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Resumen

Actualmente las empresas que operan en la industria de subcontratacion de servicios fuera de
plaza en Guatemala emplean recurso humano con cualificaciones técnicas tales como personal
bilinglie y aptitudes en manejo de programas computacionales. La creciente expansion de esta
industria en el pais ha tenido implicaciones en la oferta de mano de obra calificada tales como
escasez y alta rotacion lo cual afecta la rentabilidad de la empresa. El presente trabajo pretende

El recurso humano con las cualidades que se describieron anteriormente, representa el
principal recurso de esta industria. La alta rotacion de personal resta rentabilidad y eficiencia a la
empresa puesto que se debe invertir mayores recursos y tiempo para reemplazar a los
agentes que desertan, también se pierden horas efectivas de servicio que hubieran

representado ingresos adicionales para la empresa.

El hecho de realizar esta investigacion denominada “Implicaciones de la rotacion de personal en
la rentabilidad de un Call Center”, busca no sélo estudiar como una adecuada planeacion de la
gestion de rotacion de personal puede optimizar la rentabilidad de la empresa, sino que

también se trata de brindar un analisis sobre como se debe gestionar el fendmeno.

Con la informacion obtenida se determin6 que existen diversos factores que causan la rotacion de
personal, identificAndose dos en especial: la motivacion de los empleados y la remuneracion
econdmica. Lo anterior apunta a la importancia de que se aplique la propuesta del programa de
motivacion laboral para reducir la rotacion de personal y el programa de incentivos
econdémicos escalonado por antigliedad, que tienen como principal objetivo reforzar estos

factores en la empresa.



Introduccion

El presente trabajo titulado “Implicaciones de la rotacion de personal en la rentabilidad de
un Call Center” tiene como objetivo principal estudiar como una adecuada planeacion de la
gestién de la rotacion de personal puede optimizar significativamente la rentabilidad de la

empresa.

En el capitulo uno se describe el origen de las empresas que se dedican a la actividad econdémica
de Call Center, posteriormente se presenta una resefia histérica de la forma como se inicid la
empresa objeto de estudio y se especifica la forma en que ha ido creciendo. Ademas, se describe
los retos que han surgido por el crecimiento de la demanda de este servicio, asi como
las consecuencias e importancia de la inclusion dela rotacion de personal en las
proyecciones financieras. Seguidamente se plantea el problema de investigacion, el cual
sefiala que la alta rotacién de personal resta rentabilidad y eficiencia a la empresa puesto
que se deben invertir mayores recursos y tiempo para reemplazar a los agentes que desertan,
también se pierden horas efectivas de servicio que hubieran representado ingresos adicionales

para la empresa.

El capitulo dos esta integrado por el marco teérico en donde se describen los temas centrales para
la comprension tedrica del problema, tales como: una resefia histérica del fendmeno de la
rotacion de personal y como distintos personajes gestionaron la misma, gestion de rotacion
de personal, indice de rotacion de personal, diagndstico sus motivos y causas, determinacién
del costo econdmico y el impacto del mismo en la rentabilidad de los negocios, estrategias
para la reduccion de rotacion de personal, modelos de planeacién, y por ultimo rentabilidad

concepto, caracteristicas y medicion.

En el capitulo tres se describe el marco metodoldgico que se aplico en la realizacion de la
investigacion que se orientd por un tipo de investigacion mixto, estudiando los aspectos
cualitativos del personal que labora en la empresa y los aspectos cuantitativos de la cantidad de
deserciones como la cantidad monetaria asociada al fendmeno. También define los sujetos de

investigacién como los instrumentos de investigacion utilizados.
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En el capitulo cuatro, se presentan los resultados de la investigacion describiendo como la
administracion esta gestionando actualmente el fenémeno de rotacion de personal, la cantidad de
trabajo, condiciones de las instalaciones, el clima organizacional dentro del area de trabajo, y, por
ultimo, se presentan los resultados de la encuesta al personal, en los cuales se establecen los

causales de la rotacion de personal.

El capitulo cinco presenta una discusion de los resultados obtenidos en la investigacion, los
cuales permiten estudiar y analizar, como una adecuada planeacion de la rotacion de personal
puede optimizar significativamente la rentabilidad de la empresa. De igual forma se presentan

recomendaciones que ayudan incrementar la rentabilidad.
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Capitulo 1

Marco Contextual

1.1 Antecedentes

Los centros de llamadas, contact center o call center surgieron con el desarrollo de la tecnologia
mediante la oportunidad de brindar un servicio inmediato a un cliente a través de un teléfono. En
un inicio se consideré un servicio secundario a la oferta de un principal producto, pero con el
tiempo su utilizacion se expandid puesto que representd un canal de comunicacion necesario con
los clientes. Convirtiéndose en un servicio primario por la fuerte demanda de los clientes que no

tenian tiempo de asistir personalmente a una agencia o sucursal.

Con el transcurrir del tiempo y el avance de la tecnologia estos centros de servicio se expandieron
alrededor de la mayoria de las compafiias. Ademas de ser utilizados para apoyar en la labor de
informacién a los clientes, también son utilizados para apoyar en las labores de cobros y de
ventas. Por la demanda creciente de estos servicios, el incremento de los costos de estos
departamentos y los cambios en la economia, la blsqueda de la eficiencia operacional se

convirtio en una obligacion.

Debido a que este servicio como se describe al inicio se considera como una actividad secundaria
y requiere alto numero personal. Las grandes empresas vieron como una oportunidad entregar
estos servicios en outsourcing a empresas que se dediquen especificamente a estas actividades.
Las empresas de outsourcing con el desarrollo de la tecnologia pueden ubicarse fuera de plaza en
paises menos desarrollados, donde el costo de la mano de obra es inferior que en los paises

desarrollados.

Derivado de esta oportunidad comercial la empresa Soluciones en Soporte de Procesos, S.A.
decide establecerse en Guatemala en 2012, para tomar ventaja de la disponibilidad de recurso

humano con las capacidades técnicas necesarias y el costo favorable del mismo.



La empresa objeto de estudio es subsidiaria de una empresa situada en Estados Unidos. La casa
matriz que se dedica a ofrecer los servicios de outsourcing a multinacionales en dicho pais para
luego prestar el servicio a través de sus subsidiarias ubicadas en Guatemala y otros paises del

mundo.

Para su establecimiento, ejecutivos de la casa matriz se trasladaron a Guatemala y con el apoyo
de un bufete juridico crearon la sociedad e inscribieron en las entidades legales correspondientes.
Luego nombraron al gerente general, quien realiz0 las gestiones para iniciar operaciones, se

rentaron oficinas en zona 13, se adquiri6 el mobiliario y equipo de cémputo necesario.

La operacion inicial fue proyectada para un contrato de servicios con una demanda de 45 agentes,
esto conllevo el establecimiento del departamento de recursos humanos que se encargo del
reclutamiento y seleccidn de los agentes y supervisores. Primero se contrataron los supervisores,
estos viajaron a Estados Unidos junto con el gerente, a las oficinas de la empresa contratante del
servicio para realizar la transicion del departamento. Los supervisores se aprendieron de primera
mano el trabajo y disefiaron los manuales de capacitacion de procesos con los que se instruyo a

los agentes contratados en Guatemala y, de esta forma, se inicié la operacion.

El proyecto inicial fue un éxito por lo que con el transcurrir del tiempo el cliente decidié ampliar
la demanda del servicio y trasladar el resto de esta operacion. Actualmente la empresa cuenta con

200 empleados entre agentes, supervisores y personal administrativo.

El crecimiento de la empresa ha representado nuevos retos, en especial el incremento en la
demanda de recurso humano. Las condiciones favorables de mercado han impulsado tanto el
crecimiento de la empresa en estudio, como el de las empresas de la competencia, incrementando

la demanda de personal calificado y reduciendo la oferta.



1.2 Planteamiento del Problema

La evolucion contintia y el mercado competitivo ha obligado a la empresa a estar constantemente
preparandose para las distintas competencias del mercado entre las que se exigen buen servicio y
bajos costos operativos. ElI buen servicio implica agentes debidamente capacitados y con
experiencia, por lo que la rotacion de personal es el principal enemigo para la satisfaccion del

cliente.

Un centro de llamadas debe cumplir con dos aspectos fundamentales: la disponibilidad de agentes
para cubrir el volumen de llamadas y, garantizar un costo competitivo, puesto que los margenes
de rentabilidad en el outsourcing son ajustados. La empresa que otorga el contrato de servicio
paga por el mismo de acuerdo a la cantidad de servicio prestado, esta se mide mediante el total de
horas efectivas que los agentes estuvieron disponibles para atender llamadas. También se toman

en cuenta determinados estandares de calidad que son pactados mediante un contrato de servicio.

La empresa operadora del centro de llamadas para garantizar un excelente servicio debe contar
con personal suficiente y adecuadamente capacitado para poder resolver eficientemente la
consulta o gestion del cliente. Las empresas contratantes se ubican geograficamente en Estados
Unidos de América por lo que demandan que el servicio sea prestado en su idioma nacional, el
inglés, y secundariamente en espafiol, por lo que el personal debe ser completamente bilingle. La
seleccion del personal y posterior adiestramiento es un proceso que conlleva una cantidad de
tiempo significativa, puesto que el personal bilingie se ha tornado escaso debido al incremento
en su demanda derivado del establecimiento de otros call center en el pais. Una vez en
produccion, un agente debe pasar un tiempo prudencial bajo controles de calidad antes de
considerarse productivo y eficiente. Este proceso implica una inversién de recursos en seleccion,

entrenamiento y control de calidad del agente nuevo.

El recurso humano con las cualidades que se describieron anteriormente, representa el principal
recurso de esta industria. La alta rotacion de personal resta rentabilidad y eficiencia a la empresa

puesto que se debe invertir mayores recursos y tiempo para reemplazar a los agentes que



desertan, también se pierden horas efectivas de servicio que hubieran representado ingresos

adicionales para la empresa.

Actualmente las empresas que se dedican al outsorcing del servicio de atencion al cliente
mediante llamadas telefonicas, enfrentan margenes de utilidad reducidos, resultante de la fuerte
competencia en esta industria. Las empresas contratantes quieren pagar el menor precio por el
servicio, puesto que lo consideran una actividad secundaria a su actividad principal y el recurso

humano con las cualidades necesarias es reducido.

1.3 Justificacion

La industria del outsourcing de servicios es un mercado donde existe mucha competencia,
muchas empresas actualmente ofrecen este servicio y los margenes de rentabilidad son bajos. El
recurso humano es reducido debido a sus cualificaciones técnicas. Las empresas que contratan el
outsorcing quieren pagar el menor costo posible por lo que los precios de venta son ajustados.
Por otro lado los costos de seleccidn, entrenamiento y monitoreo de personal de reemplazo restan

rentabilidad a la empresa.

Cuantificar estos costos adicionales se convierte en una necesidad indispensable, deben ser
incluidos en la planeacion financiera para reducirlos al minimo, puesto que restan rentabilidad a
la empresa. Crear el conocimiento necesario respecto a la optimizacion de la rentabilidad de la
empresa mediante una adecuada planeacion de la rotacién de personal es una necesidad

primordial.

1.4 Pregunta de investigacion

¢Como se puede incrementar la rentabilidad de la empresa mediante la inclusion en las

proyecciones financieras, de una adecuada planeacion de la gestion de rotacion de personal?



1.5 Objetivos de investigacion

1.5.1 General

Estudiar como una adecuada planeacion de la gestion de la rotacion de personal puede optimizar

significativamente la rentabilidad de la empresa.

1.5.2 Especificos

1.5.2.1. Diagnosticar los costos asociados o generados por la rotacion de personal.

1.5.2.2. Analizar como la rentabilidad de la empresa se puede incrementar mediante la inclusion

de planes de gestion de rotacion de personal en las proyecciones financieras de la empresa.

1.5.3 Alcancesy limites

La presente investigacion se centra en la empresa “Soluciones en Soporte de Procesos, S.A.”
operadora de un centro de llamadas mediante contratos de outsourcing gque se encuentra ubicada
en la zona 13 de la Ciudad de Guatemala, la cual cuenta con 200 empleados. Se estudid el
fendmeno mediante el método inductivo, puesto que la investigacion se enfoca de lo particular a
lo general. Se estudio el total del personal de la empresa objeto de estudio, puesto que mediante
la colaboracion de la administracion y medios electrénicos se facilité su analisis. Se procedi6 a
evaluar los aspectos cuantitativos del fenémeno de rotacion de personal tanto en cantidad de
deserciones como en costo del reemplazo. De igual forma se estudié los aspectos cualitativos que
motivan la desercion como la insatisfaccion de los usuarios finales por la ineficiencia del
personal nuevo. El estudio analiza estadisticas historicas para proyectar los resultados financieros

por un afo.



Capitulo 2

Marco Tedrico

El andlisis de la rentabilidad empresarial mediante la gestion de rotacion de personal es un area
de investigacion, puesto que una adecuada planeacion sobre el manejo de los factores que

influyen en su comportamiento permite incrementar los rendimientos de la empresa.

El presente documento hace énfasis en un buen conocimiento de los factores relacionados que
determinan que la rentabilidad sea mayor o menor. Indistintamente del area en que se desarrolle,
la rentabilidad depende de la combinacion de dos variables, la competitividad y el
posicionamiento. Una mejor gestion de rotacion de personal puede generar mejores rendimientos.
El conocimiento de los factores que inciden en la rotacion es indispensable para incluirlos en el
plan de trabajo y elevar la tasa de retencion y por ende elevar la rentabilidad. La finalidad de este
estudio es dar a conocer como una adecuada planeacion de los factores que méas influyen en la
eficiente gestién de rotacién de personal y como el manejo de estos puede incrementar la
rentabilidad.

Para poder entender como la gestion del recurso humano puede incrementar la rentabilidad es
necesario conocer todos los aspectos relacionados con este fendmeno desde sus antecedentes
hasta los mas recientes estudios efectuados.

Algunos estudios consideran que este fendmeno tiene sus inicios en la antigiiedad cuando el
hombre se volvid gregario, hubo la necesidad de realizar una forma de division del trabajo y
asumir, aceptar o apoyar un liderazgo. Esta estructura de division del trabajo da lugar en siglos

posteriores al fendmeno de la rotacion de personal.

A mediados del siglo XVIII la creacion y el perfeccionamiento de diversas maquinarias y
técnicas complejas para la produccién dan inicio a la revolucion industrial. Primero en Inglaterra
y poco después Europa y América del Norte surgieron grandes organizaciones dedicadas a

actividades como hilados y tejidos, fundicion de metales y grandes astilleros.



La produccion crecid grandemente y con ello las condiciones de hacinamiento, peligro,
inseguridad, y profunda insatisfaccion del personal que laboraba en estas organizaciones, quienes

optaron por renunciar a su trabajo pretendiendo buscar mejoras en otras empresas.

Se crearon entonces los “Departamentos de bienestar social” quienes velaban por la educacion
vivienda y atencion médica de los trabajadores pretendiendo de esta manera disminuir la rotacion

de personal.

Esto nos demuestra que este fendmeno esté presente desde la industrializacion de la produccién y

que su estudio y gestion es importante para la adecuada administracion de la empresa.

En el siglo XX se incorpora la ciencia y la tecnologia a la administracion, y asi se inicia el
movimiento de la administracion cientifica. Este movimiento da lugar a diferentes teorias sobre

la administracion entre los cuales destacan las siguientes:

Robert Owen fue uno de los precursores de la teoria cientifica de administracion, fundo su
primera fabrica en 1789, a los 18 afios. Es importante en la historia porque fue uno de los
primeros industriales que reconocieron que el sistema fabril en auge desgasta a los
trabajadores. Las condiciones de trabajo y vida eran deficientes, hombres, mujeres y nifios
trabajaban 13 horas diarias, los salarios eran bajos, habia hacinamiento y pobreza. Owen
desempefid el rol de “Reformador”, construyé viviendas, puso bazar en la empresa, redujo
la jornada laboral a diez horas y media y se negd a contratar nifios menores de diez afos.
Invirti6 en el personal que eran las maquinas vitales de su industria, califico su
rendimiento, y promovia la competencia. (Robbins, 2004 p. 595)

La teoria de Owen se fundamenta en invertir en mejorar las condiciones laborales y de vida de los
empleados para elevar su nivel de satisfaccion y, con ello, elevar su rendimiento en el trabajo y

consecuentemente volver a la organizacién mas competitiva.

Frederick W Taylor baso su teoria en el anélisis de los tiempos y movimientos en la linea de
ensamble, dividiendo cada tarea en sus componentes y disefio los mas rapidos y mejores métodos

para llevarlos a cabo. Aumento el pago de acuerdo con la productividad, disminuy6 la jornada



laboral a ocho horas y media e introdujo periodos de descanso. Taylor fundamentd su filosofia
en: el desarrollo de métodos Gptimos para ejecutar cada tarea, la seleccion cientifica de los
trabajadores y la educacion y desarrollo cientifico del trabajador. Esta teoria se enfoca en el
perfeccionamiento de los procesos para hacerlos mas eficientes, la adecuada seleccion y

capacitacion educacion del personal. (Robinns, 2004 p. 596)

Henry Gantt, un ingeniero civil que trabajo con Taylor, al separarse reconsidero el sistema de
incentivos Tayloriano. El sistema de tarifas no era motivacion importante y establecié bonos para
los trabajadores que terminaban su trabajo en un dia y bonos para su supervisor. Evalué al
personal y cred la grafica de cronograma de actividades denominada grafica de Gantt. (Robbins
& Decenzo, 2002 pag. 31).Esta teoria consiste en una retribucion adicional a las personas que

Ilegaban a su meta de trabajo.

Las organizaciones se dieron cuenta de la necesidad que existiera un departamento que se
encargara exclusivamente de solucionar los problemas del personal, esto requeria de una persona
especializada y ya no improvisada, diferencidndose de las labores de los supervisores, jefes de
turno, gerentes y otros puestos similares. Mejorar la eficiencia del trabajador favoreciendo la
capacitacion y especializacion, hizo necesario la creacion del departamento de recursos humanos.
La principal justificacion para la creacion del departamento de recursos humanos se fundamenta
en el supuesto de que la colaboracion humana es vital para el funcionamiento de cualquier
organizacion, si el recurso humano esta dispuesto a proporcionar su mejor esfuerzo la
organizacion avanzara hacia sus metas, en caso contrario se estancara. Por lo que toda

organizacion debe presentar primordial atencién a su capital humano.

Una mejor calidad de vida laboral de los trabajadores no solo genera un buen clima de trabajo,
sino que disminuye la rotacion de personal, aumentando de esta manera la productividad de la

empresa.



Mediante el conocimiento de estas teorias podemos analizar los antecedentes de la rotacién de
personal y como las diferentes teorias formuladas crearon los primeros lineamientos para la
gestion de la rotacion de personal. Los estudios actuales se basan en conocer los factores o

causales de la alta rotacion de personal.

Para conocer los factores o causales de la alta rotacion de personal, el conocimiento de las
organizaciones y su complejidad es indispensable. Es importante conocer como son las
organizaciones y como esta estructurado su sistema social. Esta importancia del estudio de
la organizacion radica en que las limitaciones individuales, los seres humanos tienen que
cooperar unos con otros y conformar organizaciones que les permitan lograr objetivos que
no podrian lograr mediante el esfuerzo individual. (Chiavenato, 2000pag. 7)

Con el paso del tiempo, la disposicion de participar y contribuir con la organizacion varia de una
persona a otra, esto indica que el sistema de participacion es inestable, por lo cual el sistema de
retribucion o recompensas debe cambiar para aumentar la participacion. Los participantes tienen
diferentes clases de necesidades que la organizacion puede ayudar a satisfacer entre las cuales

destacan emocionales, espirituales, intelectuales y economicas.

Luego, la metodologia moderna estudia a las personas o participantes de una organizacion, desde

los aspectos de motivacion humana y clima organizacional.

Esta parte es importante puesto que busca identificar el motivo que impulsa a una persona a
actuar de determinada manera o por lo menos origina una propension hacia un comportamiento
especifico. Conocer que mantiene a las personas motivadas y aplicarlo genera satisfaccion y
aumenta los indices de retencion de personal. De esta variable se desglosan muchas mas, puesto
que los factores de la motivacion son variables de una organizacion a otra como de una persona a

otra.

También se estudia el clima organizacional que es una variable importante puesto que comprende
que los seres humanos estan obligados a adaptarse continuamente a una gran variedad de
situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional. Esta condicion

puede definirse como estado de adaptacion, el cual se refiere a la necesidad de pertenecer a un



grupo social, necesidad de autoestima, y de auto realizacion. La imposibilidad de satisfacer estas
necesidades causa problemas de adaptacion.

La metodologia actual considera que es necesario conocer a detalle la organizacion objeto de
administracion puesto que el fendmeno tiene tendencias distintas de acuerdo a cada tipo de
empresa. La metodologia actual establece que es necesario investigar las causales del fendmeno
de rotacion de personal y considerar que estas pueden variar con el paso del tiempo. Adicional de
estas causales también se orienta a estudiar factores del comportamiento humano como lo es el

clima organizacional y problemas de adaptacion.

El fendbmeno de rotacion ha sido objeto de estudio desde los inicios de la administracion
cientifica, ha ido evolucionando con el pasar del tiempo incluyendo enfoques adicionales como lo
es el del comportamiento humano. El presente proyecto de investigacion buscé crear el enfoque
de la gestion del fendmeno desde la planeacion financiera mediante la inclusion de proyecciones
financieras orientadas a incrementar la rentabilidad de la empresa utilizando todos los elementos
contemplados en las teorias anteriormente descritas, pero como una actividad administrativa

financiera.

El desarrollo del presente proyecto de investigacion comprende el estudio y analisis de la
rentabilidad de un call center mediante la gestion de rotacion de personal. Para poder estudiar y
comprender este fendmeno es necesario tener el conocimiento de las teorias fundamentales
relacionadas con el presente objeto de investigacion. Los principales fundamentos para el
desarrollo del presente proyecto de investigacion fueron la gestion de rotacién de personal y la

planeacion financiera.
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Gestion de Rotacion de Personal

Para poder gestionar la rotacion de personal de un call center es necesario conocer las siguientes

variables de rotacion de personal:

v Indice de rotacion de personal
v Diagnéstico de las causas de rotacion de personal

v Determinacion del costo de la rotacion de personal

Antes de conocer la teoria relacionada a estas tres variables es importante conocer que es rotacion

de personal para efectos de esta investigacion.

En resumen, la rotacion de personal para el objeto de esta investigacion comprende el retiro
voluntario del personal que ocasiona costos adicionales en reclutamiento, seleccion y

adiestramiento del personal de reemplazo.
Indice de rotacion de personal

El indice de rotacion de personal es una medida estadistica que tiene fundamental importancia en
la presente investigacion puesto que determina qué cantidad del total de empleados es
reemplazado en un periodo determinado. Mediante este estadistico se mide la frecuencia de la
rotacion del personal que existente en la empresa y se fija en la planeacion financiera la meta de

hasta cuanto se desea reducir para poder incrementar la rentabilidad de la empresa.
Diagnostico de las causas de rotacion de personal.

En el proceso de gestion de la rotacion de personal es importante conocer el causal del fenémeno.
Por ello es necesario hacer un seguimiento de la tasa de rotacion e identificar y gestionar sus

causas. El objetivo es minimizar la rotacion y los costes que supone reemplazar a los empleados.
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Los costes de sustitucion, en particular para los puestos muy cualificados, pueden ser

sorprendentemente altos.

Entre los principales fendmenos internos que se presentan en la organizacion, se pueden citar:
v" Politica salarial de la organizacion.

Politica de prestaciones de la organizacion.

Tipo de supervision gque se ejerce sobre el personal.

Oportunidades de crecimiento profesional.

Tipo de relaciones humanas dentro de la organizacion.

Condiciones fisicas ambientales de trabajo en la organizacion.

Moral del personal de la organizacion.

Cultura organizacional.

Politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos.

Criterios y programas de capacitacion de recursos humanos.

Politica disciplinaria de la organizacion.

Criterios de evaluacion del desempefio.

SR N N N N N N N N N NN

Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacion

Luego que se tiene conocimiento de los distintos factores que inciden en la rotacion de personal
es necesario aplicar distintas técnicas para evaluar que factor es el que incide en nuestra
poblacion objeto de estudio y gestionar los planes o medidas necesarias que puedan incrementar

la retencidon de los empleados. (Chiavenato, 2000 y pag. 195)
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Las técnicas mas usadas se describen a continuacion:

Encuesta

La encuesta es una técnica de investigacion que permite conocer la opinién de un gran nimero de
elementos de una poblacién puesto que se puede aplicar simultaneamente. También permite
analizar los resultados de una forma efectiva puesto que al unificar o tabular los mismos, es poder

determinar las tendencias o factor que mas incide en nuestro fendomeno objeto de estudio.

Entrevista de separacion o de salida

Suele ser el principal medio para diagnosticar y determinar las causas de rotacion de personal.
Algunas organizaciones aplican la entrevista de separacion solo a los empleados que solicitan su
separacion, por iniciativa propia. Otras la aplican indistintamente a todos los empleados que se
retiran, tanto a los que presentan su renuncia, como a los que se separan por motivos propios de

la organizacion.

El presente estudio apoya esta Ultima forma de aplicacion, para que se pueda desarrollar una
estadistica completa sobre todas las causas de las separaciones.

De manera general, la entrevista de separacion trata de verificar los aspectos siguientes:
La opinion del empleado respecto a la situacion
Acciones que pudieran retenerlo

El motivo del retiro segun el empleado

Estos aspectos se resumen en un formulario de entrevista de separacion, en el que se registra la
informacidén y las respuestas. La opinion del empleado refleja su percepcién de la situacion y
permite identificar problemas existentes y posibles disonancias que determinan la entrevista de
separacion se refiere a los aspectos que estan bajo el control de los empleados o que son

claramente percibidos por ellos. Los datos obtenidos se tabulan por &rea / departamento/ division
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0 por puesto para identificar los problemas existentes. El nivel de detalle en el informe puede

variar bastante.

La informacion obtenida por medio de la entrevista de separacion y de otras fuentes permiten un

analisis situacional de la organizacion y una evaluacion de los efectos de la politica de recurso

humano practicada por la organizacion, con lo cual se determinan las modificaciones necesarias,

con vista a las estrategias que permitan sanar sus efectos sobre la rotacion de personal.

Estrategias efectivas para reducir la rotacion de personal

Dentro de las estrategias que se pueden implementar para reducir la rotacion de personal estan:

v

Crear un sistema de prestaciones por reajuste. Esta forma se establece una sola vez y se
aplica a todo el personal.

Realizar juntas de equipo regularmente. La comunicacion es imprescindible si se quiere
tener un equipo de alto rendimiento.

Aplicar programas de entrenamiento de formacion de equipos. Entre méas se conozcan los
miembros de un equipo, mayor sera su rendimiento; mantenerlos unidos y enfocados.
Desarrollar planes de contingencia del personal. Especialmente para los empleados
veteranos de alto rango. Es importante asegurarse tener un suplente capacitado para el
trabajo.

Desarrollar un programa de entrenamiento de induccion. Hacer que la gente se sienta
comoda en la empresa tan pronto como sea posible.

Implementar un sistema de reconocimiento y remuneracion. Es indispensable asegurarse

que el personal sepa que es valioso y que siempre tendran algo por que luchar.
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Determinacion del costo de rotacion de personal.

El coste de la rotacion puede diferir entre organizaciones, y algunos costes asociados a la rotacion

pueden ser dificiles de estimar.

Por ejemplo, una localizacion geografica de la organizacion podria necesitar un coste de
reclutamiento de nuevos empleados elevado. El efecto de la pérdida de talento en las ventas, la

productividad o la investigacion y desarrollo podria ser tremendo pero dificil de estimar.

La rotacion de personal esta involucrada con los costos primarios y secundarios. Los costos
primarios son las inversiones que realiza la empresa para contratar al personal para cubrir las
vacantes, y los costos secundarios es lo que destina la empresa durante el tiempo en el que queda
cubierta la vacante. Los costos de sustitucion de recursos humanos son: costos de reclutamiento,

de seleccidn, de formacion y de la ruptura laboral. (Chiavenato, 2000 pag. 200)

Lo mas significativo para las empresas, es la salida de dinero en que tendran que incurrir al
ocupar de nuevo las plazas vacias. Cuando una institucién tiene un alto nivel de rotacion provoca
descontento del personal y esto lo demuestran al no desempefiar bien su trabajo y el desinterés
ante sus tareas. Estos son factores que llevan una baja en la produccion y a la renuncia sin ningun

motivo de los otros trabajadores.

Modelo de planeacion estratégica para la rotacion de personal.

A traves de la investigacion y propiamente en el establecimiento del plan estratégico, se siguen
fases que permiten coordinar mejora la investigacion, dichas fases son establecidas en un cuadro
estratégico, el cual nos sirve para organizar los pasos de la organizacion, asi como para conocer

las areas en las que se trabajara.
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Se considera importante incluir en las proyecciones financieras metas optimas de rotacion de
personal por lo que su inclusion en la planeacion financiera se considera indispensable para
lograr incrementar la rentabilidad de la empresa mediante la gestion de rotacion tanto por

gerentes, supervisores como por el departamento de recursos humanos.

Es necesario incluir la rotacion de personal como una estrategia en desarrollo del plan estratégico
de la empresa. El plan estratégico también incluye la filosofia o teoria de la organizacion, vision,

mision, valores, estrategias, objetivos, iniciativas e indicadores de desempefio

EL plan operativo también debe incluir la ejecucion de las estrategias de reduccion de rotacion de
personal. EIl plan operativo contiene los planes de accién, actividades y tareas, responsables,
tiempos, presupuestos, entregas, medios de verificacion, medicion de los indicadores de

desempeio, etc.

El estudio del incremento de la rentabilidad mediante la adecuada planeacion de la gestion de
rotacion de personal implica el conocimiento de aspectos técnicos sobre estos factores.
Anteriormente se describieron los aspectos relacionados en la gestion de rotacion de personal, a
continuacion se describen los aspectos mas importantes relacionados a la rentabilidad puesto que

€S necesario conocer qué es y como se mide.

Concepto y caracteristicas de la rentabilidad

La rentabilidad es un indicador que permite medir la eficiencia con la cual las empresas utilizan
sus recursos financieros para generar beneficios economicos o flujos de efectivo. Una empresa
opera eficientemente cuando obtiene los mayores beneficios posibles con respecto a sus recursos
financieros, es decir no ha desperdiciado recursos o potencial econémico. Por el otro lado
cuando una empresa utiliza o posee una cantidad significativa de recursos pero sus beneficios son

pequefios se considera que ha desperdiciado recursos financieros o potencial.
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La rentabilidad es fruto de las acciones directivas, de las decisiones financieras y de las
estrategias ejecutadas en una empresa, principalmente, la rentabilidad se refleja en la proporcién
de utilidad o excedente que genera un activo, dada su utilizacién durante determinado periodo de

tiempo.

Medicién de la Rentabilidad

Para determinar qué tan eficiente es la gestion de una empresa se utiliza la rentabilidad. Existen
varias formas de medir la rentabilidad, la forma mas utilizada es el ratio que se genera mediante

de tomar total de beneficios sobre el total de recursos financieros.

Rentabilidad = Beneficio / Recursos Financieros

La rentabilidad es generalmente medida desde el punto de vista economico y desde el punto de
vista financiero. Estos métodos varian entre si por el criterio de lo que se considera como recurso
financiero y beneficio. EI método econdmico se considera el beneficio econémico obtenido
sobre el total de activos que posee la empresa mientras que el método financiero el beneficio

obtenido sobre el capital aportado.

Para nuestro estudio de la rentabilidad empresarial utilizaremos el enfoque financiero puesto que
considera el total de recursos disponibles para poder gestionar.

El enfoque econdmico considera el beneficio econdmico que se determina del total de ingresos
menos los costes no financieros, es decir la utilidad antes de impuestos, intereses y otros gastos
no financieros (ganancia de operacion) sobre los recursos financieros que es el total de activos

que posee la empresa.
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A continuacion se presenta el ratio descrito anteriormente:

Rentabilidad = Beneficio Economico / Activos Totales
Esta medicion es también conocida como retorno sobre activos (ROA) o retorno sobre la

inversion (ROI).

El enfoque financiero considera el beneficio neto que se determina del total de ingresos menos el
total de costos incurridos es decir ganancia neta, que considera el pago de impuestos, intereses y
otros gastos no financieros sobre los recursos financieros que es el capital aportado por los

accionistas.

Rentabilidad = Beneficio Neto / Capital

También se le conoce como rentabilidad sobre el capital (ROE).

Con estas formas de medicion la rentabilidad puede ser comparable con la de otras empresas y
determinar cuanto se estan aprovechando los recursos. Los indicadores de rentabilidad, buscan
determinar la cantidad de beneficio obtenido con respecto a la inversion que las origind.

La eficiencia con que se administran los recursos para la operacion de una empresa, se ha
convertido en un indicador primordial en la administracion de las empresas actualmente.
Tomando en consideracion que los recursos son limitados y que para que las empresas sepan
coémo utilizarlos para posicionarse mejor, es necesario el estudio de los factores que determinan

las claves de la rentabilidad.

En la actualidad muchas empresas no alcanzan un nivel superior de rentabilidad puesto que no

conocen los factores que influyen en el comportamiento de dicha variable.
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Dinamica de la Rentabilidad
Crear valor exige, por tanto, que la rentabilidad real del accionista supere las expectativas de
rentabilidad. Aquellas empresas que ofrecen un rendimiento inferior se ven obligadas a mejorar

su posicién competitiva como un camino Unico para sobrevivir. (Pérez-Carballo, 1998 pag. 31)

Productividad del trabajo
Existen elementos que pueden hacer aumentar o disminuir la productividad entre los cuales
podemos mencionar:

v Tiempos de descanso

v' Bajas por enfermedad, permisos voluntarios
v" No cumplimiento de horario
v

La direccion de la empresa no cuenta con el personal suficiente

Podemos pues hablar de la jornada laboral media efectiva para designar las horas efectivamente
trabajadas en promedio por persona. Y esta jornada laboral media esta directamente relacionada
con el concepto de horas trabajadas efectivamente, y, por lo tanto, con el concepto anterior de

productividad por hora trabajada. (\VVérges, 2011 pag. 94)
Esta teoria nos demuestra que la empresa puede ganar productividad y por consiguiente aumentar

su rentabilidad reduciendo las horas no efectivas de trabajo causadas por personal insuficiente

derivado de la alta rotacion de personal.
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Capitulo 3

Marco Metodoldgico

3.1 Tipo de Investigacion

La investigacion, de acuerdo con su nivel, fue de tipo descriptivo, puesto que se analizaron y
describieron las implicaciones de la gestion de rotacion de personal en la rentabilidad de la

empresa sin influir sobre ella de ninguna manera.

De acuerdo con el enfoque el proyecto de investigacion se utilizé el enfoque mixto. El enfoque
cualitativo permitio analizar las causales de la rotacion de personal en el call center, puesto que
se deseaba describir cuales son los factores que originan el fendmeno de la desercion laboral. El
conocimiento de estos factores fue clave para la determinacion de los planes de gestion de
rotacion de personal que se deberan de aplicar. También se utiliz6 el enfoque cuantitativo para
analizar los datos estadisticos de cantidad o indices de rotacion de personal, asi como los costos

asociados con este fendmeno y su impacto en la rentabilidad de la empresa.

El disefio del presente proyecto de investigacion fue inductivo, estudiandose un departamento o
unidad de negocio del total de empleados del call center para poder obtener el conocimiento que
permitié generalizar los resultados a toda la organizacion. El call center se divide en distintas
unidades de negocio similares separados unos de otros debido a que pertenecen a diferentes

empresas contratantes.

3.2 Sujetos de la Investigacion

Para el desarrollo de la investigacion se consideré importante las opiniones, experiencias y

acciones del personal relacionado por lo que se definieron como sujetos de estudio los siguientes:
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Gerente de Area

Es la persona que se encarga de coordinar toda la parte operativa de la empresa.

Supervisores

Son las personas encargadas de supervisar y controlar todas las tareas realizadas por los agentes,

son las personas a quien los agentes deben rendir cuentas directamente.

Agentes de Servicios al Cliente

Es el personal a cargo de realizar el trabajo operativo dentro de la empresa.

3.3 Instrumentos de recopilacién de datos

Para cumplir con los objetivos de investigacion propuestos en el presente proyecto de

investigacion se considero necesario utilizar los siguientes instrumentos de investigacion:

Guia de entrevista al gerente

Este instrumento permitié que se respondieran todas las interrogantes necesarias para conocer la
situacion actual de la administracion frente a la rotacion de personal. Ademas, qué acciones se
han realizado, cuéles son los estadisticos con que se cuenta. La entrevista con la administracion
permitio establecer el caso base sobre el cual se midieron las implicaciones generadas por la

gestion de la rotacion de personal.

Cuestionario a los agentes

La informacion obtenida con este instrumento permitio conocer los aspectos cualitativos que
motivan la rotacion de personal en esta empresa en especifico. Conocer estos factores era de vital
importancia puesto que estos son determinantes para poder desarrollar los planes para la gestion
de rotacion de personal. La importancia de este instrumento radicé en que se necesitaba

determinar qué factor incide en la rotacion de personal para poder decidir qué plan de gestion se
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debia desarrollar. La entrevista se canaliz6 mediante los supervisores de &area quienes las

distribuyeron y recolectaron al personal a su cargo.

Guia de observacion

La guia de observacion sirvio para recopilar datos importantes que no nos fueron proporcionados
en los instrumentos anteriores, como por ejemplo, el comportamiento de las personas dentro de la
organizacion. También, mediante este instrumento se le dio seguimiento a los requerimientos de
informacién documental que se realizan a la empresa con el fin de obtener estadisticos como

indices de rotacion y costos asociados.

Técnicas de procesamiento y analisis de datos

Esta fase del trabajo comprendié la clasificacion y tabulacion o codificacion de los datos
obtenidos como resultado del trabajo de campo para facilitar el analisis de los mismos.

Para efectos del presente proyecto de investigacion los datos obtenidos mediante las encuestas al
personal se tabularon en una matriz de datos en Excel para poder generar graficos que miden la

incidencia de los diferentes cuestionamientos.

Las observaciones adicionales y resultados de las guias de observacion se tabularon de acuerdo
con su categoria, en Excel, para presentar una matriz de elementos cuantitativos que describen los

fendmenos observados.

3.4 Muestreo

El call center objeto de estudio tiene una poblacion total de 200 empleados, los cuales se
desempefian en labores de atencion al cliente. La poblacion total se encuentra dividida en grupos
0 unidades de negocio de conformidad a la empresa a la cual le prestan el servicio. Puesto que
estos grupos son similares unos con otros, siendo la Unica diferencia que le provee servicio a
diferentes empresas contratantes, resulta factible estudiarlas en su conjunto. La muestra objeto de
estudio sera el total de empleados, puesto que se cuenta con el apoyo de la administracion y de

medios electronicos para recolectar la informacion.
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Capitulo 4

Resultados de la investigacion

4.1 Presentacion de Resultados

Para determinar como se puede incrementar la rentabilidad de la empresa mediante la inclusion
en sus proyecciones financieras, de una adecuada gestion de rotacion de personal, fue necesario
aplicar las técnicas e instrumentos de investigacion que permitieran conocer a detalle la situacion
actual de la empresa. Ello permite posteriormente determinar las acciones que, incluidas en las
proyecciones financieras, reduciran este fendmeno e incrementaran la rentabilidad de la empresa.
Para la obtencion de estos conocimientos se entrevisto al gerente de operaciones y se aplico un

cuestionario a los empleados. También se utilizo una guia de observacion.

Entrevista con la administracion

Se realizo la entrevista con el gerente de operaciones de la empresa quien compartio los aspectos
méas importantes de la situacion actual de la administracion los cuales se describen a

continuacion:

La empresa inicié operaciones en Guatemala en el afio 2012, cuando los ejecutivos de la casa
matriz decidieron invertir en el pais debido a las condiciones favorables, que implica operar
servicios de tipo subcontratacion fuera de plaza, principalmente la variabilidad en el costo de
mano de obra. Su principal linea de negocio es la subcontratacion del manejo de las carteras de
clientes (cuentas por cobrar) de varias empresas grandes situadas en Estados Unidos, quienes
debido al volumen de transacciones que manejan, generan una gran cantidad de cuentas por
cobrar. Por no se resta su actividad principal, prefieren utilizar el servicio de subcontratacion y
centrar sus esfuerzos en las actividades que generan ingresos. La principal labor de los agentes es

atender la linea de informacion donde se les informa a los clientes sobre sus saldos, pagos
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efectuados, reclamos y pueden recibir pagos que los clientes deseen realizar mediante medios

electrénicos.

Entre los principales indicadores que la empresa monitorea esta la cantidad de llamadas por
agente, el tiempo promedio de Ilamada por agente, y el nivel de satisfaccion de los clientes. Este
ultimo se mide mediante el nUmero de quejas recibidas y auditoria efectuada a las llamadas

mediante el monitoreo de éstas en tiempo real.

Entre los principales retos que enfrentan destaca el cumplir con el nivel de servicio pactado
(horas de servicio/ calidad del servicio) con las empresas contratantes y por otro lado mantener
elevados los méargenes de rentabilidad para la empresa. Esto se dificulta cuando hay deserciones
puesto que no es posible cumplir con la cantidad de tiempo de servicio pactado y la calidad
también disminuye debido a la inexperiencia de los agentes nuevos. Lo cual disminuye los

ingresos y aumenta los costos en cuanto a la contratacion y reemplazo de este personal.

Luego de la descripcion general de la situacion actual de la empresa proporcionada por el gerente

se cuestiono respecto a los siguientes aspectos:

Tabla No. 1
Entrevista a Gerencia

Se comprobo que la empresa no cuenta con
politicas o lineamientos orientados a combatir
la rotacion de personal, Gnicamente se les
solicita a los supervisores que traten de
persuadir a las personas que desean retirarse
para que no lo hagan.

¢La empresa cuenta con politicas o
lineamientos orientados a combatir la rotacion
de personal? Si es afirmativo, ¢Cuales?

La empresa no cuenta con estadisticas que
midan la cantidad de rotacion de personal,
¢La empresa cuenta con estadisticos que midan | (indices de rotacion de personal), en recursos
la cantidad de rotacion de personal? ¢ indices de humanos se puede revisar cuantos se han
Rotacion de Personal? retirado, mediante el listado de bajas de la
noémina, pero no generan un indicador. En los
ultimos 365 dias se han retirado 40 personas.
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¢Dentro de sus planes y proyecciones
establecen un indice de rotacién de personal
meta o aceptado por la administracion?

Se establecid que dentro de sus planes y
proyecciones no incluyen el indicador indice de
rotacion de personal meta o aceptado por la
administracion.

¢En la evaluacion del desempefio de su
administracion, constituye la rotacion de
personal un indicador?

En la evaluacion del desempefio de su
administracion, la rotacion de personal no
constituye un indicador individualmente. El
desempefio de la administracion se basa en
verificar si se cumpli6 con la cantidad de
servicio contratada y la calidad de servicio
contratada, la rotacion de persona es un factor
implicito en estos, pero no se evalla
separadamente.

¢La empresa le provee alguna herramienta (plan
de accidn) o presupuesto para realizar
actividades que reduzcan la rotacion?

La empresa no tiene presupuesto para
actividades que reduzcan la rotacion, tampoco
existe un plan de accion para realizar alguna
actividad de este tipo.

¢La empresa realiza algin seguimiento para
determinar las causas de las deserciones?
¢Existe algun estadistico de este seguimiento?

No se tiene un estadistico del seguimiento de
las causas de las deserciones, Unicamente se
puede determinar la cantidad de personas que se
han retirado.

¢ Cuantifica por separado en sus costos de
operacion el costo de reemplazo de personal?

Los costos de operacion y los costos de
recontratacion se contabilizan conjuntamente,
pues el reemplazo de personal se considera
gastos operacionales normales. El presupuesto
para la sustitucion de personal se considera
variaciones del plan, puesto que este no
considera bajas. En la evaluacion del
desempefio de la administracion, los gastos en
recontratacion de personal no se consideran un
indicador individualmente puesto que se evalta
los costos de operacion como tales.

¢A cuanto asciende los costd de reemplazo de
personal y cudl es el de mayor incidencia?

El estimado de los costos asociados a la
sustitucion es un mes de salario y prestaciones
mientras se realiza adiestramiento y se coloca
en produccion (Q5,800.00) por agente), costo

del departamento de recursos humanos y

anuncios por publicaciones y pagos a
cazatalentos (Q2,000.00 por agente) bonos por
contratacion (Q5,600.00 por agente).

¢En la evaluacion del desempefio de su
administracion, constituye un indicador los
gastos en reemplazo de personal?

No, individualmente puesto que se evalua los
costos de operacion como tales.
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¢Han tenido problemas para cumplir con el
flujo de trabajo contratado derivado de la
desercidn de agentes?

La empresa ha tenido problemas para cumplir
con el flujo de trabajo contratado derivado de la
desercidn de agentes, algunas veces han tenido
que ofrecer elevados bonos por contratacion de

hasta Q5, 600 pagables a los agentes nuevos
gradualmente segun el cumplimiento de la fase
de entrenamiento, inicio en produccion y luego

de un lapso de trabajo el resto.

¢La empresa cuenta con un presupuesto de la
cantidad de flujo de trabajo que se debe prestar
al cliente?

La cantidad de flujo de trabajo que se debe
prestar al cliente se encuentra establecido
dentro de los SLA’s (Service Level
Agreements) que especifican cantidad de
servicio en horas y la calidad del servicio. La
empresa cuenta con estadisticos de la cantidad
de servicio que se ha dejado de cumplir
derivado de la falta de personal suficiente.

¢Cuentan con alguna estadistica de la cantidad
de servicio que se ha dejado de cumplir
derivado de la falta de personal suficiente?

Si se cuenta con esa estadistica.

¢ Tiene un impacto econémico en los ingresos
de la empresa la cantidad de flujo de servicio
que no se ha podido prestar al cliente?

El incumplimiento de la cantidad de flujo de
servicio impacta negativamente puesto que se
factura de acuerdo con la cantidad de horas de

servicio que proporcionaron mediante todos los
agentes.

¢En la evaluacion de desempefio de su
administracion, constituye un indicador cumplir
con el flujo de trabajo presupuestado?

En la evaluacion de desempefio de la
administracion, cumplir con el flujo de trabajo
presupuestado y con la calidad del servicio
(satisfaccion del cliente y la cantidad de quejas
recibidas) constituye uno de los principales
indicadores.

¢Existe algun indicador de la calidad del
servicio que se debe prestar al cliente?

Si, la satisfaccion del cliente y la cantidad de
quejas recibidas.

¢Han experimentado dificultad para cumplir
con el nivel de calidad exigido por el cliente
derivado de la falta de personal suficientemente
capacitado como consecuencia de la rotacién de
personal?

Cuando los agentes son nuevos algunas veces
les proporcionan informacion erronea a los
clientes y algunas veces termina en una queja,
dificultad para cumplir con el nivel de calidad
exigido por el cliente derivado de la falta de
personal suficientemente capacitado como
consecuencia de la rotacion de personal.

¢ Qué impacto economico tiene en los ingresos
de la entidad el no cumplir con los niveles de
calidad contratados?

El no cumplir con los niveles de calidad
contratados impacta negativamente en los
ingresos de la compafiia puesto que le aplican
penalizaciones que reducen los ingresos.
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Si constituye uno de los principales indicadores
del desempefio de la administracion, de acuerdo

¢En la evaluacion de desempefio de su con una estimacion proporcionada por la
administracion, constituye un indicador cumplir | administracion calculan la pérdida en ingresos
con el nivel de calidad contratado? es igual a las horas efectivas generadas por un

agente durante un mes que tarda el reemplazo
por cada desercion.

Fuente: elaboracion propia

Luego de la entrevista con el gerente se determind que la administracion esta consciente que la
rotacion de personal es un fenémeno que impacta negativamente la cantidad y calidad de servicio
prestado, los costos operacionales y por ende la rentabilidad de la empresa, pero esta no es
gestionada como un indicador individualmente. No existen politicas respecto a la rotacion de
personal, tampoco se considera las implicaciones de la rotacion de personal en las proyecciones

financieras, ni se mide el indice de rotacion de personal.

De acuerdo con la informacion proporcionada por la administracion, se establecio que el indice
de rotacion de personal actual de la empresa es de un 20% Y los costos asociados a este fendmeno
son de aproximadamente Q13, 400.00 por agente reemplazado. Adicionalmente, la empresa

pierde en ingresos el equivalente al total de horas efectivas de cada agente durante un mes.

Mediante la informacion proporcionada en la entrevista se pudo diagnosticar los costos generados

por la rotacion de personal y la pérdida de ingresos por no contar con personal suficiente.

La tabla nimero 2 presenta datos proyectados de la situacion actual de la empresa, basados en la
informacidn proporcionada por la administracion. La importancia de esta informacion consiste en
que nos muestra graficamente la pérdida de ingresos (rebaja tiempo y calidad), debido al impacto
de la rotacion de personal, equivalente a un mes de servicio de cada desercion. Adicionalmente se
presenta dentro de los costos de ventas o servicios el costo de los reemplazos que fue
proporcionado por la administracion y que esta conformado principalmente por los salarios
pagados durante el entrenamiento, los costos de anuncios y personal de recursos humanos,

comisiones a cazatalentos y el pago de bonos de contratacion.
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Tabla No. 2
Estado Financiero Anual

Soluciones en Soporte de Procesos, S.A.
(Cifras en Miles )

Ventas 24,808
Servicio prestado 25,229
Rebaja tiempo & calidad (420)
Costo de Ventas (19,304)
Sueldos (18,768)
Reemplazos (536)
Margen 5,505
Gts Administracion (3,884)
Utilidad 1,621
Rentabilidad 27%
Activo 6,000

Fuente: elaboracidn propia

Guia de Observacioén

Condiciones de trabajo de los agentes

Con la finalidad de conocer los aspectos cualitativos del fendémeno objeto de estudio se realizd
una observacion del area de trabajo. La actividad realizada se enfocd en observar los aspectos
relacionados con la cantidad de trabajo, condicion de las instalaciones y el clima organizacional
dentro del departamento.

En los aspectos relacionados con la cantidad de trabajo se pudo observar los siguientes aspectos.

Los operadores pasan la mayor parte del tiempo ocupados, reciben llamadas automaticamente y
solo les autorizan levantarse para ir ocasionalmente al bafio y dos medios tiempos de 15 minutos
y una hora para almorzar. Un sistema monitorea el tiempo que se encuentran conectados

prestando servicio.
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Los periodos de esparcimiento en medio de las jornadas son limitados, ocasionalmente pueden ir
al bafio y este tiempo se descuenta de su tiempo efectivo de trabajo. El enfoque de la empresa son

ocho horas de trabajo efectivo diario.

La relacién de comportamiento supervisor —agente es buena, los agentes realizan su trabajo v el

supervisor los monitorea desde su cubiculo.

Cuando la cantidad de trabajos e incrementa, se encienden una sirena para indicar que deben
reducir el tiempo de Ilamadas para tomar las llamadas en espera. Lo cual incrementa la presion y
estrés sobre la condicion emocional de los agentes. Esta situacion se ve impactada también al
momento de que hay deserciones pues el flujo de trabajo se distribuye dentro de los agentes
disponibles en ese momento, incrementando la cantidad de Ilamadas que deben recibir cada uno.
Cuando sucede este fendbmeno se pudo observar que también se les ofrece a los agentes

comprarles sus alimentos y que sigan trabajando durante su hora de almuerzo.

Condiciones de las instalaciones.

El area de trabajo es reducida, todos en cubiculos, la empresa tiene rentado un nivel en un
edificio y se debe aprovechar al maximo el espacio. El area de trabajo comprende seis oficinas de

120 metros cuadrados, condicion que genera un sentimiento de hacinamiento.

Para el area de cafeteria en la empresa se design6 una oficina de 120 metros cuadrados la cual es
pequefia por la limitante que estan en un edificio. En el primer nivel hay cafeterias y una tienda.
La cafeteria no puede recibir todos los empleados al mismo tiempo por lo que tienen que tomar

su almuerzo en diferentes jornadas.

La empresa se encuentra ubicada en un area empresarial céntrica, pero no cuenta con parqueos

para sus empleados por lo que ellos deben costear este rubro.
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La relacién entre empleados dentro del area de trabajo es buena. Cuando disminuye el flujo de

Ilamadas, conversan un poco y son educados.

Las relaciones interpersonales en general son aceptables pues la empresa tiene una politica de

ética que regula el comportamiento de las personas dentro del area de trabajo

Cuestionario a los agentes

Se realiz6 una encuesta a los agentes con el objetivo de conocer cuales son los principales
factores que causan la rotacion del personal y que motivan a los agentes a retirarse de la empresa.
El conocer estos factores es determinante puesto que constituye el pilar fundamental de las
acciones a incluir en las proyecciones financieras, una vez se han determinado los causales se
pueden desarrollar los planes de accién que incrementaran la rentabilidad de la empresa

significativamente.

Punto de vista del personal

Politica Salarial

Se procedié a aplicar un instrumento para conocer la postura de los agentes respecto a los
causales que ocasionan la rotacion de personal. Para poder determinar cdmo se puede
incrementar la rentabilidad mediante la gestion de rotacion de personal, es necesario conocer que
es lo que motiva a los agentes a retirarse de la empresa. Para este efecto se realiz6 un cuestionario

a los agentes, este se canalizé mediante los supervisores por correo electronico.
Primeramente se procedié a cuestionar a los agentes respecto a su antigliedad dentro de la

empresa, este es un indicador importante puesto que nos ayuda a visualizar la rotacion que ha

existido en el personal desde que se inicié la empresa.
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Grafica No. 1

AntigUedad de los empleados

%’

Fuente: elaboracion propia

Se pudo establecer que del total de empleados que iniciaron en la empresa cinco afios atras,
equivalente a 200 empleados, Unicamente queda un 33%. Esto evidencia que el resto han
abandonado la empresa creando el fendmeno de rotacion. Estos empleados han sido sustituidos
por otros que se encuentran entre los rangos de cuatro a menos de un afio y representan el 67%
restante.
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Se evalud como se sienten respecto a la retribucién econdémica (ver gréafica 2). De acuerdo con la
estadistica generada la mayoria considera que es buena, pero otro porcentaje significativo
manifiestan que es neutro por lo que podemos determinar que la retribucion econémica no es un
causal determinante de la rotacién de personal. La empresa ha tratado de mantener un nivel de

salarios igual o un poco mayor que el de otras empresas del mismo giro en al area.

Grafica No. 2

Retribucion econdmica

Muy Malo 0%

Excelente 5%

Malo 25%

Bueno 38%

Neutro 33%

= Excelente 5% = Bueno 38% = Neutro33% = Malo 25% Muy Malo 0%

Fuente: elaboraci6n propia
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Se analiz6 en la grafica nimero 3cémo se sienten los empleados respecto al crecimiento
econdmico que le proporciona la empresa. Este indicador demostré ser uno de los principales
causales de rotacion de personal puesto que los empleados esperan poder crecer econdmicamente
conforme la antigliedad que van transcurriendo en la empresa. Al no encontrarlo se retiran de la
empresa, muchas veces por otro trabajo que no representa un incremento significativo, pero los
motiva a retirarse. Es necesario crear una politica de crecimiento econdmico de conformidad con

la antigliedad del personal para reducir la rotacion.

Grafica No. 3

Crecimiento econdémico

Excelente 0%

Muy Malo 3%
Bueno 19%

Neutro 17%

Malo 63%

m Excelente 0% = Bueno 19% = Neutro 17% Malo 63% Muy Malo 3%

Fuente: elaboracion propia
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También se analiz6 en la grafica nimero 4 como se sienten los empleados respecto de las
prestaciones adicionales a las de ley que la empresa les proporciona. Este indicador no es causal
de rotacidn de personal puesto que la mayor parte de este es neutro a este tema o consideran que
son buenas.

Grafica No. 4
Prestaciones adicionales

Excelente 0%

Muy Malo 0%

Malo 18%

Bueno 38%

Neutro 45%

= Excelente 0% = Bueno 38% = Neutro 45% = Malo 18% Muy Malo 0%

Fuente: elaboraci6n propia
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La motivacion se relaciona con aquellos estimulos que mueven a realizar determinadas acciones
y persistir en ellas. De acuerdo con el andlisis realizado solo un 43% indica no estar motivados,
este indicador es determinante para la rotacion de personal puesto que demuestra que existe una
propensién de que ese porcentaje de la poblacién desista de continuar en la empresa. Es

necesario gestionar actividades que estimulen a estas personas para persistir en su trabajo.

Grafica No. 5

Motivacion

Muy Malo 0%

Excelente 0%
Bueno 13%

Malo 43%

Neutro 45%

m Excelente 0% = Bueno 13% = Neutro 45% = Malo 43% Muy Malo 0%

Fuente: elaboracion propia
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La gréfica nimero 6 evalla como se sienten los agentes respecto al programa de recompensas por
un trabajo satisfactorio. Este indicador muestra que la mayoria de la poblacion califica esta
actividad como neutra, por lo tanto, se debe trabajar mas en reconocer la buena labor de los

colaboradores y de esta manera elevar la motivacion y persistencia en el trabajo.

Grafica No. 6

Recompensas

Muy Malo 0%

Excelente 0%

Malo 23%
Bueno 30%

Neutro 47%

m Excelente 0% = Bueno 30% = Neutro 47% = Malo 23% Muy Malo 0%

Fuente: elaboracion propia
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Como resultado del cuestionamiento a los agentes respecto a los incentivos por incrementar su
desempefio, estos se encuentran en total desacuerdo. La mayoria consideran que los incentivos
son malos, tomando en cuenta los periodos que se experimentan en el reemplazo de personal. Lo
extenso del periodo de reemplazo provoca que el flujo de trabajo se recargue en el resto de
empleados. Por ello, se considera necesario proporcionar un incentivo al personal que es

recargado en este periodo de tiempo.

Grafica No. 7
Incentivos

Muy Malo 0%
Excelente 0%

Bueno 8%

Malo 53% Neutro 40%

m Excelente 0%  ® Bueno 8% = Neutro 40% = Malo 53% Muy Malo 0%

Fuente: elaboraci6n propia
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Considerando el tipo de trabajo que se realiza y que implica largas horas atendiendo el teléfono,
con ajustados tiempos para refaccionar, asi como tomar sus alimentos, se considera necesario
realizar actividades que reduzcan la monotonia. La grafica nimero 8 muestra que la mayoria de
los agentes consideran que las actividades para reducir el estres y la monotonia son deficientes.
Se considera que este es una de las grandes causales de la alta rotacién, puesto que la
administracion debe ser dindmica y realizar constantes actividades que coadyuven a reducir el

estrés y la monotonia.

Grafica No. 8
Actividades

;xcelente 0%
(+]

Muy Malo 25 Bueno 0% Neutro 8%

Malo 68%

m Excelente 0%  ®w Bueno 0% = Neutro 8% Malo 68% Muy Malo 25%

Fuente: elaboracion propia
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Condiciones fisicas del area de trabajo

El personal también manifesto insatisfaccion respecto al parqueo, puesto que por la ubicacion de
la empresa este se encuentra en areas anexas. Debido a esto los empleados deben salir del edificio
y caminar hacia el parqueo lo que los pone en riesgo debido a la inseguridad. Se considera
necesario aplicar una estrategia para manejar la sensacion de inseguridad que el personal

experimenta y de esta manera reducir la insatisfaccion.

Grafica No. 9
Parqueo

Excelente 0% Bueno 0%

Muy Malo 9%
Neutro 21%

Malo 71%

m Excelente 0% ®w Bueno 0% = Neutro21% = Malo 71% Muy Malo 9%

Fuente: elaboraci6n propia
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Clima Organizacional

En los aspectos relacionados al clima organizacional se pudo determinar que la mayoria de los
agentes consideran que no se toman en cuenta sus opiniones y que la administracion es poco
democratica. Es necesario que la administracion cree los canales necesarios para conocer la

opinion de los agentes y poder dialogar y tomar en cuenta sus opiniones.

Gréfica No. 10
Inclusién de opinion

Excelente 0% Bueno 18%

Muy Malo 0%

Neutro 19%

Malo 64%

m Excelente 0% = Bueno 18% = Neutro 19% = Malo 64% Muy Malo 0%

Fuente: elaboracion propia
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En la grafica numero 11 se demuestra que la poblacion objeto de estudio se encuentra
insatisfecha en cuanto al seguimiento de sus quejas y consideran que la administracion no les da
importancia y las archiva. Es necesario nombrar a la persona indicada para dar seguimiento a las
quejas presentadas y de esta forma reducir la insatisfaccion y gestionar las relaciones con los

empleados.

Gréfica 11
Atencion de quejas

Bueno 13%

Excelente 0%

Muy Malo 10%
_—

Neutro 20%

Malo 58%

m Excelente 0% = Bueno 13% = Neutro 20% = Malo 58% Muy Malo 10%

Fuente: elaboracion propia
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Capitulo 5

Discusion y andlisis de resultados

5.1 Discusion de resultados

Esta investigacion tuvo como objetivo estudiar como una adecuada planeacion de la gestion de
rotacion de personal puede optimizar significativamente la rentabilidad de la empresa. Por lo que
primeramente se conocié la situacion actual de dicho fenédmeno en la empresa objeto de estudio,
para lo cual se realiz6 una entrevista con el gerente. Dicha entrevista permitio determinar la

posicion de la administracion frente al fendmeno, factores que se describen a continuacion:

La empresa no maneja la rotacion de personal como un indicador clave asociado con la reduccion
0 pérdida en su rentabilidad. Los principales indicadores que evalta la administracion son el
cumplimiento del flujo de trabajo, asi como el cumplimiento de los niveles de calidad exigidos,

entre los cuales la rotacion de personal es un factor implicito.

La empresa no cuenta con politicas de rotacion de personal que mejoren las relaciones laborales
de los empleados e incluyan estrategias para reducir el fendmeno. Tampoco incluye dentro de
sus proyecciones financieras una planeacion de la rotacion de personal, ni cuenta con
herramientas o planes de accién y los costos asociados a la rotacion se consideran variaciones al

presupuesto.

La administracion no analiza estadisticos referentes a las cantidades de la rotacion como el
seguimiento de los motivos de la desercion. De tal modo que no ejerce un control sobre la
cantidad como los motivos que generan rotacion de personal, tampoco tiene control sobre el

impacto negativo que esto provoca en su rentabilidad.
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Posteriormente se analiz6 el impacto econdmico que tiene la rotacion de personal en los costos
operativos de la empresa. De acuerdo con la administracion estos tiene un impacto de Q13,400
por cada persona que abandona la empresa. Este costo proyectado al total de deserciones

representa un monto significativo que debe ser gestionado.

Se establecid que el indice de rotacion de personal para la empresa es de un 20%, de acuerdo con
la informacion proporcionada por recursos humanos. Mediante el listado de bajas de la ndmina,

en los ultimos 365 dias se han retirado 40 personas.

Con esta informacién se procedié a proyectar la situacion actual, la cual se presenta en la tabla
no. 2. Se establecidé que la empresa actualmente obtiene una rentabilidad de 27% e incurre en
gastos por recontratacion por (Q536,000) y pierde por menor cantidad de tiempo y calidad del
servicio (Q420,000).

Luego de conocer los aspectos mas relevantes respecto a la gestion de la administracion asociada
con la rotacion de personal, se procedié a estudiar qué motiva el fenomeno. Mediante la
observacién se pudo determinar que los volumenes de trabajo son elevados, los tiempos de
esparcimiento son cortos y los empleados experimentan una sensacion de hacinamiento, puesto

que el area donde laboran es muy pequefia para la cantidad de empleados.

Para poder determinar, analizar y estudiar qué motiva la rotacion del personal se realiz6 una
encuesta al personal, en la cual se pudo determinar que los principales factores que motivan a la

desercion laboral son:

Bajo crecimiento econdémico respecto a antigtiedad

Poca motivacién y actividades que estimulen a los empleados

Mal reconocimiento de las buenas labores y esfuerzo de los empleados
Pobre programa de incentivos

Pocas actividades dinamicas para reducir el estrés y la monotonia

SN NN N

Seguridad en el traslado al parqueo
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v No se toma en cuenta la opinién de los empleados

v Pobre seguimiento a las quejas de los empleados

Mediante el presente analisis se estudio la gestion de la administracion frente al fenémeno de
rotacion de personal, luego se observaron algunos factores que motivan a la rotacion de personal
y por ultimo se pudo establecer cuales son las condiciones que motivan la alta rotacion de
personal. ElI conocimiento de estos factores permite estudiar y analizar como una adecuada
planeacion de la gestion de rotacion de personal puede optimizar significativamente la

rentabilidad de la empresa.

Lo encontrado en este estudio tiene relacion con lo que Robert Owen, uno de los precursores de
la teoria cientifica de administracion experimenté al estudiar estos fendmenos. Owen observo que
estas condiciones generan una profunda insatisfaccién en los empleados, cuando fundd su
primera fabrica. Las condiciones de trabajo y vida eran deficientes, trabajaban 13 horas diarias,
los salarios eran bajos, habia hacinamiento y pobreza, lo que creaba una profunda insatisfaccion
del personal que laboraba en estas organizaciones, quienes optaban por renunciar a su trabajo
pretendiendo buscar mejoras en otras empresas. Owen invirtid en el personal que eran las

maquinas vitales de su industria, calificd su rendimiento, y promovi6 su competencia.

La teoria de Owen se fundamento en invertir en mejorar las condiciones laborales y de vida de
los empleados para elevar su nivel de satisfaccion y, con ello, elevar su rendimiento en el trabajo
y consecuentemente volver a la organizacion mas competitiva. Se crearon entonces los
“Departamentos de bienestar social” quienes velaban por la educacion vivienda y atencion
médica de los trabajadores pretendiendo de esta manera disminuir la rotacion de personal. Como
se ve, esta teoria representa la situacion actual de la empresa estudiada y, sirve de base para
describir como la inclusion de la gestion de rotacion de personal en las proyecciones financieras
de la empresa incrementaran la rentabilidad de la empresa.

A continuacion se presenta un plan anual incluyendo en sus proyecciones financieras una

adecuada planeacién de la gestion de rotacion de personal:
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Tabla No. 3

Estado Financiero Anual Proyectado
Soluciones en Soporte de Procesos, S.A.

(Cifras en Miles )

Actual Proyeccidn
Ventas 24,808 25,019
Servicio prestado 25,229 25,229
Rebaja tiempo & calidad (420) (210)
Costo de Ventas (19,304) (19,041)
Sueldos (18,768) (18,768)
Reemplazos (536) (273)
Margen 5,505 5,978
Gts Administracion (3,884) (3,884)
Utilidad 1,621 2,094
Rentabilidad 27% 35%
Activo 6,000 6,000

Fuente: elaboracidn propia

lineamientos hacia donde se debe dirigir la empresa con el

45

La tabla anterior muestra como la rentabilidad se incrementa de un 27% que actualmente esta

percibiendo la empresa a un 35% proyectado mediante una adecuada gestion de la rotacion de

Una adecuada planeacion de la rotacion de personal comprende conocer la situacion actual de la
empresa para poder conocer el impacto negativo que el fendmeno ocasiona, luego comprende
establecer e incluir en los planes las metas de reduccion del indice de rotacion de personal. Esto
constituye una planeacion estratégica que establece la situacion actual y se proyectan los

mayor aprovechamiento de sus

El incremento en la rentabilidad no se logra Unicamente mediante la inclusion en las
proyecciones financieras puesto que este es el primer paso para determinar cémo optimizar la
rentabilidad, la cual se incrementara principalmente mediante la disminucion del indice de

rotacion de personal. La reduccion de este indice permitird a la empresa reducir costos de




recontratacion, e incrementar los ingresos como resultado de mayor cantidad de horas efectivas
de trabajo y mejor calidad del servicio proporcionado.

Luego de establecido en las proyecciones financieras el porcentaje de reduccion del indice de
rotacion de personal es necesario realizar el plan estratégico que permitira obtener los resultados
propuestos. Para la determinacion de este plan la administracion debe conocer cuales son los
principales factores que motivan a sus empleados a abandonar la empresa. EI conocimiento de
dichos factores se obtuvo mediante encuestas al personal de la empresa como la observacion de

las condiciones de trabajo.

Se establecié que el plan estratégico de gestion de rotacion de personal debe incluir este
fendmeno como un indicador principal en la evaluacion de la administracion tanto a supervisores
como gerentes. También debe proveer herramientas como planes de accién a los supervisores

para poder gestionar el fendmeno.

De acuerdo con los resultados de la investigacion algunos de los factores que motivan la
desercion se pueden gestionar mediante herramientas y planes de accion que no requieren
reinversién de recursos econdmicos, tales como la realizacion de actividades y dinamicas que
estimulen, motiven y reduzcan la monotonia en el personal. También, para motivar a los
empleados es necesario dar reconocimientos a los empleados que han alcanzado determinada
antigiiedad como a los que realizan un buen trabajo. Ademas, se deben mejorar los canales de
comunicacion, atencién y seguimiento de quejas propuestas por los empleados, asi como tomar

en consideracion la opinidn del personal respecto a distintos temas.

Dentro de las herramientas y planes de accion se determind que la empresa debe proyectar una
reinversién de los ahorros por reduccion de costos de recontratacion para mejorar las condiciones
tales como hacinamiento, politica de crecimiento econémico por antigiiedad, inversion en
actividades que estimulen y motiven a los empleados, mejorar la seguridad hacia los parqueos

anexos.
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Para mejorar las condiciones de hacinamiento la empresa puede proyectar rentar otra oficina y
trasladar algunos empleados, expandir el area de cafeteria como crear un area de juegos.

Para incrementar la satisfaccion de los empleados respecto al crecimiento econdmico se proyecta
la creacion de una politica de incrementos salariales de acuerdo a la antigliedad de los empleados,

de tal forma que se incremente la retencion de los empleados.

5.2 Recomendaciones

Luego de analizar el impacto de la rotacion de personal en la empresa se presenta las siguientes

recomendaciones para reducir este problema:

Es necesario que la administracion gestione la planeacion de la rotacion de personal como un

indicador principal que genera implicaciones directas sobre la rentabilidad de la entidad.

También se deben crear y medir los estadisticos de rotacion de personal tales como cantidad de
deserciones, costos de recontratacion y motivos de desercién, que permitan evaluar los logros de
las metas establecidas en las proyecciones financieras, asi como los ajustes necesarios al plan

estratégico de gestion de rotacion de personal para lograr los objetivos propuestos.
Ademas, es necesario reforzar los canales de comunicacion con el personal y el monitoreo de los

causales de la rotacion mediante encuestas, reuniones grupales y retroalimentacion por medio de

supervisores para mantener el plan de gestion actualizado y asegurar su efectividad.
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Conclusiones

1. El estudio de como una adecuada planeaciéon de la gestion de rotacion de personal puede
optimizar significativamente la rentabilidad de la empresa revelo que la rentabilidad de la
empresa “Solucion en Soporte de Procesos, S.A.” puede ser optimizada mediante la inclusién
en sus proyecciones financieras de un plan de reduccidon del indice de rotacion de personal, el
cual genera ahorro en costos por rotacion optimizando la rentabilidad. Dicho plan incluye la
realizacion de actividades que no representaran costo econdémico como la realizacion de
actividades y dinamicas que reduzcan la monotonia, reconocimientos por desempefios,
establecimiento de canales de comunicacion y seguimiento de quejas de los empleados, y
actividades que implican reinversion de los ahorros obtenidos en actividades como reduccién

del hacinamiento, politica de crecimiento por antigliedad, seguridad al parqueo.

2. La empresa incurre en costos asociados adicionales generados por la rotacion de personal por
un monto de (Q536,000) anuales que comprenden, salarios y prestaciones mientras se realiza
adiestramiento y se coloca al personal en condiciones Optimas para realizar el trabajo (Q5,
800.00 por agente), costo del departamento de recursos humanos, anuncios por publicaciones
y pagos a cazatalentos (Q2,000.00 por agente), bonos por contratacion (Q5,600.00 por
agente). Dichos costos reducen la rentabilidad puesto que son adicionales a los costos

normales de operacion.

3. La rentabilidad de la empresa se puede incrementar mediante la inclusion dela rotacion de
personal en el plan estratégico de la empresa. La de gestion de rotacion de personal se
proyecta el logro de indice de rotacion de personal meta, generando ahorro en costos de
recontratacion e incremento en los ingresos cantidad de trabajo realizada. Para lograr esta
reduccion en el indice de rotacion y por consiguiente en los costos, la empresa debe
implementar actividades que reduzcan la monotonia, reconocer el desempefio de los agentes,
atender las quejas y sugerencias de los empleados, y reinvertir recursos en reducir las
condiciones de hacinamiento, establecer una politica de crecimiento econémico para los

empleados y mejorar las condiciones de parqueos.
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Anexo 1

Guia de Entrevista
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Guia de Entrevista
Call Center

Se realizara una entrevista con el gerente de la unidad que nos asignen para ser objeto del estudio. Para cumplir con los obejtivos
generales como especificos de el presente proyecto de investigacion es necesario conocer detalladamente la unidad objeto de
estudio, determinar la situacion actual para poder describir como la adecuada planeacion de la rotacion de personal podra
incrementar la rentabilidad de la empresa. Esta entrevista es de vital importancia puesto que nos permitira conocer la persepectiva
del fenomeno desde el punto de vista de la administracion.

Enrevistador : Fecha de la Entrevistsa:

Gerente:

Puede darme una breve descripcion de la operacion, principalesindicadores y retos que tiene como administracién.

¢Cudl es la perspectiva que tienen como administracion del fenomeno de la rotacion de personal dentro de la empresa?

¢La empresa cuenta con politicas o linemientos orientados a combatir la rotacidn de personal? Si es afirmativo, ¢ Cudles?

¢La empresa cuenta con estadisticos que midan la cantidad de rotacion de personal? éIndices de Rotacion de Personal?

¢Dentro de sus planesy proyecciones establecen un indice de rotacion de personal meta o aceptado por la administracion?
Si la respuesta es afirmativa. Cual es la meta de rotacién.

¢En la evaluacion del desempefio de su administracion, constituye la rotacion de personal un indicador?

éLa empresa le provee alguna herramienta(plan de accion) o presupuesto para realizar actividades que reduzcan la rotacion?
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17.

18.

¢ La empresa realiza algun seguimiento para determinar las causas de las deserciones? éExiste algun estadistico de este
seguimiento?

¢Cuantifica por separado en sus costos de operacion el costo de reemplazo de personal?
Si es afirmativo, ¢A cuanto asciende y cual es el de mayor incidencia?

¢Existe un presupuesto para los reemplazos de personal separado de los costos operativos?

¢Enla evaluaciéon del desempefio de su administracidn, constituye un indicador los gastos en reemplazo de personal?

¢Han tenido problemas para cumplir con el flujo de trabajo contratado derviado de la desercion de agentes?

¢La empresa cuenta con un presupuesto de la cantidad de flujo de trabajo que se debe prestar al cliente?

¢Cuentan con alguna estadistica de la cantidad de servicio que se ha dejado de cumplir derivado de la falta de personal sufiente?

éTiene un impacto economico en los ingresos de la empresa la cantidad de flujo de servicio que no se ha podido prestar al cliente?

¢En la evaluacién de desempefio de su administracion, constituye un indicador cumplir con el flujo de trabajo presupuestado?

¢ Existe algun indicador de la calidad del servicio que se debe prestar al cliente?

¢Han experimentado dificultad para cumplir con el nivel de calidad exigido por el cliente derivado de la falta de personal
suficientemente capacitado como consecuencia de la rotacion de personal?

¢Qué impacto economico tiene en los ingresos de la entidad el no cumplir con los niveles de calidad contratados?
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19. ¢En la evaluacion de desempeiio de su administracion, constituye un indicador cumplir con el nivel de calidad contratado?

20. Informacién importante adicional proporcionada por la administracion:
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Anexo 2

Encuesta al Personal

Intruduccidn

ENCUESTA SATISFACCION LABORAL

Agradezemos su atencién brindada a la presente encuesta de satisfaccidn laboral. Deseamos obtener su opinion respecto

a los distintos temas abajo descritos. Porfavor contestar las preguntas abajo listadas de acuerdo a la escala valorativa.
Hemos incluido lineas adicionales para sus comentarios u observaciones. Su opinion es muy importente para nosotros!

¢Cuanto tiempo lleva laborando en la empresa?

Excelente

Bueno

Neutro

Malo

Muy Malo

Politica Salarial

¢Como evalua la retribucion economica que recibe de la empresa?

¢Como evalua que es el crecimiento economico que le propociona la empresa?

¢Como evalua las prestaciones adicionales que las de ley que ofrece la empresa?

Motivacion

¢Como evalua la motivacion que le brinda la empresa en su desarrollo?

é¢Como evalua las recompensas por un trabajo bien hecho?

¢Cémo evalua los incentivos por incrementar su desmpefio?

¢Como evalua las actividades que realizan para eliminar la monotonia?
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Condiciones fisicas del Area de Trabajo

¢Como evalua su area de trabajo?

¢El area donde toma sus alimentos es adecuada?

¢Como evalua la ubicacion de la empresa?

é¢Como evalua las facilidades adicionales que le presta la empresa, parqueo, etc?

é¢Como describe la cantidad de trabajo que le es asignada?

¢El ambiente laboral en el trabajo es satisfactorio?

¢Qué quisera que la empresa hiciera para mejorar su satisfaccion?

©

c

o

S

I . s .

2 ¢Como es la comunicacion entre usted y su jefe? | |

o

X

o

©

£

G . . P . .
¢Como es lainclusion de la opinion de los empleados en las decisiones de la empresa? | |
¢Como es la atencion brindada a las quejas e inconformidades de los empeados? | I
¢Hay algo que le incomoda en su trabajo actual? Si No \:I
Que le incomoda?

[e]

=

E é¢Han pensado en retirarse de la empresa? Si No :I

(]

©

S Porque ha pensado retirarse?

©

=
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Anexo 3

Guia de Observacion

Guia de Observacion

CallCenter Investigador: Luis Paz
Condiciones de Trabajo Area:
Fecha:

Se realizara un ejercicio de observacion un dia por semana en un periodo de un mes a los diferentes turnos de trabajo en el area de trabajo para
conocer como es el ambiente laboral.

Cantidad de Trabajo

¢Los operadores pasan la mayor parte del tiempo ocupados?

¢Tienen periodos de esparcimiento en medio de las jornadas?

¢Como observa el comportamiento supervisor -operario respecto, les exige el supervisor?

Observaciones Cantidad de Trabajo

Instalaciones
éCédmo es el area de trabajo?

¢Cémo es el area de la cafeteria?

¢Cual es la ubicacidn geogréfica de la empresa?

¢Cémo es el parqueo de la empresa?

Observaciones Instalaciones General

Clima Organizacional
¢Como describe la relacion entre empleados dentro del area de trabajo?

Observaciones relaciones interpersonales en General
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