los datos recopilados. Los valores numéricos generalmente van de
1 a5, correspondiendo a las opciones de respuesta en el ejemplo anterior.

Una vez que se recopilan los datos de mudltiples encuestados, se pueden calcular
estadisticas descriptivas, como la media, la mediana y la desviacion estandar, para analizar
y resumir las respuestas. Las escalas de Likert proporcionan una forma estructurada y
cuantitativa de medir las actitudes y opiniones de las personas, lo que facilita la comparacion

y el anélisis de datos en estudios de investigacion.
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VI. DISENO METODOLOGICO

Teniendo en cuenta el propoésito de este trabajo dirigido, se clasifica como investigacion
aplicada (conocida también como practica 0 empirica) porque esta orientado a resolver
problemas de la vida cotidiana (situaciones practicas) aplicando conocimientos (previos o
adquiridos de teorias cientificas previamente validadas) para implementar y sistematizar la
practica basada en la investigacion (Vargas, 2009). En el presente numeral, se pretende
determinar las metodologias requeridas para desarrollar la etapa de diagnostico de este

trabajo dirigido.

6.1 Tipo de investigacion

Esta investigacion, enfocada en la Empresa Customer Operation Success (COS), tiene un
tipo de investigacion descriptiva, ya que describe con precision el objeto de estudio para
desarrollar la propuesta de Modelo de Evaluacion de Desempefio Por Competencias con el
fin de mejorar el desempefio de las operaciones. Adicionalmente, permite describir de
manera sistematica las caracteristicas de una poblacién o area de interés. No formula
hip6tesis ni hace predicciones. "Puede poner a prueba explicaciones anteriores o servir de
apoyo para corroborar o0 comprobar teorias (Sierra, 2012).

El enfoque de la investigacion es de orden Cualitativo con un alcance Exploratorio, el
enfoque cualitativo Con frecuencia se basa en métodos de recoleccion de datos sin medicion
numérica, como las descripciones y las observaciones. Por lo regular, las preguntas e
hip6tesis surgen como parte del proceso de investigacion y éste es flexible, y se mueve entre
los eventos y su interpretacion, entre las respuestas y el desarrollo de la teoria. Su propdsito
consiste en “reconstruir” la realidad, tal y como la observan los actores de un sistema social
previamente definido. A menudo se llama “holistico”, porque se precia de considerar el
“todo”, sin reducirlo al estudio de sus partes” (H. Sampieri et al, 2014).

El alcance exploratorio, consisten en aquellos que se llevan a cabo, por lo general, cuando
el objetivo de la investigacion es examinar un tema o problema poco estudiado o que no ha

sido abordado antes. Es importante tener claro que estos sirven para aumentar el grado de
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familiaridad con fendmenos relativamente desconocidos y son un buen insumo para
establecer la ruta de una investigacion més profunda (Dankhe, 1990).

En adicion, a este estudio se realizard una evaluacion Cuantitativa tomando como base
la norma internacional COPC (Customer Operations Performance Center), que retne todo
un conjunto de préacticas a nivel mundial basado en métricas/mediciones y capacitacion para
operaciones centradas en el cliente. Se empleara esta metodologia como fuente de
indicadores de medicion aplicando tanto la manera de medir el indicador como la
metodologia de aplicacion de este.

Como se puede apreciar, segun la fuente de datos sera cuantitativa y cualitativa, debido
a que es un proceso sistematico y ordenado que se lleva a cabo siguiendo determinados
pasos (Monje, 2011). Ademas, se clasifica como cuantitativo porque se centra en los hechos
0 causas del fendmeno social, con escaso interés por los estados subjetivos del individuo;
utiliza un método de recoleccion (el cuestionario) para producir nimeros, los cuales pueden
ser analizados estadisticamente para verificar, aprobar o rechazar las relaciones entre las
variables definidas operacionalmente (Rodriguez-Pefiuelas, 2010) y por otro lado la
cualitativa, La investigacién cualitativa por su parte, se nutre epistemologicamente de la
hermenéutica, la fenomenologia y el interaccionismo simbdlico. El pensamiento
hermenéutico parte del supuesto que los actores sociales no son meros objetos de estudio
como si fuesen cosas, sino que también significan, hablan, son reflexivos (Monje, 2011).
Este trabajo pretende examinar evaluacion y desempefio del talento humano dentro de la
empresa, con la finalidad de entregar argumentos que expliquen los resultados de los equipos
lo que corresponde al método de investigacién deductivo. Por Gltimo pero no menos
importante, con base en Bernal (2006) y Hernandez-Sampieri & Mendoza (2018), la
temporalidad serd, transversal (también llamada transeccional) que se realizard en este

trabajo se obtienen datos en un momento Unico del objeto de estudio (poblacién o muestra).

6.2 Andlisis externo
Para este analisis, se eligid la metodologia de DOFA (Tabla 7), para desarrollar un
analisis de la situacion de la empresa, donde se realiza una revision de factores estratégicos

tanto externos (EFAS) como internos (IFAS) para generar alternativas estratégicas.



MODELO DE EVALUACION POR COMPETENCIAS PARA EL AREA

47

DE CALL CENTER DE LA COMPANIA CUSTOMER OPERATION
SUCCESS.

Tabla 6. Matriz DOFA, Customer Operation Success

Factores internos IFAS | Fortalezas Debilidades
F1 | Ubicacion Geografica D1 | Rotacion de personal
F2 | Costos de servicios D2 | Horarios de atencion
F3 | Costos laborales D3 | Excesos de Tramites
F4 | Mano de obra calificada D4 | Evaluacion de la gestion
Factores externos EFAS + F5 | Infraestructura tecnoldgica D5 | Motivacion de los equipos

Oportunidades

01

Oportunidad de

tercerizacion

Incrementar las oportunidades de nuevos

negocios

Oportunidades de crecimiento laboral por
desempefio

02

No se requiere presencia
fisica en otros paises

Mantener colaboradores locales

Fidelizacion de la fuerza laboral

mediante evaluacion

03

Crecimiento de las BPO

Impacto de la tasa cambiaria a Favor

Oportunidad de experiencia con grandes

empresas

Presencia en importantes

Al

Poco desarrollo de otros

idiomas

Implementar estrategias de idiomas con

colaboradores

04 Optimizacion de servicios a nuevos clientes | Apertura al instructivo de evaluacion de
empresas ~
_ _ _ _ desempefio
05 | Innovacién tecnoldgica Implementacion de nuevas tecnologias
Amenazas

Certificacion de evaluacion por

competencias

A2

Falta de comunicacion

entre las areas

Incrementar bonificaciones por desempefio

Implementacion de infraestructura

atractiva para el personal

A3

Rivalidad con

competidores

Fortalecer esquemas de capacitacion de

personal

Crear planes de profesionalizacion de

personal mas calificado

A4

Nuevos competidores

Conocimiento profundo de la competencia

Incentivos por desempefio

Fuente: Elaboracion propia

6.3 Andlisis interno

La compafiia, Customer Operation Success, cuenta con un gran nimero de Fortalezas,
asi como oportunidades y retos que se logran evidenciar en el analisis DOFA; como se ha
mencionado anteriormente el analisis Cualitativo, con el fin de profundizar en la
comprension de las experiencias y percepciones de los participantes sobre la importancia de
las evaluaciones de desempefio dentro de COS, con una andlisis profundo sobre una muestra
representativa de lideres para explorar de manera mas detallada los aspectos mas relevantes
de estas evaluaciones. Este enfoque Cualitativo desarrolla pregunta problema previo durante

la colecta y analisis de los datos, que nos permiten, descubrir cuales son las preguntas de
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investigacion mas importantes, y después, para refinarlas y responderlas (Sampieri,
Fernandez, Baptista. 2010).

Por otra parte, se procede a realizar el analisis cuantitativo, este analisis, toma este tipo
de variables que son aquellas cuyas categorias pueden expresarse numéricamente. La
naturaleza numerica de las variables cuantitativas permite un tratamiento estadistico mas
elaborado debido a las operaciones matematicas que permiten. Por ello facilitan una
descripcion mas precisa y detallada de la variable. Las variables cuantitativas, propiamente
dichas, son de intervalo y de razén (o de cociente) (Mendoza, S. F.). Segun Sampieri R. et
al (2010), el enfoque cuantitativo se fundamenta en un esquema deductivo y légico que

busca formular preguntas de investigacion e hipétesis para posteriormente probarlas.

6.4 Poblacion, muestra y ficha técnica

La poblacion que se ha definido para este estudio, son colaboradores de la compafiia
Customer Operation Success que se encuentran en el area de Contact center, estos
colaboradores se componen de 23 personas distribuidos en diferentes actividades del
Contact center con roles de liderazgo, como supervisores, jefes de operacion y gerentes de
operacion, a estas personas, este grupo objetivo que a su vez son los directamente
involucrados en la problematica que trata esta investigacion.

Para este caso de estudio se involucra en el proceso al grupo objetivo que se mencion6
anteriormente, este grupo selecto, fue involucrado porgue cuentan con una gran experiencia
dirigiendo y gestionando equipos de trabajo del Call Center, adicional a esto porque, son
los responsables de estos procesos, con esto es posible alinear a los futuros involucrados.

Teniendo en cuenta a Herrera (S. F.) Para el célculo de tamafio de muestra cuando el
universo es finito, es decir contable y la variable de tipo categorica, primero debe conocer
"N" 0 sea el numero total de lideres 6 que ha habido en afios anteriores, para eso deben
revisar los datos estadisticos de la compafiia COS. Si la poblacion es finita, es decir
conocemos el total de la poblacion y desedsemos saber cuantos del total tendremos que

estudiar (n) la férmula seria:
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N*Zz*p*q
d?+«(N—-1)+Z?*xp=x*q

n =

Donde:

* N = Total de la poblacion

* Zo=1.96 al cuadrado (si la seguridad es del 95%)
* p = proporcion esperada (en este caso 5% = 0.05)
*q=1-p(en este caso 1-0.05 = 0.95)

* d = precision (en su investigacion use un 5%).
Teniendo en cuenta la Ficha Técnica, Tabla 8 donde aparece la poblacion total, y
ejecutando la ecuacion podemos identificar que la muestra es de 23 personas, con una

Seguridad del 95%; una Precision del 5%; con una proporcion esperada de 5% (0.05).

Tabla 7. Ficha técnica.

Caracteristica Descripcion
Fecha colecta de informacion Noviembre 2022
Lugar Empresa Grupo COS, Bogota
Cargos de las personas Supervisores, jefes de operaciones, Gerente de
entrevistadas operaciones y Gerente de cuenta
Poblacion 33
Muestra 23
Nivel de Confianza 95%
Grado de precision 5%
Medio de recoleccion Encuesta virtual

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

6.5 Identificacion de las variables

- Variables Categdricas o Nominales: son variables clasificatorias o designativas,
cuyos valores representan una categoria caracteristica de grupos de pertenencia
cuando se presenta dos 0 mas subconjuntos designativos para los objetos que se
pretende caracterizar (Rodriguez, Brefia y Esenarro, 2021). Las variables nominales

categorizan a los objetos-sujetos de investigacion en funcion de la posesion de los
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atributos que delimitan cada uno subgrupo del subconjunto. Segun Kerlinger y Lee
(2002), categorizar implica asignar sujetosobjetos a un subconjunto segun los
atributos que presenten; estos atributos definen al subconjunto. Que el objeto-sujeto
posea 0 no la propiedad determinante para ser asignado a una categoria es un asunto
excluyente entre el todo o nada; es decir, no existe la posibilidad de categorizar con

la presencia parcial de la propiedad determinante. Las preguntas estan orientadas a:

Pregunta 1: Existencia de una calificacion general para medir el desempefio de los agentes
(Si, No).

Pregunta 2: Existencia de una evaluacién de desempefio periodica general para medir a los
agentes y su performance (Si, No).

Pregunta 3: Existencia de una evaluacion que muestre el performance y permita establecer
una mejora continua (Si, No).

Pregunta 4: Percepcion de la necesidad de implementar una evaluacion de desempefio para
mejorar el performance de la campafia (Si, No).

Pregunta 5: Percepcién de la necesidad de una evaluacion de desempefio que agrupe los
indicadores para medir las mejoras continuas de los equipos (Si, No).

- Variables de Escala Ordinal: son variables de naturaleza categérica que representan
cierto grado de orden y pueden convertirse en escalas de medicion
“semicuantitativas”, debido a los bajos niveles de confiabilidad si la muestra es
pequefia, pero de alta confiabilidad si ella se incrementa. Las variables ordinales
presentan un ordenamiento desde el valor minimo posible del atributo hasta su valor
maximo posible. Por ejemplo, se puede categorizar el estrato socio-econémico como
bajo, medio y alto; el logro académico, como reprobado, desaprobado, aprobado,
aprobado con distincion y aprobado con excelencia. En este tipo de variables es
deseable establecer categorias de forma simétrica respecto a un valor intermedio. Es
necesario reiterar que, si bien las categorias no son numeros que representan
cantidades, se transforman a numeros que cuantifican el atributo sin presentar
necesariamente intervalos definidos entre dos valores sucesivos (Rodriguez, Brefia y

Esenarro, 2021). Las preguntas estan orientadas a:
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Preguntas 6 y 7 Calificaciones de indicadores cualitativos de desempefio. Se califican en

una escala del 1 al 5 segin su importancia en la labor del encuestado. (1, 2, 3, 4, 5)

- Variables Categdricas Ordinales (Nominales Ordinales): Estas variables son una
combinacion de variables nominales y ordinales, ya que indican categorias u opciones
con un orden especifico. son variables clasificatorias o designativas, cuyos valores
representan una categoria caracteristica de grupos de pertenencia cuando se presenta
dos 0 mas subconjuntos designativos para los objetos que se pretende caracterizar
(Rodriguez, Brefia y Esenarro, 2021).

Por ejemplo, las respuestas Si y No en las preguntas de 1 a 5 pueden considerarse
como categdricas ordinales si se les asigna un orden (por ejemplo, 1 para No y 2 para
Si) para realizar analisis estadisticos méas avanzados.

En resumen, esta encuesta incluye principalmente variables categoricas (Si/No),
variables ordinales (calificaciones en una escala del 1 al 5), y una combinacién de ambas en
las respuestas Si/No si se les asigna un orden especifico. La eleccion de qué tipo de variable
utilizar depende de la informacion que se desea recopilar y del analisis que se planea realizar
con los datos obtenidos.

Las variables por tanto definidas en este trabajo son:

Tabla 8. Descripcion de variables.

VARIABLES DESCRIPCION
~ Medir en que grado un trabajador dispone de las
Desempeiio o . o
caracteristicas requeridas por la compaiiia
Evaluacion por Para dar oportunidades de crédito o crecimiento y condiciones
competencias de efectiva participacion a todos los miembros de la Compafiia
El cumplimiento de los objetivos propuestos por las directivas
Performance . : .
(productividad o IIevac_io a cabo ppor r_nedl_o de un buen sistema c_ie C(_)ntrol interno
P contribuye a la eficiencia que tienen las organizaciones en pro
eficiencia)
del alcance de las metas propuestas.
Indicadores (mecanismos | Permite hacer una medicién u observacion del fenémeno,
de control) en su justa dimension

Fuente: Elaboracion propia
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6.6 Instrumento de medicion

Cuestionario: Se elabora un documento en online donde se aplica la evaluacién a los
colaboradores con el fin de conocer la importancia que tiene para ellos la implementacion
de una evaluacion que recoja la necesidad de tener una medicién mensual que muestre el
performance de la campafia y un comparativo mes a mes, que muestre una mejora continua.
Ademas una herramienta que les ayude a identificar los agentes con més falencias y a los
cuales se deben enfocar.

Con esta encuesta también se pretende conocer la percepcion de los lideres de la campafia
hacia la implementacion de la evaluacion e identificar los indicadores mas importantes, tanto
cualitativos como cuantitativos y de esta manera tener un grupo de los mas relevantes en
seguimiento de la campafa dia a dia.

Este cuestionario se encuentra en el Anexo 1. Encuesta a lideres del grupo COS sobre el

estado actual de la medicién de desempefio.

6.7 Validacion del instrumento de medicion

La V de Aiken (Aiken, 1980) es un coeficiente que permite cuantificar la relevancia de
los items respecto a un dominio de contenido, a partir de las valoraciones de un nimero de
jueces. Este coeficiente combina la facilidad del calculo y la evaluacion de los resultados a
nivel estadistico (Arango, et al, 2023). La valoracion de este instrumento se ha realizado a
través de 23 lideres de la compaiiia COS.

La informacidn proveniente de la encuesta, se procesa para su clasificacion y tabulacion
mediante la utilizacién de hojas de célculo en Excel para disefiar cuestionarios y tabular
resultados, como herramienta idonea para la elaboracion y presentacion de: diagramas de
pastel, graficas de barras, histogramas de frecuencias, diagramas de flujos, que le permitan
al autor llevar a cabo un mejor diagnéstico de los datos obtenidos, facilitando una mejor
presentacion de estos y sentar las bases para ofrecer conclusiones (Patifio, 2019).

Con el propésito de validar si la encuesta que se va a realizar mide adecuadamente las
variables definidas y si las preguntas tienen una estructura légica, se procedio a evaluar el
modelo teniendo en cuenta el instrumento V de Aiken. Para lograr esta calificacion se

procedio a presentarlo a diferentes personas de la compafiia que se encuentran dentro de la
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gestion operativa que son: Supervisores, Viviana Lopez, Yaned Higuita, Natalia Guzman,
Nicole Guzman, Alejandro Sanches, Oscar Pedraza, Heidy Olarte, Natalia Camen,
Katherine Valderrama, Educardo Mora, Danna Duran, Andres Navas, Douglas Hernandez,
Juan Silva, Karent Lopez, Kevin Rodriguez, Leyder Alvarez, Viviana Vargaz, Maria Gil;
Jefes de operaciones, Camilo Mejia, Wilson Sierra, Gerente de operaciones, Paula
Rodriguez, y un Gerente de cuenta, Jefferson Toro.

En la Tabla 7 es posible apreciar las calificaciones de las 14 preguntas en los diferentes
niveles de liderazgo de la empresa.

Tabla 9, Resultados encuesta a lideres en el grupo COS

Variables cualitativas Variables cuantitativas
Relacioncon | -\ oiode | Calidaddel | Conocimiento | Nivelde | Cooperacion ) Efectividad | Efectividad
los pares y N N N o Realizacion | Ausentismo Calidad NPS N Utilizacion Adherencia
Cargo Nombre jefes conflictos trabajo del trabajo. produccién general Movil Hogar

supervisor Viviana Lopez 1 4 5 5 4 4 5 5 5 5 4 4 5 5
supervisor Yaned Higuita 2 5 5 5 4 5 4 5 4 5 3 3 5 4
supervisor Natalia Guzman 2 3 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 4
supervisor Nicole Guzman 2 3 5 5 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4
supervisor Alejandro Sanches 3 3 4 5 5 3 3 5 5 5 4 4 5 4
supervisor Oscar Pedraza 4 2 5 5 5 3 3 4 5 5 3 3 4 4
supervisor Heidy Olarte 2 3 5 5 5 3 3 5 5 5 4 3 5 4
supervisor Natalia Camen 3 4 5 5 5 4 4 5 5 5 5 3 5 4
supervisor Katerine Valderrama 2 3 5 4 5 5 3 5 4 5 4 3 5 4
supervisor Educardo Mora 2 3 5 5 5 4 4 5 5 5 3 3 4 5
supervisor Danna Duran 1 3 4 5 4 3 5 5 5 5 3 3 5 4
supervisor Andres Navas 3 3 5 4 4 3 4 5 5 5 3 4 4 5
supervisor Douglas Hernandez 2 3 5 5 4 4 3 5 5 5 3 4 5 4
supervisor Juan Silva 2 3 5 4 5 4 4 5 5 5 4 4 5 4
supervisor Karent Lopez 2 2 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4
supervisor Kevin rodriguez 1 3 5 4 5 5 4 5 5 5 4 4 4 5
supervisor Leyder Alvarez 2 3 5 5 5 5 4 5 5 5 3 4 5 4
supervisor Viviana Vargaz 2 2 5 5 4 4 3 5 5 5 3 5 4 4
supervisor Maria Gil 4 3 4 4 5 4 4 5 5 5 4 4 5 5

Jefe de operaciones Camilo Mejia 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5
Jefe de operaciones Wilson Sierra 4 3 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 4 4
Gerente de operaciones Paula Rodriguez 3 3 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5
Gerente de cuenta Jefferson Toro 2 2 4 5 S 5 5 S 5 5 4 4 5 5

En el formato de validacion, se emple6 la escala de Likert con 5 diferentes calificaciones
tomando una escala Likert construida para este propdsito con valores de 1 a 5.

La escala de calificacion para la validacion del instrumento de medicidn fue el siguiente:

Escala Likert
1 2 3 4 5
Muy Muy
Deficiente | Deficiente | Regular Buena Buena
0% 25% 50% 75% 100%

Esta encuesta se aplico en el mes de noviembre de 2022. Los resultados se muestran en
el Anexo 2, Resultados encuesta a lideres en el grupo COS, y sobre estos se realizd la V de
Aiken con el fin de determinar los indicadores que haran parte de la evaluacion de

desempefio.




MODELO DE EVALUACION POR COMPETENCIAS PARA EL AREA 54
DE CALL CENTER DE LA COMPANIA CUSTOMER OPERATION
SUCCESS.

A cada uno de las personas o jueces se les realizaron las preguntas para que evaluaran si
existe claridad en la pregunta, es decir si es facil de entender para poder dar respuesta, y si
es pertinente la pregunta que se realiza en importancia para alcanzar los resultados de la
compaiiia. En la calificacion tomando en cuenta el Coeficiente V de Aiken (V) valores que
se encuentren por encima de 0.75 se mantiene la pregunta, valores entre 0.5 y 0.75 se
mantiene la pregunta pero es necesario hacer algunos cambios, y valores inferiores a 0.5 la
pregunta debe ser reemplazada o reformulada, Anexo 3, Coeficiente de V de Aiken a lideres
en el grupo COS.

De las 14 preguntas que se formularon, 10 tiene valores superiores a 0.75, y 3 preguntas
presentaron valores entre 0.5y 0.75 y 1 pregunta fue inferior a 0.5; con esta informacion se
procede a ajustar las preguntas con bajo indice, se reformularon las preguntas con base en
las opiniones de Supervisores, jefes y Gerentes, se eliminaron las 2 primeras preguntas
acerca de: Relacidn con los pares y jefes y Manejo de conflictos que presentaban los indices
maés bajos, por otro lado las dos preguntas con valores cercanos a 0.75 debido a que son
indicadores que para los gerentes son claves se mantuvieron (Tabla 8).

Tabla 10, Coeficiente de V de Aiken a lideres en el grupo COS

. Jefe de Gerente de Gerente
Supervisor operaciones | operaciones de
Var Indicador cuenta
V de
102(3|a|s|6|7]8|9f10|11]12]|13]14]15]|16[a7|18]29] 1 | 2 1 1 Aiken
Relacién con
los pares y
jefes 1l2(2|2(3|4a]2|3|2|2|1[3]|2|2|2|1]2]|2]4] 3 |4 3 2 0.47
Manejo de
conflictos 4ls|3|3|3]2|3|4|3|3|3|3|3|3|2]3[3|2]3] 4|3 3 2 0.61
Calidad del
trabajo 5|/5|5|5|4|5|5(5[5|5|4]|5|5|5]|5|5]|5|5[4|] 5 |5 4 4 0.96
Variables -
cualitativas golrloc;Jm_lento
€l rabajo. 5/5|5|5|5|5|5]|5|4|5 |5 |4|5|4|4a|a|5]|5]|4]| 5 5 5 5 0.95
Nivel de
produccion 4|a|5|4a|s5|s5|5|5|5|5|4|ala|s5|als5]|s5|a]|s5]| 5 |5 5 5 0.93
Cooperacion
general 4|5|5|4|3|3|3|4|5|4|3|3[4|4|5]|5|5][4]4 5 5 5 5 0.84
Realizacion |5 )4|a|5|a|3(3lala|a|5|ala|als|alala|al s |5 5 5 0.82
Ausentismo | 5 |5 |5 |5|5|a|s5|5|5|5|5|5|5|s5]|5|s5|5]|5]5] 5 |5 5 5 0.99
Calidad 5|4|5|5|5|5|5]5|a|5 5|5 |5[5]5]5][5(5](5] 5 |5 5 5 0.98
NPS 5|s5|s|s5|5|s|s|s5|5|5(s5|s5|5|s5|5]|5]s5|5]|5] 5 |5 5 5 1.00
Variables Efectividad
cuantitativas | Movil 413(4[4|4]13[4|5]4]3 3 3 3 4 5 4 3 3 4 4 3 4 4 0.74
Efectividad
Hogar 4|3|als5|a|3|3|3|3|3|3|a|a|a|alalals5]|a]| 4 |3 4 4 0.75
Vtilizacion | ¢ |5 |5 |a|5|a|5|5|5]|a|5]|4a|5|5|5]|4a]|5]|als]| 5 |4 5 5 0.94
Adnerencia | 5 | 4|4)alalalalalals|als|alalals|alals]| 5 |a 5 5 0.87
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VIl.  ANALISIS DE RESULTADOS

Después de realizar la validacion del instrumento de medicion, se analizan los resultados
encontrados en la encuesta aplicada a los diferentes mandos y que nos dara las bases que
ayudaran en la construccion de la propuesta de evaluacion de desempefio para la empresa
Customer Operation Success.

Como se menciond anteriormente, esta encuesta se aplico a los 23 lideres, 19
supervisores, 2 jefes de operaciones, 1 Gerente de operaciones, y un Gerente de cuenta en
el mes de noviembre de 2022. Se recolectaron los resultados de las encuestas y se tabularon
en el programa Excel, se realizo el procesamiento y analisis de la informacion, empleando
cuadros estadisticos para interpretar los resultados tabulados del cuestionario y posterior a
esto se realizaron graficas de los resultados de cada una de las preguntas para formalizar el

analisis.

7.1 Situacion identificada.
Con el andlisis de las 5 primeras preguntas se logré identificar necesidades especificas
sobre las herramientas que se tienen, y las que se necesitan para medir el desempefio y su

mejora continua de la siguiente manera:

Figura 7. Resultados Pregunta 1. ; Actualmente se tiene una calificacidn general para

medir el desempefio de los agentes?

NO
100%
80%
60%
ISR 100% 100% 100% 100%
20%
0%

Supervisores Jefes de Gerente de  Gerente de
operaciones operaciones cuenta

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia
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El 100% de los lideres encuestados informaron mediante la primera pregunta , que

no se tiene una calificacion general que mida el desempefio de los agentes del call center.

Figura 8. Resultados Pregunta 2. ;Cree usted que con las herramientas de medicion

actuales que maneja la operacion logra tener una calificacion integral de los agentes?

100%
80%
60%
40%
20% 37%

0%

Supervisores Jefes de operaciones Gerente de Gerente de cuenta
operaciones

ENO mS|

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

Aunque el 63% y 50% de los lideres de base operativos, es decir, supervisores y jefes
de operaciones respectivamente, respondieron que las herramientas actuales les permite
tener una calificacion integral de los agentes, sin embargo, los manos altos no ven que esas

herramientas les den una radiografia real del desempefio de la operacion.

Figura 9. Resultados Pregunta 3. ;En la actualidad usted es medido mediante una

evaluacion que le muestre su performance y pueda establecer una mejora continua?

100%
80%
60%
40%
20% 50%

0%

Supervisores Jefes de operaciones Gerente de Gerente de cuenta
operaciones

ENO mS|

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia
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Solamente el 21% de los supervisores (4) y el 50% de jefes encuestados afirman que
las mediciones actuales le permiten mejorar de manera constante, sin embargo, la mayoria
de los encuestados no estan de acuerdo con que estas mediciones proporcionen informacion

suficiente para mantener una mejora constante en su desempefio.

Figura 10. Resultados Pregunta 4. ;Cree usted que es necesario implementar una

evaluacion de desempefio para mejorar el performance de la campafia?

100%
80%
60%
40%
20%
0% 16% o 0o 0o

Supervisores Jefes de operaciones Gerente de Gerente de cuenta
operaciones

ENO mSI

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

El grupo de lideres en general esta de acuerdo en que es necesaria la implementacion
de una evaluacion del desempefio como herramienta de medicion que le ayude a tener una

visual para mantener una mejora continua de sus indicadores.

Figura 11. Resultados Pregunta 5. ;Cree que se necesita una evaluacion de

desempefio que agrupe los indicadores para medir las mejoras continuas de los equipos?

100%
80%
60%
40%
20%

0%

16%

Supervisores Jefes de operaciones Gerente de Gerente de cuenta
operaciones

ENO mS|

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia
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El 100% de los gerentes y el 84% de los supervisores estan de acuerdo en tener una
agrupaciéon de indicadores en la evaluacion de desempefio, sin embrago, los jefes de
operaciones estan divididos en determinar la necesidad de agrupar estos indicadores, sin

embargo se concluye que la mayoria de los mandos estan de acuerdo.

Pregunta 6: Califique de 1 a 5 los siguientes indicadores de desempefio segun la
importancia en su labor.

Con la pregunta 6 se validaron 14 indicadores de operativos que se determinan
evaluar en la en el dia a dia y se tendran en cuenta en el desempefio que mejor miden el
rendimiento de los agentes frente a la campafia seleccionada y que seran los que se aplicaran

inicialmente en la propuesta de evaluacion a desarrollar.

7.2 Indicadores Cualitativos evaluados

Figura 12. Indicador 1. Relacion con los pares y jefes

3.5

2.5

N

1.5

[EEN

0.5

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

Aunque los jefes de la operacién lo calificaron con una importancia de 3,5 el
promedio de la calificacion general es de 2,3.siendo de los mas bajos en calificacion.
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Figura 13. Indicador 2. Manejo de conflictos.

4

35

3
2.5
1.5 3.1
0.5

0

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

N

=

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia
Promedio de calificacion general de este indicador es de 3.0

Figura 14. Indicador 3. Calidad del trabajo.

6.0

5.0

4.0
3.0
2.0
1.0
0.0

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

Con unas de las mas altas calificaciones, la calidad del trabajo tiene una calificacion de 4,8

y se hace imprescindible en la medicion a implementar en las operaciones.
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Figura 15. Indicador 4. Conocimiento del trabajo.

6.0

5.0
4.0
3.0
4.7
2.0
1.0
0.0

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia
Promedio general de 4,7 botado por los tres niveles en general muy alto.

Figura 16. Indicador 5. Nivel de produccién.

6.0

5.0
4.0
3.0
2.0
1.0
0.0

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

Calificacion de 4,7 general.
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Figura 17. Indicador 6. Cooperacion general.

6

5
I I
0

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

S

w

N

[N

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

La cooperacion general es importante para todos los niveles especialmente para los mandos

mas altos, y le dan una calificacion de 4,2.

Figura 18. Indicador 7. Realizacion.

6

5 I I
0 .

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

H

w

N

[

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

El cumplimiento de las labores es mejor valorada en las los niveles més altos, aun asi la

evaluacion general es de 4,1.
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7.3 Indicadores Cuantitativos evaluados.

Figura 19. Indicador 8. Ausentismo.

6

5 . .
0 .

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

H

w

N

[EnN

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

El ausentismo es importante tanto para el desempefio de los agentes como para la misién de
las operaciones es por ello que el total de lideres evaluados califican en general con un 4,96

la medicion general del indicador.

Figura 20. Indicador 9. Calidad

6

5 . . .
0

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

SN

w

N

[

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

La calidad es uno de los indicadores mejor evaluados y siempre presente en la labor de la

operacion de call center y las operaciones en general con una calificacion del 4,91.
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Figura 21. Indicador 10. NPS

6.00

5.00
4.00
3.00
2.00
1.00
0.00

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

Los indicadores de experiencia siempre seran importantes por determinar la razén de ser de

las operaciones por ello la calificacion es de 5/5.

Figura 22. Indicador 11. Efectividad Movil.

4.5
4

3.5

2.5
3.7

15

0.5

0

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

w

N

[N

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

La Efectividad de Movil es uno de los indicadores especificos de la campafia que mide el
cliente, sin embargo para la operacion no es uno de los indicadores méas importantes, y lo
demuestra una calificacién de 3,7.
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Figura 23. Indicador 12. Efectividad Hogar.

4.5
4
3.5
3
2.5
2 3.7
1.5
1
0.5
0

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

Con el mismo resultado del indicador anterior de 3,7 la operacion lo califica como un
indicador de interés medio para los resultados generales del call center.

Figura 24. Indicador 13. Utilizacion.

Il

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

6

5

S

w

N

[

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

La utilizacion es un indicador fundamental para la medicion de la operacion del call center
ya que garantiza la optimizacién del tiempo productivo y esta operacion lo conoce por ello
una calificacion del 4,7.
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Figura 25. Indicador 14. Adherencia.
6

5

S

w

N

[

Supervisores Jefes de operaciones Gerentes

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia

Ser adherente de manera dptima es uno de los desafios que tienen las operaciones por ello

los lideres de la campafia califican con 4,3 el indicador general.

7.4 Conclusiones del andlisis.
El analisis de resultados presentado proporciona informacion valiosa sobre la

situacion actual de la empresa Customer Operation Success en relacion con la evaluacion
de desempefio de sus agentes de call center. De donde podemos identificar los siguientes
hallazgos presentados en cada pregunta:

El primer hallazgo revela que el 100% de los lideres encuestados informaron que la
empresa no tiene una calificacion general para medir el desempefio de los agentes del call
center. Esto indica una carencia fundamental en la evaluacion de desempefio, ya que no
existe una métrica unificada para medir el rendimiento de los agentes. La falta de una
calificacion general puede dificultar la toma de decisiones informadas sobre la mejora del
desempefio.

También, se observa una divergencia entre los lideres de base operativos y los
mandos altos. Esta discrepancia podria deberse a una falta de claridad en las métricas
utilizadas o a la falta de acceso a datos completos por parte de los mandos altos. Esto sugiere

que hay una necesidad de alinear las percepciones y las herramientas utilizadas.
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Se encontré ademas que la mayoria de los encuestados no estan satisfechos con las
evaluaciones actuales, ya que no proporcionan informacion suficiente para la mejora
continua del desempefio. Esto es un indicativo claro de que se requieren mejoras sustanciales
en el proceso de evaluacion de desempefio.

Un hallazgo importante y relevante, es que de consenso entre los lideres encuestados
es necesario implementar una evaluacion de desempefio como herramienta de medicion para
mantener una mejora continua de los indicadores de la campafia. Esta respuesta indica un
reconocimiento de la importancia de contar con un sistema de evaluacion en la empresa para
impulsar el rendimiento.

Y por altimo, aunque los jefes de operaciones estan divididos en cuanto a la
necesidad de agrupar indicadores, el 100% de los gerentes y el 84% de los supervisores estan
de acuerdo en la necesidad de una evaluacion de desempefio que agrupe indicadores. Esto
sugiere que la mayoria de los mandos intermedios y altos reconocen la importancia de una
evaluacion méas holistica que considere mdaltiples indicadores en lugar de métricas
individuales.

En resumen, el analisis de resultados destaca una serie de desafios en el sistema de
evaluacion de desempefio actual de Customer Operation Success. Los resultados sugieren la
necesidad de implementar una evaluacion de desempefio integral que satisfaga las
necesidades de los diferentes niveles jerarquicos, promueva la mejora continua y considere
la agrupacién de indicadores. Esto servird como base sélida para la construccion de una

propuesta de evaluacion de desempefio efectiva en la empresa.

Los siguientes son los indicadores seleccionados segln las encuestas aplicadas:
Tabla 11. Indicadores cualitativos y cuantitativos.

Calidad del trabajo
Conocimiento del trabajo.
Indicadores cualitativos Nivel de produccion
Cooperacion general
Realizacion

Ausentismo

Calidad

Indicadores cuantitativos NPS

Utilizacién

Adherencia

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia
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VIII. PROPUESTA DE MODELO DE EVALUACION

Después del analisis realizado, la seleccion de indicadores y las conclusiones se presenta
a Customer Operation Success, la propuesta de evaluacion de desempefio a implementar en
la operacién de call center como herramienta para la medicion de indicadores y mejora

continua de los resultados, esta evaluacion se aplicara con las siguientes caracteristicas:

8.1 Responsables y funciones:
En este segmento se definen los responsables y las funciones de cada uno de los lideres
que participaran en el proceso propuesto:

Gerente Operaciones: Encargado de realizar el acompafiamiento y asegurar el
cumplimiento de los procesos plasmados en el documento dentro de los tiempos que se
definan para ello.

Jefe de operaciones: Encargado de realizar el acompafiamiento a los supervisores y de
velar por el cumplimiento de los planes de accién.

Supervisores: Encargados de realizar el acompafiamiento a los Lideres de servicio con
las retroalimentaciones adecuadas y el cumplimiento de los planes de accidn generados para
el adecuado desempefio en la campanfa.

Lideres de servicio: Son quienes reciben las retroalimentaciones impartidas por los
supervisores y son los encargados de apalancar los indicadores.

8.2 La herramienta propuesta:
La propuesta de evaluacion del desempefio debera ser aplicada a partir del primer dia del
mes bajo los pardmetros de evaluacion definidos de caracter cualitativo y cuantitativo segun

las metodologias a continuacion descritas:

8.2.1 Calificacion Cuantitativa

En la Tabla 12 se mencionan la metodologia de calificacion cualitativa donde se emplean
criterios de evaluacion para todos los niveles jerarquicos, para cada uno de los niveles se
definieron competencias a evaluar:

1. Nivel 1: Asesores y supervisores
2. Nivel 2: Jefes de operacion
3. Nivel 3: Gerentes de operaciones
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Tomando como base a Alles, M. (2009) Para el nivel 1 se establecen las competencias
Nivel de Produccion, Calidad del trabajo, Conocimiento del Trabajo, Realizacion y
Cooperacion general; para el Nivel 2, Comprension de las situaciones, Calidad del trabajo,
Conocimiento del Trabajo, Realizacion, Creatividad y Cooperacion general y para el Nivel
3, Calidad del trabajo, Comprension de las situaciones y Creatividad, y Cooperacion general

con una calificacién en rangos de evaluacion como una escala Likert.

Segun el analisis de los resultados, se considera que estos criterios y rangos de evaluacion

pueden dar evidencia de algunas de las falencias que se presentan a todos los niveles de la

compafiia y que pueden brindar herramientas para descubrir reas de mejora en cada nivel

Tabla 12. Metodologia de calificacion Cualitativa.

| Criterios de Evaluacion | Rangos de Evaluacion | Tipos de Evaluacion |
. -3 Nivel Nivel Nivel
Termino Definicion ; Bueno Aceptable Regular ! 1 2 3
Nivel de Es el grado de cumpllm_le_nto Cumple con las Por debajo de la Mu_y por . No No
- de las metas de productividad Supera las metas Cumple las metas metas de manera debajo de la Aplica . .
Produccién . meta Aplica  Aplica
(Llamadas/Ventas) parcial meta
Componentes de calidad que
. se puedan medir en el . Alcanzaa .
Calidad del o o Calidad que supera las Cumple las . Calidad . . . .
trabajo desempefio, trabajo plen hecho expectativas expectativas Satlsf_acer la insatisfactoria Mala Calidad | Aplica Aplica Aplica
y que cumple los estandares calidad
del cliente y la compaiifa.
Conocimiento de las laboras
- mpefi item . P
Conocimiento :EZ?capt:\r:g?ésﬁ Z?te * Conoce muy bien la Conoce bien la labor Conoce lo Conoce un parte conoc?r%oiento Aplica  Aplica No
del Trabajo conocimiento sobre el labor suficiente de la gestion de la gestin Aplica
desempefio de su campafa.
. Excelent i . .
Cumplimiento de labores y dceer:a:?zgcaigicdiad Tiene capacidad de Es deficiente con  Incumple con No
Realizacion tareas necesarias o sollc_nadas labores de manera realizar las Iapores Hace lo necesario el hacer las tareas Aplica  Aplica Aplica
en determinado escenario. S de manera auténoma
intuitiva
. Tom ision . Mi Vi .
Comprensién de La manera como afronta las Realiza muy buenas sEfiSied:tZ: ;areas Satisface las e:);spe?fiflso :;:S No es asertivo No
p : resultados respuestas
Aporte de ideas nuevas y Aporta
como se desempefia antes las Aporta ideas creativas Aporta en ideas y estrictamente lo
Creatividad necesidades de ser creativo de manera oportunaen  soluciones en varias necesario y no Apoerstaodrzé?:;era i de’:‘ag sfe(;:}?/as ANI(i)ca Aplica  Aplica
para resolver las diferentes cada situacion circunstancias siempre con P P
novedades o problemas. creatividad
Su su
Califica la manera como se Se desenvuelve de relacionamiento relacionamiento Genera
Cooperacién desenvuelve con pares, areas manera apropiada y Presientan buen es el definido y el es deficiente, lo conflicto Aplica  Aplica Aplica
neral : ! resalient n relacionamien o ner. "
genera de apoyo y jefes. sobresa e_te co elacionamiento minimo esperado . que genera comunicativo
pares y jefes seqiin roll insatisfaccion por
9 las partes

Fuente: Grupo COS. Elaboracion propia
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8.2.2 Calificacion Cuantitativa.

En la medicion cuantitativa se mediran los indicadores previamente evaluados por el
staff:

Tabla 13. Indicadores Cuantitativos

Indicador s
Descripcién
evaluado
. Grado de asistencia cumplimiento a los horarios
- Ausentismo
8 cargados y programados
=
s . Es el resultado o grado de cumplimiento de los
£} Calidad . - - ) :
£ pardmetros de gestion definidos en la matriz de calidad
=]
o
4 NPS Es el resultado de la percepcién de los usuarios con
_§ respecto a la gestion realizada por el LDS
©
o
T e Tiempo efectivo del colaborador seguin la programacioén
£ Utilizacion ) X
de mallas descontandolos tiempos de descanso
. Efectividad con la que el colaborador se ajusta a su
Adherencia .
turno de trabajo programado

Fuente: Norma COPC. Elaboracién propia

Para esta evaluacion, se plantean las formulas con las cuales seran evaluadas los
colaboradores, con esta metodologia seran evaluados, Asesores, Supervisores,
Coordinadores, jefes de Operacion y Gerentes de operacion de la siguiente manera:

Se establecen los rangos minimos o metas por cada indicador segun los estandares a
nivel compafiia o exigencia del cliente de ser necesario, para calcular el cumplimiento del
indicador de la siguiente manera.

o Resultado .
Cumplimiento = Meta X % Peso del Indicador calculado

Indicador Meta Peso

Utilizacion 80% 25%

Adherencia 80% 25%

Ausentismo 5% 20%

NPS 45% 15%

Calidad 70% 15%

Evaluacion 90% 100%

El resultado de la evaluacion de desempefio seria la suma del cumplimiento de los 5
indicadores evaluados, la meta es del 90%, a los resultados que estén por debajo se debe

garantizar el seguimiento donde el lider de servicio se comprometa a cumplir con la meta



MODELO DE EVALUACION POR COMPETENCIAS PARA EL AREA 70
DE CALL CENTER DE LA COMPANIA CUSTOMER OPERATION
SUCCESS.

establecida por la operacion, es importante que se trabaje por medio del coaching los

indicadores a trabajar y estos se encuentren registrados en el aplicativo Interno corporativo.

a+ b+ c + d + e = Evaluacion de desempefio

Ejemplo:

Pesos 25% 25% 20% 15% 15%

Utilizacion  Adherencia Ausentismo NPS Calidad Semana 1

Nelson David Marin
Lozano 83% 75% 0% 90% 79% 65%

Nota: Para el proceso de agentes nuevos se establecen los mismos rangos y metas
con el fin de llevar a operacién equipos de alto rendimiento, se llevaran a
operacion indicadores superiores a 90% con compromiso de mejora hasta el
90%

8.3 Retroalimentacion de indicadores.
La retroalimentacion de la evaluacién de desempefio se realiza de forma presencial para:
a. Interactuarse mediante el aplicativo interno de la compafiia.
b. Socializar los indicadores de forma personalizada.
c. Hacer planes de accion personalizados con meta a la mejora de este.
d. Debe de ser oportuna, ya que el colaborador debe llevarse una reflexion sobre el
aspecto a mejorar o la felicitacion sobre la labor realizada.
e. Asertivo, ya que se debe de realizar contacto sin generar desmotivacion en el
colaborador.
Adicionalmente a ello se debe de diligenciar bien sea el recordatorio de funciones en
caso de un incumplimiento o felicitacion en caso de una buena labor; en cualquiera de los
casos esta debe de ser cargada en el aplicativo interno de la empresa en el modulo coaching

para dar cumplimiento.

8.4 Evaluacién de resultados.

La evaluacion de desempefio contara con campos de firma tanto para el evaluador como
para el evaluado en el cual debe contener:
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e Resultado

e Firma

e Compromiso

e Fecha del proximo seguimiento

Ejemplo:
Evaluador Supervisor Fecha del proximo seguimiento 0.00% Resultado
Cargo Operacion Evaluacion

8.5 Fechas de Entrega:

La Fecha de entrega se refiere a los items como fecha, modo de entrega, periodicidad y
calificacion de esta para el personal Staff, Las fechas de entrega de las evaluaciones de
desempefio se efectuara de la siguiente forma:

Supervisores: Los supervisores deberan realizar este acompafiamiento de manera
semanal, y seré entregado a los jefes de operacion semanalmente, segun la programacion
emitida desde la gerencia operativa.

Jefes de operaciones, coordinadores y gerentes: Se efectla el mismo proceso, pero de

forma quincenal, es decir, una parcial y una de cierre.
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8.6 Plan de Implementacion del Modelo de Evaluacion de Desempefio en la
Empresa
A continuacion se propone un plan de implementacion definido en los siguientes pasos:

Tabla 14. Formato para la elaboracion del plan estratégico

VISAESS || WIS Areao Presupuesto
# Estrategias # Objetlvog S d?, reppngs Y Indlca(?(}r = Persona Rgcursos financiero
(medibles) gestion seguimiento gestion R asignados (millones $)
(meses) (meses) p
11 Definicion de Responsabilidades 1 1 Cumplimiento Geren?e de 2 analistas de
y responsables operaciones implementacion
- - del proyecto que
Preparacion 12 Cezalin O U i 1 1 Cumplimiento Gerentede | seran cargados a 5
definicion ’ implementacion operaciones loa totalidad del
= 1y proyecto.
creacion del sistema Revisi6 ey iteri CEEind
ol ailEETT 13 evision y ajuste de los criterios 1 1 Cumplimiento erente de
de evaluacion operaciones Salas de
reuniones.
14 Preparamqn dela documen{qcmn 1 1 Cumplimiento Geren@e de
y materiales de capacitacion operaciones
Capacitacion de los evaluadores y - Jefe de Salas de
21 colaboradores 2 1 Cumplimiento Operaciones reuniones,
material de
exposicion y
refrigerios para
e A los grupos
Comunicacion interna sobre la e Gerente de .
22 implementacién del modelo 2 L CunmiiEe operaciones reduc_|§105.
También se
Fre3 necesitara grupo
| Sy degopinia |
operacion para
los grupos que se
Pruebas piloto del proceso de o Jefe de extraen y una
e evaluacion con un grupo reducido 2 L GurmgiTitianie Operaciones programacion de
las mallas
adicional de
dichos grupos.
Retroalimentacion y ajustes
2.4 basados en los resultados de las 2 1 Cumplimiento oGerZg}gr?:s
pruebas P
31 rdelt do evaluacion de. 3 1 Cumplimiento | ~ Gerentede
= operaciones
desempefio
Lanzamiento del | 3.2 '\’e"f’ef‘c':?r.ed"ag"é‘e‘l'”m”g ddeelc:a 4 1 Cumplimiento | Supervisores
2 Modelo GV ! = Salas de
Evaluacién y Reuniones de retroalimentacion o Jefe de retroalimentacion,
Ajustes Iniciales 815 con los colaboradores y 4 1 Cumplimiento Operaciones y salas de
evaluadores reuniones.
Realizacion de ajustes necesarios - Jefe de
8 en los criterios de evaluacion ® 4 CuinpiniEme Operaciones
Extension de la implementacion q
41 del modelo a todos los 6 1 Cumplimiento le(iﬁ\rl?iige
colaboradores
i Sesiones de retroalimentacion L Lideres de Salas de
Implementacion . 3 2
E?ompleta az regulares con los colaboradores v L GurimgiTiianie Servicio retroalimentacion,
4 . 7 y salas de
Retrgallmer_\ta?on y - Monitoreo del progreso de los 8 1 Cumplimiento Jefe de reuniones.
EYULIED : planes de accién personalizados 7 Operaciones
Revision y ajuste de los Jefe de
44 resultados de las evaluaciones de 9 1 Cumplimiento O .
desempefio P
Evaluacion del impacto del SsEeds
5.1 modelo en la mejora de 10 1 Cumplimiento .
L A operaciones
indicadores y rendimiento
Recopilacion de @
Eon 52 retroalimentacion de 10 1 Cumplimiento lei(:\r/?éige Salas de
A W colaboradores y evaluadores 3 >
Mejora Continua e orafraleTenel Jefe de retroalimentacion,
8.3 J ¥ mej 11 1 Cumplimiento q y salas de
proceso Operaciones F
— - reuniones.
Implementacion continua del LS ek
5.4 modelo de evaluacion de 12 1 Cumplimiento S
desempefio

Fuente: Elaboracién propia
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IX. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La empresa Customer Operation Success enfrenta desafios significativos en su sistema
de evaluacion de desempefio, ya que carece de una calificacion general para medir el
rendimiento de los agentes de call center. Esta falta de métricas unificadas dificulta la toma
de decisiones informadas sobre la mejora del desempefio.

Existe una discrepancia entre los lideres de base operativos y los mandos altos en cuanto
a la evaluacién de desempefio. Esto podria deberse a la falta de claridad en las métricas
utilizadas o al acceso limitado a datos completos. Es esencial alinear percepciones y
herramientas para garantizar una evaluacion coherente y efectiva.

La mayoria de los encuestados no estan satisfechos con las evaluaciones actuales, lo que
sugiere la necesidad de mejoras sustanciales en el proceso de evaluacion de desempefio.

Los lideres encuestados reconocen la importancia de implementar una evaluacion de

desempefio como herramienta para la mejora continua de los indicadores de la campafa.

Las conclusiones frente a los objetivos especificos son:

Identificar en la literatura los referentes tedricos necesarios para proponer un modelo de
evaluacion por competencias: La revision de la literatura permitié identificar los conceptos
clave y las mejores practicas en la evaluacion por competencias, lo que sirvié como base
para el disefio del modelo.

Desarrollar un analisis situacional de la compafila Customer Operation Success que
permita conocer su estado actual y posibles oportunidades de mejora: El analisis situacional
permitié identificar las fortalezas y debilidades de la compafiia en cuanto a la evaluacion del
desempefio, lo que permitio disefiar un modelo que se ajustara a las necesidades especificas
de la organizacion.

Proponer las competencias y elementos funcionales que permitan aportar a la definicién
de un modelo de gestion por competencias, para la organizacion objeto de intervencion: La

propuesta de competencias y elementos funcionales se basé en la revision de la literatura y
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en el analisis situacional de la compaifiia, lo que permitié disefiar un modelo que se ajustara
a las necesidades especificas de la organizacion.

Formular un plan de implementacion para el modelo de evaluacion por competencias
propuesto: El plan de implementacion se disefio teniendo en cuenta las caracteristicas de la
organizacion y las mejores practicas en la implementacion de modelos de evaluacion por
competencias, lo que permitio asegurar una implementacién exitosa del modelo.

En general, el proyecto permitio disefiar un modelo de evaluacién por competencias que
se ajusta a las necesidades especificas de la Compafia Customer Operation Success, lo que
permitira mejorar el rendimiento del personal en el &rea de call center y, por ende, mejorar
la calidad del servicio ofrecido a los clientes.

Adicionalmente, la implementacion del modelo de evaluacién por competencias
propuesto permitio cerrar cada una de las brechas identificadas en el proceso diagndstico de
la siguiente manera:

Falta de una calificacion general para medir el desempefio de los agentes del call center:
El modelo de evaluacion por competencias propuesto incluye una calificacion general que
permite medir el desempefio de los agentes del call center de manera integral .

Divergencia entre las percepciones y las herramientas utilizadas por los lideres de base
operativos y los mandos altos: EI modelo de evaluacion por competencias propuesto se
disefio teniendo en cuenta las percepciones y herramientas utilizadas por los lideres de base
operativos y los mandos altos, lo que permitio alinear percepciones y herramientas para
garantizar una evaluacion coherente y efectiva .

Insatisfaccién de los encuestados con las evaluaciones actuales, ya que no proporcionan
informacidn suficiente para la mejora continua del desempefio: EI modelo de evaluacion por
competencias propuesto incluye criterios claros y especificos para evaluar el desempefio de
los agentes del call center, lo que permite una evaluacién mas completa y efectiva que
proporciona informacion suficiente para la mejora continua del desempefio.

Necesidad de identificar herramientas especificas para medir el desempefio y su mejora
continua: ElI modelo de evaluacién por competencias propuesto incluye herramientas

especificas para medir el desempefio y su mejora continua, lo que permite una evaluacion
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mas completa y efectiva, con la identificacion de los indicadores y competencias mas
importantes identificadas en el diagndstico.

En resumen, la implementacion del modelo de evaluacion por competencias propuesto
permitié cerrar cada una de las brechas identificadas en el proceso diagndstico, lo que
permitird mejorar el rendimiento del personal y, por ende, mejorar la calidad del servicio

ofrecido a los clientes.

Recomendaciones:

Implementar una calificacion general para medir el desempefio de los agentes del
call center. Esto proporcionara una métrica unificada y ayudara en la toma de decisiones
informadas para mejorar el rendimiento.

Alinear las percepciones y las herramientas utilizadas en la evaluacion de
desempefio, garantizando que todos los niveles jerarquicos tengan acceso a datos completos
y claridad en las métricas.

Realizar mejoras sustanciales en el proceso de evaluacion de desempefio para
satisfacer las necesidades de los empleados y promover la mejora continua.

Implementar la evaluacion de desempefio propuesta, que incluye la participacion de
gerentes, jefes de operaciones, supervisores y lideres de servicio.

Utilizar una metodologia de calificacion cualitativa y cuantitativa para evaluar a los
empleados, estableciendo metas y rangos minimos para cada indicador.

Proporcionar retroalimentacion oportuna y personalizada a los empleados, con la
posibilidad de elaborar planes de accion para mejorar el desempefio.

Registrar las retroalimentaciones y planes de accion en un aplicativo interno de la
empresa para un seguimiento adecuado.

Para los agentes nuevos, establecer rangos y metas con el objetivo de llevar a
operacion equipos de alto rendimiento.

Asegurar que la retroalimentacion sea asertiva y motivadora para los empleados, sin

generar desmotivacion.
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Fomentar la comunicacion a través del aplicativo interno de la empresa y el médulo
de coaching para dar seguimiento a las retroalimentaciones y planes de accion.

La implementacion de estas recomendaciones ayudard a Customer Operation
Success a mejorar su sistema de evaluacion de desempefio y promover la mejora continua

en la empresa.
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A. ANEXOS.
Anexo 1. Encuesta a lideres del grupo COS sobre el estado actual de la medicion de
desempefio.
Nombre:
Cargo:

Con la siguiente encuesta, queremos identificar la necesidad de implementar una
evaluacion de desempefio para los mandos de la camparfia y poder medir el resultado y
encontrar une mejora continua.
Preguntas:
1. ¢Actualmente se tiene una calificacion general para medir el desempefio de los
agentes? Si No
2. ¢Cree usted que con las herramientas de medicion actuales que maneja la
operacion logra tener una calificacion integral de los agentes? Si
No
3. ¢Enlaactualidad usted es medido mediante una evaluacién que le muestre su
performance y pueda establecer una mejora continua? Si No
4. Cree usted que es necesario implementar una evaluacion de desempefio para
mejorar el performance de la campafia? Si No
5. ¢Cree que se necesita una evaluacion de desempefio que agrupe los indicadores
para medir las mejoras continuas de los equipos? Si No
6. Califique de 1 a5 los siguientes indicadores de desempefio segun la importancia

en su labor.

Calificacioén

Indicadores cualitativos Relacion con los pares y jefes

Manejo de conflictos
Calidad del trabajo

Conocimiento del trabajo.

Nivel de produccion

Cooperacion general

Realizacion
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Calificacion

Indicadores cualitativos Ausentismo

Calidad

NPS

Efectividad Mavil

Efectividad Hogar

Utilizacién

Adherencia




