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INTRODUCCION

En la actualidad la calidad es un elemento primordial para la satisfaccion de los clientes
de cualquier empresa, y el generar esta crea un valor agregado a los productos, y en
especial a los servicios, ya que su percepcion y su goce son inmediatos. El generar
servicios de alta calidad permitira fidelizar a los clientes, y por ende, crear una empresa

amiga a ellos lo que permitira atraer a nuevos clientes por la referencia que se forje.

En Guatemala se vive una época altamente competitiva y en especial en el sistema
financiero y bancario, en donde cada institucién ya no sobrevive unicamente en base
de sus activos y ganancias que generan, sino también necesitan el crear clientes leales
que promuevan su imagen; uno de los principales canales, por comodidad,
accesibilidad y facilidad es el centro de llamadas, el cual cuenta con una diversidad de
procesos de servicio, en este punto es importante el control estadistico de la calidad
para la reduccion de errores en cada uno de procesos, es una herramienta que

contribuye al mejoramiento de la calidad entregada.

La presente investigacién consta de tres capitulos, el primero contempla informacion
relevante acerca del tema control estadistico para la calidad: evoluciéon de la calidad,
definicion de control estadistico de calidad de los procesos y métodos de control
estadistico de los procesos; asimismo se presenta informacion relativa a los centros de

llamadas, su importancia y beneficios.

El capitulo dos contiene la situacién actual del centro de llamadas en la unidad de
tarjetas de crédito de la institucion financiera objeto de estudio; los resultados obtenidos
a través de la investigacion realizada, el objetivo primordial fue determinar la

problematica actual para luego proponer una solucion adecuada.



El capitulo tres contiene la propuesta sobre el modelo de control estadistico para la
calidad en el centro de llamadas de tarjetas de crédito objeto de estudio, con el fin de
reducir a un minimo las deficiencias en los procesos y asi lograr un servicio de alta

calidad.

Por ultimo se presentan las conclusiones de la investigacién, recomendaciones,

bibliografia consultada y los anexos correspondiente.



CAPITULO |
MARCO TEORICO
1.1. Calidad
1.1.1. Definicion de calidad
“‘Nociones o caracteristicas que formulan una opinidon con respecto a un producto o
servicio y pueden ser expresadas desde el punto de vista psicoldgico y del producto o
procesos de fabricacion; todas las caracteristicas de un producto o servicio que se

refieren a su capacidad de satisfacer necesidades determinadas o implicitas”. (6:303)

Los consumidores definen la calidad en varias formas. En términos generales, la
calidad se entiende como la satisfaccién o incluso superacién de las expectativas del
cliente. La calidad tiene multiples dimensiones en la mente del consumidor, por ello es
muy importante el cumplir con cada una de las promesas que se le hace, en especial al

momento de prestar un servicio de atencion a sus solicitudes.

1.1.2. Evolucién de la calidad y su aplicacién en las operaciones
Ver cdmo ha evolucionado la calidad durante el presente siglo, se le puede apreciar a
través del analisis de sus caracteristicas fundamentales, considerando las cinco etapas

principales de su desarrollo.

* Primera etapa. Desde la Revolucién Industrial hasta 1930

La Revolucién Industrial representd la transformacién del trabajo manual por el trabajo
mecanizado. Antes de esta etapa el trabajo era practicamente artesanal y se
caracterizaba en que el trabajador tenia la responsabilidad. Surge el supervisor el cual
asumia la responsabilidad por la calidad del trabajo, y el interés principal era la

deteccion de los productos defectuosos de la totalidad de la produccion.

* Segunda etapa. Desde 1930 hasta 1949 (la orientacién y enfoque de la calidad
paso de la calidad que se inspecciona a la calidad que se controla)
En esta etapa las necesidades de la enorme produccion en masa requirid del control

estadistico de la calidad, la contribucion mas significativa fue la inspeccién por



muestreo. Los inspectores de calidad eran un factor clave, ya no tenian soélo la

responsabilidad sobre el producto final, sino de todo el proceso productivo.

* Tercera etapa. 1950-1979. (posterior a la Segunda Guerra Mundial)

“‘En la tercera etapa se pasa de la inspeccion al control de todos los factores del
proceso, abarcando desde la identificacion inicial hasta la satisfaccion final de todos los
requisitos y las expectativas del consumidor. Se consideré6 como objetivo principal y
fundamental a la calidad. Se crean programas y se desarrollan sistemas de calidad
para las areas de calidad de las empresas, donde ademas, se incorpora la planeacion
de la calidad, considerandose su orientacion y enfoque de como la calidad se construye

desde adentro”. (10:sp)

* Cuarta etapa. Década del 80. (La calidad se administra)

“Se caracteriza fundamentalmente en la Direccion Estratégica de la Calidad, por lo que
el logro de la calidad en toda la empresa no es producto de un Programa o Sistema de
Calidad, sino que es la elaboracién de una estrategia encaminada al perfeccionamiento
continuo de toda la empresa. El énfasis principal es el conocimiento de las necesidades
y expectativas de los clientes, para construir una organizacion empresarial que las
satisfaga, la responsabilidad de la calidad es en primer lugar de la alta direccion que

encamine de forma correcta todos los esfuerzos organizacionales”. (10:sp)

* Quinta etapa. Desde 1990 a la época actual. (Servicio de Calidad Total)

“La caracteristica fundamental de esta etapa es que pierde sentido la antigua distincién
entre producto y servicio. Lo que existe es el valor total para el cliente. La calidad es
apreciada por el cliente desde dos puntos de vista, calidad perceptible y calidad
factual’. La primera es la clave para que la gente compre, mientras que la segunda es
la responsable de lograr la lealtad del cliente con la marca y con la organizacién. Un
servicio de calidad total es un enfoque organizacional global, que hace de la calidad de

los servicios la principal fuerza propulsora del funcionamiento de la empresa”. (10:sp)

1 . . .
Calidad apreciada en base a los hechos o relativo a ellos.
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1.1.3. Tipos de calidad

Se pueden dividir los tipos de calidad en:

1.1.3.1. Calidad externa

Corresponde a la satisfaccion de los clientes. El logro de la calidad externa requiere
proporcionar productos o servicios que satisfagan las expectativas del cliente para
establecer lealtad con el mismo y de ese modo mejorar la participacion en el mercado.
Los beneficiarios de la calidad externa son los clientes y los socios externos de la
compania, por lo tanto, este tipo de procedimiento requiere escuchar a los clientes y
también debe permitir que se consideren las necesidades implicitas que los clientes no

expresen.

1.1.3.2. Calidad interna

Corresponde al mejoramiento de la operacién interna de la companiia, su propdsito es
implementar los medios para permitir la mejor descripcion posible de la organizacion
detectando y limitando los funcionamientos incorrectos. Los beneficiarios de la calidad
interna son la administracion y los empleados de la compaifiia, la calidad interna pasa
generalmente por una etapa participativa en la que se identifican y formalizan los

procesos internos.

1.1.4. Factores que afectan la calidad

1.1.4.1. Mano de obra

Es la generada por los colaboradores calificados de la empresa y consumida en las
areas que tienen una relacion directa o indirecta con la produccion, o bien es la
prestacion de algun servicio. El crecimiento acelerado de la tecnologia requiere que los
colaboradores de las organizaciones sean cada vez mas especializados, debido a que
las nuevas tecnologias vuelven pronto obsoletos los procedimientos y métodos, lo que

genera muy a menudo un aumento del trabajo.



1.1.4.2. Materiales

Son todos aquellos elementos que se utilizan para la generacién de productos finales o
semielaborados para generar otro producto, los cuales son obtenidos de la naturaleza.
Los materiales influyen en la calidad del producto final dependiendo de su naturaleza,

el lugar del cual fueron extraidos y los medios por medio de los cuales se generaron.

1.1.4.3. Maquinaria y tecnologia

Es un conjunto de piezas o elementos moviles y fijos, cuyo funcionamiento posibilita
aprovechar, dirigir, regular o transformar energia para realizar un trabajo. La tecnologia
desencadena la utilizacion de nuevos recursos y los métodos de prestacion de
servicios, tienen como finalidad mejorar la productividad y la reduccién de costos. Con
el transcurrir del tiempo la tecnologia se vuelve obsoleta, lo que no permite satisfacer
las exigencias de los clientes y, por ende, obliga a cambiar la maquinaria o equipo

existente.

1.1.4.4. Medio ambiente de trabajo

Se entiende por medio ambiente al entorno que afecta y condiciona especialmente las
circunstancias de vida de las personas de la sociedad. Comprende valores sociales y
culturales existentes en un lugar y momento determinado. Para la prestacién de
servicios de calidad, es necesario tener areas de trabajo adecuadas, limpias,
ordenadas y con suficiente iluminacion. Las relaciones entre los colaboradores y las

diferentes lineas jerarquicas afectan directamente la calidad del servicio brindado.

1.1.4.5. Procesos
“‘Un proceso es cualquier parte de una organizacién que recibe insumos y los
transforma en productos o servicios, mismos que se espera sean de mayor valor para

la organizacion de los insumos originales”. (5:114)

1.1.5. Costos de calidad
Implementar la gestibn de calidad puede generar muchos beneficios para la

organizacion, pero al momento de tener fallos, en especial en un centro de atencion de



llamadas telefénicas en una institucion financiera, la percepciéon de los clientes se ha
generalizado sobre la calidad de todos los productos y servicios brindados, haciendo
incurrir a la organizacién en los costos de la mala calidad. Existen cuatro categorias de

costos de calidad que se presentan a continuacion:

* Costos de prevencion, “éstos estan asociados a las medidas encaminadas a
prevenir los defectos antes de que estos se produzcan”. (7:220) Como por ejemplo,
la capacitacion de los empleados en los métodos de mejoramiento continuo y el
trabajo en equipo.

* Costos de evaluacion, “estdn asociados con la tasacion del nivel de calidad
alcanzado por el sistema en sus operaciones. La evaluacion ayuda a la gerencia a
detectar problemas de calidad”. (7:220) Usualmente la gerencia utiliza recursos para
la inspeccién de calidad y para la busqueda de causas de cualquier problema
detectado.

* Costos internos de una falla, “son el resultado de los defectos que se descubren
durante la prestacién de un servicio. Se dividen en dos categorias: pérdidas de
rendimiento, que se produce cuando un elemento defectuoso tiene que ser
sustituido o destruido, y, costos de reproceso, que se presentan si el elemento es
devuelto a alguna de la etapas anteriores”. (7:221)

* Costos externos de una falla, “se presenta cuando el defecto se descubre después

de que el cliente ya ha recibido el producto o servicio”. (7:222)

1.1.6. Promotor neto de cuenta
Es una herramienta de gerencia que se puede utilizar para calibrar la lealtad de las
relaciones del cliente de una empresa. Sirve como alternativa a la investigacion

tradicional de la satisfaccion de cliente.

“El autor de la metodologia se ha basado en estudios que han demostrado como las
empresas pueden determinar la posibilidad de éxito y crecimiento a través de una unica
pregunta a sus clientes y el analisis del NPS. Una de las caracteristicas mas llamativas

de este método es su simplicidad. Esto evita las grandes encuestas, estudios



estadisticos y demas complicaciones que se generan al momento de establecer

sistemas de medicion de la satisfaccion del cliente”. (8:sp)

Por lo general las compafias obtienen su cuenta neta de promotor realizando a los
clientes la siguiente pregunta: Usted recomendaria el servicio de esta empresa a un
familiar o amigo? de acuerdo a sus respuestas los clientes pueden ubicarse como
promotores, pasivos o detractores.

La respuesta de dicha pregunta es evaluada en una escala de 0 a 10, siendo 0 lo mas

bajo y 10 lo mejor.

La formula utilizada para el calculo del promotor neto de cuenta es:

Promotores — Detractores
NPS =

Total de encuestados

La ubicacién de los promotores, detractores y pasivos en la escala de 0 a 10 se puede

observar en el siguiente cuadro:

Cuadro No. 1

Escala de ubicacion de los clientes para determinar el NPS de las compafias

Rando de escalas| Tipo de cliente

0-6 Clientes detractores
7-8 Clientes pasivos
9-10 Clientes promotores

Fuente: Elaboracion propia, octubre 2011

Esta escala de medicion surgid a través de los estudios realizados por universidades e
instituciones interesadas en medir la lealtad y futuro crecimiento organizacional, siendo

originalmente divididos los clientes en detractores, pasivos y promotores, para luego



escalar sus respuestas en la ponderacion descrita en el cuadro No. 1, ubicando a los

clientes segun su tipo en los tras subgrupos originales.

1.2.

Herramientas de la calidad

“El primer paso para mejorar la calidad de una operacion es la recoleccion de datos.

Los datos ayudan a descubrir las operaciones que requieren mejoras y la magnitud de

la accion correctiva necesaria”. (7:228)

Existen siete herramientas para organizar y presentar los datos con el fin de identificar

las areas cuya calidad y rendimiento es necesario mejorar:

1.2.1.

1.2.2.

1.2.3.

1.2.4.

1.2.5.

Lista de verificacién. “Es un formulario que se usa para registrar la frecuencia
con que se presentan las caracteristicas de cierto producto o servicio
relacionadas con la calidad”. (7:228)

Histogramas. “Resume datos medidos sobre una escala continua, mostrando la
distribucion de frecuencia de alguna caracteristica de calidad, en términos
estadisticos la tendencia central y la dispersion de los datos”. (7:228)

Grafica de barras. “Es una serie de rectangulos que representan la frecuencia
con la cual se presentan las caracteristicas de los datos que suelen medirse por
medio de un “si” o un “no”. La altura de la barra indica el numero de veces que
una caracteristica de calidad en particular fue observada”. (7:228)

Grafica de Pareto. “Ayuda a desglosar un problema en contribuciones relativas
de sus componentes. Se basan en el descubrimiento empirico de que un gran
porcentaje de los problemas se debe a un pequefo porcentaje de causas’.
(5:312). Como ejemplo, en el centro de llamada el 80% de los reclamos se
deben a los tiempos de espera, que equivale al 20% de las causas enumeradas.
Diagramas de dispersién. “Es una representacién grafica de dos variables que
muestran como se relacionan entre si, suele usarse para confirmar o negar esa
sospecha. Cada punto de un diagrama de dispersion representa la observacion
de datos”. (7:228)



1.2.6. Diagramas de causa y efecto. “También llamada diagrama de espina de
pescado, muestra las relaciones hipotéticas entre el problema que se esta
estudiando y sus causas potenciales. Una vez que se construye el diagrama, el
analisis continua hasta averiguar cuales son las causas potenciales que en los
hechos contribuyen al problema”. (5:312)

1.2.7. Graficas de control. “Son graficas con una secuencia en el tiempo que
muestran el trazo de los valores de una estadistica que incluyen un promedio de
la linea del centro y uno o mas limites de control. Aqui se utiliza para asegurar

que los cambios introducidos estén bajo control estadistico”. (5:312)

1.3. Control estadistico de la calidad

1.3.1. Definicién

“El control estadistico de la calidad se ocupa de monitorear los procesos para asegurar
que el producto manufacturado o el servicio brindado se apegue a las
especificaciones”. (8:687) “Se refiere a varias técnicas diferentes disefiadas para
evaluar la calidad desde un punto de vista del apego a la misma”. (5:333)

El monitoreo de cada uno de los procesos, en especial en un centro de llamadas, es
muy importante para verificar en dénde ocurren las causas de los problemas, las cuales
pueden llegar a medirse, para luego compararse con los estandares esperados por los
clientes, la falta de todos estos elementos no ha permitido enfocar los esfuerzos en los
puntos débiles, retroalimentar a los colaboradores y tomar medidas correctivas para
mejorar, y a futuro prevenir que vuelvan a ocurrir los problemas en el area objeto de

estudio.

1.3.2. Control estadistico de procesos

1.3.2.1. Definicion

“Es la aplicacion de técnicas estadisticas para determinar si el resultado de un proceso
concuerda con el disefio del producto o servicio correspondiente”. (7:247) EI control
estadistico de procesos es la “técnica para someter a prueba una muestra al azar de un
proceso de produccién para determinar si el proceso esta produciendo articulos o

servicios dentro de lo prescrito” (5:349).



La aplicacién de esta herramienta es de mucha utilidad para los negocios, actualmente,
en el centro de llamadas de la empresa objeto de estudio no se tienen medidas que
indiquen el alcance de los requerimientos minimos esperados por los clientes, lo que
convierte a las acciones que buscan dar solucion a algun problema, en correctivas y no
preventivas; tampoco se cuenta con las herramientas y elementos que permitan
detectar cambios en los procesos ya existentes, que determinaran, a futuro, la calidad

del servicio brindado a los clientes.

1.3.2.2. Antecedentes histéricos

En el transcurso de la década que inicio en 1920, Walter A. Shewhart fue el primero en
utilizar el Control Estadistico de Procesos. Shewhart cre6 la base para el grafico de
control y el concepto del control estadistico durante experimentos disefados
cuidadosamente. Mientras el Dr. Shewhart, se inspiraba en teorias matematicas y
estadisticas puras, descubri6 que datos derivados de procesos fisicos raramente
producen una curva de distribucidon normal (una distribucion gaussiana, también
llamada "curva en campana"). Descubri6 que las variaciones en los datos de
produccion no se comportan siempre de la misma manera que en la naturaleza
(movimiento browniano de particulas). Concluyé que mientras cada proceso muestra
una variacion, algunos procesos muestran variaciones controladas naturales dentro del
proceso (causas comunes de variacion), mientras otros muestran variaciones
descontroladas que no estdan siempre presentes en el proceso causal (causas
especiales de variacion).

Después, W. Edwards Deming, en la década de 1940 a 1950, aplicé los métodos del
control estadistico de procesos en los Estados Unidos de América durante la Segunda
Guerra Mundial, mejorando con éxito la calidad en la produccién de municiones y otros
productos de importancia estratégica. Deming contribuy6 decisivamente a introducir los
métodos del control estadistico de procesos en la industria japonesa después de la

guerra®.

? Basado en el contenido de la enciclopedia virtual Wikipedia en espafiol, para mayor informacién
consultar http://es.wikipedia.org/wiki/Control_estad%C3%ADstico_de_procesos.



1.3.3. Fuentes de variaciones

No hay dos servicios exactamente iguales, porque los procesos mediante los cuales se
producen incluyen muchas fuentes de variaciones, incluso cuando dichos procesos se
desarrollen en forma prevista. Nada puede hacerse para suprimir por completo las
variaciones en los procesos, pero la gerencia tiene la opcidn de investigar las causas a

fin de minimizarlas; las cuales se pueden dividir de la siguiente manera:

* Causas comunes: “‘Son las fuentes de variacion puramente aleatorias, no
identificables e imposibles de evitar mientras se utilice el procedimiento actual. Si la
variabilidad de proceso proviene unicamente de causas comunes de variacion, la
suposicion tipica es que se trata de una distribucién simétrica, donde la mayoria de

las observaciones se localiza cerca del centro de lo que se produce”. (7:248)

* Causas asignables: “Esta categoria incluye cualquiera de los factores causantes de
variacion que logre ser identificado y eliminado. Entre las causas asignables de
variacion figuran, por ejemplo, un empleado que necesite capacitacion o una

maquina que requiera una reparacion”. (7:249)

1.3.4. Proceso de inspeccion
El proceso de inspeccidn conlleva elementos necesarios que son la medicion, las

medidas de calidad a tomar en cuenta y las variaciones en la prestacién de un servicio.

1.3.5. Medidas de la calidad
“Son los criterios conforme a los que se mide la calidad”. (5:324) Las medidas de
calidad permiten determinar las variaciones anormales de un producto o servicio. El

proceso de inspeccion de calidad puede evaluarse en dos formas:

* Mediciones por variables, son todas aquellas caracteristicas que son susceptibles a
medirse como el tiempo de espera y atencidén de llamadas.
* Mediciones por atributos, son “las caracteristicas del producto o servicio que es

posible contar rapidamente para saber si la calidad es aceptable”. (7:250)
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En el tema de la prestacion de servicios, especialmente en los puntos de contacto que
los clientes disponen con las empresas, se tiene como problema principal para la
implantacion de medidas de calidad, la resistencia de los colaboradores a todas
aquellas medidas que evaluan el rendimiento como parte del proceso total. Por ello se
hace necesario hacer una eleccion adecuada en base al valor y la eficiencia del trabajo
de cada uno de los colaboradores. Se pueden separar las medidas de acuerdo a
factores internos y externos que afectan el servicio de atencién de llamadas, las cuales

son descubiertas con el tiempo y las operaciones en la prestacion de servicios.

1.3.6. Muestreo de aceptacion
1.3.6.1. Definicion
“El muestreo es el proceso de evaluar una porcion de una agrupacion de un producto

para tomar la decision de aceptar o rechazar todo lo asignado”. (6:222)

1.3.6.2. Plan de muestreo

“‘Un plan de muestreo correctamente concebido proporciona mas o menos el mismo
grado de proteccion que obtenemos con una inspeccién completa. El plan de muestreo
especifica el tamafho de la muestra, que es una cantidad determinada de

observaciones de los productos del proceso, seleccionadas al azar”. (7:252)

1.3.6.3. Distribucion de muestreo
Es la herramienta estadistica utilizada para determinar y analizar el comportamiento de

una variable o medida de atributos para cierta caracteristica de la muestra.

1.4. Graficas de control de calidad y métodos de aplicacion

Una gréfica de control es una comparacion grafica de los datos de desempefio del
proceso con los “limites de control estadistico” calculados, dibujados como rectas
limitantes sobre la grafica. Los datos de desempefio de proceso por lo general
consisten en grupos de mediciones que vienen de la secuencia normal de produccion y
preservan el orden de los datos. El area objeto de estudio, no cuenta con un

mecanismo que detecte situaciones donde las causas asignables puedan estar
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afectando de manera adversa la calidad del servicio, por lo cual las graficas de control
constituirian una herramienta que permitira indicar cuando una situacion fuera de
control se esta presentando, para luego iniciar una investigacion que identifique sus

causas Yy poder tomar medidas correctivas.

1.4.1. Puntos criticos de control

Los puntos criticos de control se definen como las fases en las cuales pueden aplicarse
sistemas de regulacion, con el fin de prevenir o eliminar variaciones en los procesos de
elaboraciéon de los productos o servicios. Para decidir en qué etapa del proceso es
necesario utilizar las graficas de control estadistico, se definen los siguientes puntos de

control:

1.4.1.1. Materia prima o insumos
Se hace alusiéon a los materiales o elementos que han sido comprados para la

elaboracién de productos o servicios finales que las empresas brindan a sus clientes.

1.4.1.2. Trabajo en proceso

La inspeccién de cada una de las etapas de la generacidon de servicios es necesaria
para encontrar los errores cometidos en la prestacién de servicios, o bien, se puede
realizar antes de cualquier operacion que agregue a los servicios altos costos de

recursos.

1.4.1.3. Producto o servicio final

Las inspecciones sobre el servicio final se realizan inmediatamente después de que los
clientes han gozado del servicio. Los errores percibidos por los clientes pueden generar
altos costos a la organizacion, especialmente en la imagen de la organizacion,

disminucién de la fidelidad y la pérdida de los clientes.

1.4.2. Métodos de control estadistico de la calidad
‘Los métodos de control estadistico de la calidad sirven para evaluar si existen

variaciones en los procesos de prestacion de los servicios que afecten la calidad de los
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mismos. Se trata de un registro grafico de la calidad de una caracteristica en
particular”. (2:105).

1.4.2.1. Graficas de control por atributos

“Las graficas de control por atributos son utilizadas para medir la calidad de los
servicios a través de los atributos que ellos poseen en cada una de las etapas de los
procesos. El término atributo se da a todas aquellas caracteristicas que cumplen con

determinadas especificaciones o no”. (2:235)

En esta seccion del marco tedrico se utilizan didacticamente ejemplos de graficas de

control estadistico de la calidad. Estas graficas pueden ser:

* Grafica “P”:

En esta gréfica se califica la calidad de los productos o servicios en satisfactorios o no
satisfactorios en su generalidad, esta grafica controla la proporcion de los productos o
servicios con errores o defectuosos. Se interpreta como p la proporcion de piezas
defectuosas o errores cometidos de elementos muestreados en cada grupo de una
poblacion total. Se emplea en el control de la calidad para dar cuenta de la fraccion de
no conformidad presente en un servicio brindado, en una caracteristica de la calidad o

en un grupo de caracteristicas de la calidad.

Las formulas para determinar este tipo de grafica son: (7:261)

Siendo:

Total de defectos
Numero total de observaciones

“ P=

Y la desviacion estandar de la distribucion:

13



En donde:

R= Rango promedio

n = Numero total de observaciones

LCS =P + 3 o (Limite de control superior)

LCI = P - 3 o (Limite de control inferior)”

En la grafica No. 1 Se puede observar la proporcion de errores cometidos en la

creacion de gestiones solicitadas por los clientes en el centro de llamadas objeto de

estudio.
Grafica No. 1
Ejemplo de grafica P, proporcion de errores cometidos por
agentes telefénicos en un centro de llamadas
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Fuente: Ejemplos realizados con fines didacticos, datos, octubre 2011

* Grafica “C”:
Este tipo de grafica se utiliza por las gerencias de las organizaciones para determinar y
tratar de reducir el numero de defectos que tengan los productos o servicios por unidad

producida. “Se basa en la observacion de que si los defectos se presenta totalmente al
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azar, entonces la distribucidén de probabilidades de la cantidad de defectos por unidad

producida es la de Poisson”. (9:630)

La formula para determinar este tipo de grafica es: (7:263)

Y.(de los datos)
n

C =

Calculando la desviacién estandar de la siguiente manera:

GC=\/E

La grafica No. 2 Muestra la cantidad de inasistencias por dia presentadas en el area de

tarjetas de crédito del centro de llamadas objeto de estudio.

Gréfica No. 2
Ejemplo de gréfica C, cantidad de inasistencias contabilizadas por

agentes telefénicos en un centro de llamadas
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Fuente: Ejemplos realizados con fines didacticos, datos, octubre 2011
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1.4.2.2. Graficas de control por variables
Este tipo de graficas son utilizadas para determinar la variabilidad de las variables de
caracter cuantitativo de los procesos de produccién o creacién de un producto. Se

presentan dos tipos de graficas:

* Grafica “R”:

Esta grafica es conocida también grafica de rango, utilizada para evaluar la variabilidad
de los procesos segun rangos estimados. Esta grafica tiene por objeto determinar
cuando ha sucedido un cambio en la variacién del proceso. El rango es la diferencia
entre las observaciones, maxima y minima, en un subgrupo. Se usan las graficas R

para medir la estabilidad de la varianza de un proceso.

Los acotamientos o limites de control de este tipo de grafica debe calcularse de la

siguiente manera: (7:273)

UCLR = D4R y LCLR = D3R

En donde:
R = promedio de varios valores R pasados y la linea central de la gréafica de control.
Ds; y D, = constantes que proporcionan tres acotamientos de desviacion estandar (tres

sigma) para un tamafio de muestra dado.

Para obtener los datos de las constantes para el calculo de los acotamientos se utiliza

la siguiente tabla:
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Cuadro No. 2

Factores para calcular acotamientos grafica R

Factor para Fator para Factor para
Tamafio de UCLy LCL P P
LCL para UCL para
la muestra para L (e
L gréaficas R gréaficas R
(n) graficas X (D3) (D4)
(A2)
2 1.88 0 3.267
3 1.023 0 2.575
4 0.729 0 2.282
5 0.577 0 2.115
6 0.483 0 2.004
7 0.419 0.076 1.924
8 0.373 0.136 1.864
9 0.337 0.184 1.816
10 0.308 0.223 1.777

Fuente: Krajewski, Lee J., Ritzman, Larry P. 2000. Administracion operaciones, estrategia y analisis. 5ta.
Edicién. México, Pearson Educacion. 892 p

La grafica No. 3 Muestra la variabilidad en el porcentaje de ocupacién de un grupo de

agentes telefénicos en su puesto de trabajo en el centro de llamadas objeto de estudio.

Grafica No. 3
Ejemplo de grafica R, porcentaje de ocupacién de un grupo de

agentes telefénicos en un centro de llamadas

35.00
30.00
25.00

20.00

//‘ LSC

Rangos de porcentajea de ocupacion

15.00 //

10.00 \/ LC
5.00 =>e=LIC
0.00

1 2 3 4 5 6
Muestra

Fuente: Ejemplos realizados con fines didacticos, datos, octubre 2011
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* Grafica “X”

“Se utiliza cuando las causas asignables de la variabilidad del proceso han sido
identificadas y la variabilidad de dicho proceso se encuentra dentro del control
estadistico, en este caso se puede construir la grafica X con el fin de controlar el

promedio del proceso”. (12:11)

Las formulas para determinar este tipo de gréafica son: (6:273)

Siendo X:
X — Z?=1Xl
n
Y la desviacion estandar:
(x — X)?
ot = n—1

En donde:

x= promedio

X= Media de las medias

n= numero total de observaciones

n-1= factor finito de correccion

LCS=x + 30 (limite superior de control)

LCI=x - 30 (limite inferior de control)

La grafica No. 4 Muestra la media de porcentaje de ocupacién de un grupo de agentes

telefénicos en su puesto de trabajo en el centro de llamadas objeto de estudio.
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Grafica No. 4
Ejemplo de grafica X, porcentaje de ocupacion de un grupo de

agentes telefénicos en un centro de llamadas
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N
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Fuente: Ejemplos realizados con fines didacticos, datos, octubre 2011

Las graficas de control estadistico de la calidad se pueden desarrollar de la siguientes

forma®:

Paso 1: recabar datos sobre la medicién de la calidad de una variable (p.ej., peso,
didametro o tiempo) y organizar los datos por numeros de muestra. De preferencia,
deben tomarse por lo menos 20 muestras para usarlas en la construccion de una

grafica de control.

Paso 2: calcular el rango para cada muestra y el rango promedio, R, para el conjunto

de muestras

Paso 3: use la tabla de factores de acotamientos tres sima para las graficas de control

para variables, para determinar los limites de control superior e inferior de la grafica R.

* Basado en la bibliografia: Krajewski, Lee J., Ritzman, Larry P. 2000. Administracién operaciones,
estrategia y analisis. 5ta. Edicién. México, Pearson Educacion. 892 p
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Paso 4: trace los rangos de la muestra. Si todos estan najo control, avance al paso 5.

De lo contrario, encuentre las causas asignables, corrijalas y regrese al paso 1.

Paso 5: Calcule X para cada muestra y la linea central de la grafica X.
Paso 6: determine los limites de control superior e inferior y construya la grafica X.

Paso 7: trace las medias de la muestra. Si todas estan bajo control, el proceso esta
controlado estadisticamente en términos de promedio del proceso y de la variabilidad

del proceso.

1.5. Capacidad de procesos para cumplir con las especificaciones de disefio de
servicios

“La capacidad de proceso se refiere a la capacidad de un proceso para cumplir

debidamente las especificaciones del disefio de un producto o servicio dado. Las

especificaciones de disefio se expresan a menudo como un valor nominal u objetivo, vy

como una tolerancia, o margen aceptable por encima o por debajo del valor

nominal”. (7:265)

1.5.1. Razones de capacidad de proceso
Son razones que indican si los valores extremos de la distribucion del proceso se
encuentran dentro de las especificaciones superior e inferior para un producto o

servicio dado. La razdn de capacidad de un proceso se define como:

__ Especificacion superior—Especificacion inferior

©Cp = 60

En donde o= desviacién estandar de la distribucién del proceso”. (7:267)
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1.6. Centros de llamadas

En un panorama econémico como el actual, con un mercado cada vez mas exigente,
las empresas se ven obligadas a concentrarse en el desarrollo de su actividad a fin de
ser competitivas, por lo cual buscan los medios que faciliten sus operaciones, y uno de
los medios que buscan, es la atencién de las solicitudes de los clientes por medio
telefénico. Segun el Pronacom (Programa Nacional de Competitividad), existen 23
centros de llamadas en Guatemala, 22 en la ciudad capital y uno en Quetzaltenango,
que emplean a 12 mil 653 operadores telefénicos, 6 mil 283 bilingies y 6 mil 370
hispanoparlantes. Este sector ha generado 12 mil 500 empleos (4:sp).

Un centro de llamadas es la solucién donde convergen resultados econémicos y de
calidad que sirve de interfaz directo hacia los clientes. Por supuesto este interfaz tiene
que ser rapido, independiente de la localidad y con gran facilidad a la hora de obtener
informacion. Los centros de llamadas tienen como fin gestionar de forma eficiente los
negocios, maximizando recursos, reduciendo costos, aumentando sus beneficios
("venta cruzada") y generando un mayor contacto con sus clientes. Gracias a esta
redefinicién de los procesos de negocios se puede aumentar la productividad, ademas
de conseguir un entorno empresarial mucho mas estructurado (gestion centralizada

integrada en el negocio).

A través de un centro de llamadas también se puede dar servicio no solo a clientes sino
a colaboradores internos y proveedores de cualquier organizacion. La mision principal
de un centro de llamadas, es lograr que los clientes sean mas productivos en sus
negocios a través del servicio que se ofrece, obteniendo operaciones agiles y mas
eficientes en cuanto a sus resultados. La operacion en un centro de llamadas es
completamente automatizada para garantizar agilidad, calidad, precision y bajos costos

en la atencién de sus clientes.

Los centros de llamadas generalmente proveen en su operacion tres tipos de asesores

telefénicos:
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« Agente entrante: labores exclusivas de entrada de llamadas.
« Agente saliente: labores exclusivas de salida de llamadas.

« Agente mixto: labores de entrada y de salida de llamadas.

1.6.1. Objetivos de un centro de llamadas
Los objetivos principales de un centro de llamadas pueden dividirse en dos grandes

grupos:

* Reducir costos
Costo del negocio, tiempo de llamada, tiempo de espera, personal, transferencia,

papel, complejidad, tiempo de aprendizaje.

* Incrementar ganancias
Productividad de los agentes, satisfaccién de los clientes, incrementar posibilidad de

negocios, retencion de clientes, funcionalidad, calidad, posicién competitiva.

1.6.2. Beneficios de un centro de llamadas para una institucion financiera

1.6.2.1. Beneficios econémicos

* No comprometer altos niveles de inversion en actividades diferentes al negocio
principal.

* Transformar costos fijos en variables, en proporcion al uso.

» Efectividad de costos/economias de escala.

* Evitar comprometer el mejoramiento del servicio por restricciones presupuestales.

* Disminucion/control del crecimiento de planta de cargos.

1.6.2.2. Beneficios operativos, funcionales y productividad

* Experiencia en administracion de centro de llamadas, lo que permite proveer
mayores niveles de servicio a menor costo.

* Flexibilidad para responder ante el aumento y las variaciones del servicio.

* Procesa las llamadas rutinarias y simples, dejando a los operadores telefénicos

tiempo para responder solicitudes complejas.
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* Elimina el trabajo operativo.

* Mejora el servicio e incorpora otros servicios de valor agregado.

1.6.2.3. Beneficios tecnolégicos

* Tecnologia de punta en el centro de llamadas.

* Disminucion del riesgo de obsolescencia tecnoldgica.

* Disminucion del esfuerzo de administracion de la tecnologia

* El servicio automatico de unidad de audio-respuesta permite la interaccién entre un
usuario con los sistemas de una compania mediante el uso del teléfono. El usuario
puede ingresar datos al sistema y obtener cualquier informaciéon que se encuentre

en la base de datos y servicios de voz.

1.7. Instituciones financieras en Guatemala

“En el afio de 1944 se inicié la modernizacién econdmica en Guatemala, para lo cual se
creo el Ministerio de Economia y Trabajo, que aprobd los lineamientos de una reforma
monetaria y bancaria integral (la cual duré del afo 1944 a 1946). Dentro de los
aspectos fundamentales de la reforma monetaria y bancaria esta la creacién del Banco
de Guatemala, en calidad de institucion auténoma del Estado, cuyo rol principal era
dedicarse a cumplir las funciones de un banco central moderno, ajeno a las actividades
de la banca comercial y sin fines de lucro. Ademas, en 1946 fue creada la
Superintendencia de Bancos, que inicio sus labores el 2 de septiembre. Con el nuevo
sistema se cred la Junta Monetaria, cuya misién primordial consiste en dictar las
medidas de politica monetaria, cambiaria y crediticia, con entera autonomia respecto

del Gobierno y de los grupos o gremios del sector privado.

Al cumplirse los primeros 25 anos (en el afio de 1971) de la reforma monetaria y
bancaria, el sistema financiero guatemalteco se habia extendido considerablemente,
estando integrado, ademas del Banco de Guatemala, por diez bancos comerciales, dos
sociedades financieras privadas y un banco estatal de desarrollo, encontrandose en
proceso de formacion la Corporacion Financiera Nacional (Corfina). Mas adelante, en

1990, el sistema bancario guatemalteco estaba conformado por 27 bancos y
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financieras, mientras que se encontraban seis instituciones mas en proceso de

formacion y cuatro en tramites de solicitud para su creacion.

Al finalizar el aino 2010, el sistema bancario contaba con 18 bancos, pues en los
ultimos cinco afios se han producido fusiones, absorciones y adquisiciones de
instituciones financieras pequefas por las grandes. En el afio 2000, la financiera
Céntrica fue vendida y se transformd en el Banco Cuscatlan; el Banco del Café
absorbié a Multibanco; el Banco Reformador absorbi6 al de la Construccion, Banco del
Agro y Agricola Mercantil se fusionaron; en febrero del afo 2001, los bancos
Metropolitano, Promotor y Empresarial fueron intervenidos por la Junta Monetaria
debido a graves irregularidades y préstamos a sus accionistas, la devolucion de los
recursos a los ahorrantes costo al Banco de Guatemala mas de Q2 mil millones. En
2003, el Banco del Ejército y de Nororiente (Banoro) fueron absorbidos de emergencia
por el Crédito Hipotecario Nacional (CHN), derivado de la mala administracion, fraudes
y préstamos vinculados a los socios. Banco Industrial absorbié al Banco de Occidente
(unicamente activos que representan a banco no a su financiera y tarjetas de crédito) y
Banco del Quetzal; la fusién por absorcion del Banco SCI, S.A., por parte del Banco
Reformador, S.A., mientras que Banco de Exportacién, S.A., fue absorbido por Banco
G&T Continental, S.A.. Se tiene también en la historia reciente, la quiebra de Bancafé,
S.A., quien invirti6 $ 176 millones en una financiara estadounidense, la cual se declaré
en quiebra a finales del afio 2008. Asi también se tiene el cese de actividades del
Banco de Comercio en enero del 2007, por anomalias presentadas en sus procesos y

cartera, cuyas cuentas principales fueron atendidas por parte de Banco Industrial, S.A.

Actualmente, las instituciones financieras nacidas como bancos, han extendido sus
servicios financieros, abarcando tarjetas de crédito, préstamos, operaciones de
consumo, aseguradoras, corredoras de bolsa y almacenadoras, entre otras, lo cual ha
generado la creacién de corporaciones, conformadas por empresas del mismo banco

original, como Corporacion G&T Continental y Corporacion BI” (11:sp).
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1.8. Definicion, antecedente y uso de las tarjetas de crédito

Las tarjetas de crédito son los tipos de planes de ventas a crédito de mayor uso en la
actualidad, dando lugar a un sustituto del dinero en efectivo, que es un elemento de
alta retribucion para el consumidor y una identificacion que provee el privilegio de

obtener productos y servicios a crédito.

En cuanto a la historia de las tarjetas bancarias, esta se remonta al afio 1914 cuando la
Western Union emitio la primera tarjeta de crédito al consumidor, pero en particular a
sus clientes preferenciales. Para los afios de 1960 se ofrecieron nuevas modalidades
de pago diferido en los saldos a pagar, lo que ofrecié ingresos adicionales y mayor
rentabilidad a los bancos, los cuales unidos en asociaciones 0 mediante convenios en
todo el territorio norteamericano pudieron expedir tarjetas de crédito comun, creando un
sistema de caracter nacional, de donde surgieron las que hoy son grandes firmas de
tarjetas que operan bajo los nombres de Mastercard Internacional y Visa Internacional.
En el caso de Visa, sus antecedentes se remontan al afio 1958 cuando el Bank of
America comenz6 a emitir la tarjeta de crédito BankAmericacard en los Estados Unidos

de América.

La creacion de la tarjeta bancaria de crédito no es mas que el ultimo eslaboén en la
cadena evolutiva del intercambio de valores. Ademas de que cumple con las tres
funciones principales de una intermediaria financiera, ya que transfiere fondos, es un
instrumento de créditos y bajo los aspectos de seguridad contribuye a llenar la funcion
de custodia de valores. También es un hecho que debido al avance tecnoldgico y al
crecimiento del mercado, las tarjetas de crédito han dejado de ser un instrumento
clasista para introducirse en el mercado de las masas, lo que ha creado un aumento en
las operaciones a nivel mundial. La tarjeta de crédito fue el instrumento primario que
dispar6 el consumismo internacional y le dio al consumidor la posibilidad de adquirir
bienes y servicios sin disponer del efectivo en el momento. La tarjeta de crédito es un
medio de pago muy poderoso, que no solo le ayuda a reducir el riesgo de cargar

efectivo, sino que ofrece otras ventajas como:
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* Es una forma de financiamiento a bajo costo si liquida a tiempo el total de su deuda.

* Puede financiar emergencias econdmicas, tales como hospitalizacion, viajes no
planeados, reparaciones de emergencia, etc.

* Las tarjetas de crédito sirven de garantia para reservar algunos servicios como
hoteles, renta de autos, espectaculos, etc.

* Tiene la facilidad de disponer en los cajeros automaticos, de dinero en efectivo las
24 horas del dia y los 365 dias del afo.

* La mayoria de las tarjetas de crédito tienen aceptacion internacional y algunas

ofrecen seguros de viaje para atraer mas clientes.

El presente capitulo sirve de base académica para la realizacion del diagnéstico y
propuesta de solucion a los problemas que se presentan en la unidad de analisis,
evaluados en varios factores en el siguiente capitulo, situacion actual de la gestién de
las operaciones de tarjetas de crédito del centro de llamadas, el cual brinda las
herramientas necesarias para la implementacion de las graficas de control estadistico

de la calidad en la unidad de analisis.
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CAPITULO I

SITUACION ACTUAL DE LA GESTION DE LAS OPERACIONES DE
TARJETAS DE CREDITO DEL CENTRO DE LLAMADAS

Metodologia de la investigacion

Para la realizacién de la investigacion se us6 el método cientifico a través de las fases

indagadora, exploratoria y expositiva para la recopilacién de informacion, asi como

también el método inductivo-deductivo para realizar el analisis de los datos y generar

propuestas objetivas.

Dentro de las técnicas utilizadas estan:

Observacion directa: a través de visitas al area de operaciones en la unidad de
atencion de llamadas, con el fin de observar y evaluar la situacion actual.

Encuesta telefonica: se utilizé esta técnica con los clientes usuarios del centro de
llamadas con la finalidad de recabar informacién.

Entrevista: se utilizd esta técnica con los colaboradores del centro de llamadas en la
unidad de tarjetas de crédito con el fin de recabar informacion, evaluar la situacion
actual de las operaciones y el entorno que afecta las actividades diarias. Se aplico a
operadores telefénicos, supervisores y jefe de unidad.

Se elaboraron cuestionarios enfocados a la problematica que puede afectar el
entorno de la operacién del centro de llamadas, cada una con respuestas de
selecciéon multiple. Los cuestionarios fueron dirigidos a clientes y colaboradores de
la institucién.

Tablas y formatos para el vaciado de datos.

Los graficos necesarios para la presentacion de los resultados obtenidos, cada uno
con su analisis debido.

Se usé documentacién interna organizacional para la verificacion de politicas y

normas de trabajo, asi como estandares de trabajo que ya se tienen establecidos.
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2.2 Unidad de analisis

2.2.1 Antecedentes

La institucion financiera objeto de estudio es la mas importante dentro del sistema
financiero de Guatemala y una de las mayores en el area centroamericana. Es un
grupo financiero de capital 100% privado. En la actualidad, ofrece sus servicios a
través de una red de mas de 240 agencias, mas de 300 cajeros automaticos y
alrededor de 1,400 puntos de servicio en toda la Republica de Guatemala. Esta
institucion fue fundada en el afo de 1968 iniciando sus operaciones con los productos
cuentas de ahorro y cuentas monetarias (de cheques). Fundamentalmente maneja el
concepto de Banca Universal*, aunque su principal fuente de negocios proviene del
segmento corporativo alto, integrado por empresas nacionales y multinacionales,
lideres en su categoria. En el afio de 1,980 se iniciaron las operaciones con el producto
financiero tarjeta de crédito, trabajando actualmente con dos de las mas grandes
emisoras de tarjetas a nivel mundial que son Visa Internacional y MasterCard

Internacional.

En el ano 2,000 se funda el centro de contacto, el cual incluye el centro de llamadas
objeto de estudio que presta servicios de informacion y colocacion de productos, asi
como resolucion de cualquier duda a los clientes que utilizan los servicios de la
institucion. Se cuenta con atencion personalizada que incluye a todos los agentes
telefénicos que atienden consultas, sugerencias, reclamos y solicitudes de informacion

general, asi mismo realizan campafas de promocion y colocacion de productos.

En el afo 2002, se implementd el sistema CRM (por sus siglas en inglés Costumer
Relationship Management), el cual es un sistema de manejo de bases de datos y
relaciones que los clientes mantienen con la institucion, lo cual permite la agilizacion de

los tramites asi como ampliar la gama de solicitudes que se pueden atender.

4 Institucion que de conformidad con lo establecido en la ley general de bancos, puede realizar todas las operaciones que pueden efectuar las instituciones
financieras especializadas como Comerciales, Hipotecarios, de Inversién, Sociedades de Capitalizacion, Arrendadoras financieras y fondos de mercado

monetario.
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En el afo 2,004 se realizé el cambio de uso de plantas telefonicas estacionarias a un
sistema integrado a través de un servidor, con el cual el agente telefénico puede
atender llamadas rapidamente, guardando un record de servicio entregado y siendo su

uso a través de una computadora.

En el ano 2007 se presentd un incremento importante en las operaciones, y de la mano
al crecimiento de la institucion, produjo la necesidad de especializacion de unidades de
trabajo con el fin de que se atendieran tipos especiales de llamadas, creandose en ese
afo las cuatro unidades que actualmente conforman el centro de llamadas, siendo
estas: Multiservicios (encargada de las consultas generales de los clientes),
Operaciones (brinda soporte a otras areas de la institucion o comercios afiliados),
Credicobros y SAC (encargada del area de prestamos, cobros y atencién al publico de

la institucién), y la unidad de Tarjetas de Crédito.

Posteriormente en el ano 2008, el centro de llamadas fue trasladado a su actual
ubicacién en la colonia Cotio, con la finalidad de tener un espacio adecuado capaz de

soportar su futuro crecimiento.

2.2.2 Actividad y valor generado

Se tiene al centro de llamadas en su unidad de tarjetas de crédito, como una pieza
clave para mantener las relaciones con los clientes, ya que se ha convertido en un
medio facil para que ellos estén informados sobre sus tarjetas, nuevos productos y
servicios que se brinden, relacionados al producto principal, convirtiéndose en un canal
mas agil para gestionar sus solicitudes evitandoles el tener que dirigirse y hacer largos

tiempos de espera en alguna agencia de la institucién.

Desde su origen el centro de llamadas puede ser tipificado como un centro de costos
por la naturaleza de las operaciones, especificamente por los costos fijos elevados®

que se manejan, pero con el control adecuado de las operaciones puede ser cambiada

5 .. . e s . . . s ., . . .

Los costos fijos: servicios basicos (incluye costo de servicio eléctrico elevado por uso de equipos de computo),
mantenimiento, pago de horas hombre en la atencién de llamadas, servicio de soporte brindado por proveedor de
software telefénico (mensual), etc.

29



o modificada su direccion a través del valor que se genere, especialmente con las
ventas cruzadas por llamadas® y mediante un servicio de alta calidad. Si se percibe un
servicio de alta calidad, permitira mejorar la imagen de la institucion generando clientes
promotores y leales al area de tarjetas de crédito, y de la institucion en general en toda
la gama de productos financieros que ofrece; esto convertira al centro de llamadas en
una ventaja competitiva por el valor que se le genera a los usuarios. Por el contrario, si
se diera servicio de mala calidad, esto repercutiria en la creacién de clientes
detractores, distribuyendo esta idea no solo con los clientes de la institucién sino
también con clientes potenciales, convirtiéndose en futuras utilidades no percibidas, v,

pérdida de clientes.

2.2.3 Estructura organizacional del centro de llamadas de la institucién
financiera

El centro de llamadas es un departamento perteneciente a la division de banca de
personas de la institucion financiera objeto de estudio, creado el 05 de octubre del afio
2,000 con la finalidad de establecer un medio de contacto facil y agil para los clientes;
este, hasta el afio 2008, se encontraba ubicado en el Centro Financiero de la zona 4 de
la ciudad de Guatemala contando con 25 agentes telefonicos distribuidos en horarios
entre las 8 a.m a las 8 p.m.; el tipo de consulta que se atendian eran generales, y
muchos de los tramites que pedian los clientes tenian que ser realizados en alguna de
las agencias de la institucion. Actualmente, la unidad objeto de estudio se encuentra

ubicado en la colonia Cotio zona 2 de Mixco del departamento de Guatemala.

La siguiente figura presenta el organigrama general de la institucion financiera y la

ubicacioén del centro de llamadas dentro del mismo:

6 . . . . ..
Venta cruzada, hace referencia a generar una venta en una llamada entrante atendida a un cliente, quien solicita
ayuda o informacidn de otra indole.
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La unidad de tarjetas de crédito, corresponde a una de las cuatro unidades de atencion
de llamadas especializadas la cual ha estado en funcionamiento desde el afo 2007
iniciando en ese entonces con 40 agentes telefénicos y un supervisor en el area de
operacion. En ese mismo afio se implementé el sistema llamado 24x7, lo que significd
la ampliacién del horario de atencion de llamadas conformandose un equipo con el
mismo nombre que atiende las en un horario de 8 p.m. a 8 a.m.; adicional a la atencion
de llamadas se tiene la ejecucion de llamadas salientes para brindar informacién o
colocacién de productos relacionados. Actualmente, la unidad de tarjetas de crédito
objeto de estudio cuenta con 86 agentes telefénicos quienes fungen distintas funciones
rindiendo cuentas de sus resultados a tres supervisores, quienes a su vez rinden
resultados a su jefe de unidad, estructurandose de esta manera la cadena vertical de

90 plazas de rendicion de cuentas en tres niveles jerarquicos.

Se presenta el organigrama especifico del centro de llamadas en el cual se encuentra

ubicada la unidad de tarjetas de crédito.

Figura No. 2

Organigrama especifico Centro de Llamadas

Gerencia de
Centro de
Llamadas

Area de Gestion ‘

de la Calidad ‘ || Areade
Reporteria

Unidad de
Administracion

Unidad de Unidad de

Tarjetas de MllJJIr:iS:rc'jvici?os OU glgi(ijo?](;s Credicobros y
Crédito P SAC

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida en trabajo de campo, con datos de la estructura organizacional centro de

llamadas, unidad administrativa, febrero de 2012. El resultado es propio
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La unidad de tarjetas de crédito cuenta con el apoyo de dos areas las cuales son: area
de gestion de la calidad, la cual brinda el servicio de monitoreo de la calidad brindada
en las llamadas entrantes y salientes de los agentes telefénicos; y, el area de
reporteria’ que se encarga de medir y establecer la demanda de llamadas. Este apoyo

es brindado de igual manera a las tres restantes unidades del centro de llamadas.

Los operadores de la unidad de tarjetas de crédito se encuentran distribuidos en
diferentes horarios de atencién de llamadas de cinco horas cada uno, cubriendo el
horario de atencion comprendido entre las 8 a.m. y 8 p.m., mientras en el turno
nocturno, o equipo 24x7, se encuentra comprendido por agentes telefénicos que
cubren el horario de 8 p.m. a 8 a.m., a esto se le adiciona un horario que cubre media
tarde y noche, el cual esta registrado en la estructura como parte del grupo nocturno,
con un horario de 5 p.m. a 10 p.m., el cual funciona como apoyo al subgrupo de

autorizaciones hasta las 8 p.m. y apoyo para el grupo nocturno de 8 p.m. a 10 p.m.

A continuacion se presenta cuadro de horarios y numero de operadores telefénicos por

equipo de trabajo.

Cuadro No. 3
Horarios de trabajo y agentes disponibles por turno de trabajo,
area de tarjetas de crédito

Grupo de trabajo
. - Total
Horario . . . Equipo
Servicio al cliente Autorizaciones agentes
24x7
08:00-13:00 14 4 N/A 18
09:00-14:00 15 1 N/A 16
10:00-15:00 2 2 N/A 4
13:00-18:00 15 5 N/A 20
14:00-19:00 10 1 N/A 11
15:00-20:00 6 N/A N/A 6
17:00-22:00 N/A N/A 5 5
20:00-08:00 N/A N/A 6 6
Total agentes 62 13 11 86

Fuente: Elaboracién propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011

7 . . . o ’

Se hace referencia que el centro de llamadas objeto de estudio utiliza la palabra “reporteria” para nombrar a la
unidad encargada de generacion de reportes operacionales de las cuatro unidades de atencion de llamadas de los
clientes. Esta palabra “reporteria” no se encuentra en el diccionario de la Real Academia Espaiiola.

33



Como se puede observar en el cuadro anterior, la unidad se encuentra divida en tres
areas las cuales atienden llamadas de tarjetas de crédito segun su especializacion. Se
cuenta con una divisidbn de los departamentos de trabajo segun el cliente que se

atiende.

Para el puesto de agente telefénico se hace necesario que cumpla con ciertos

requisitos por lo que se presenta el perfil del puesto:

Perfil de puesto

Identificacion

Titulo del puesto: Agente telefénico

Unidad Administrativa Unidad de tarjetas de crédito

Inmediato superior Supervisor unidad de tarjetas de crédito
Subalterno No aplica.

Especificaciones
Educacion Nivel diversificado completo, estudios universitarios entre
Primer y segundo afio de universidad. Principalmente
Universidades Rafael Landivar y San Carlos de Guatemala.

Experiencia No indispensable.

Habilidades Buenas relaciones humanas.
Capacidad para trabajar en equipo.

Destrezas Manejo de paquetes de computacion.

Atribuciones Atencion de llamadas entrantes y resoluciéon de dudas a los
clientes segun las politicas, normas y capacitacion que se
brinde de la cartera de productos a atender.

Ejecucion de campanas de llamadas salientes.
Gestidn de solicitudes de los clientes, notificacion.

Fuente: Coordinaciéon administrativa, centro de llamadas objeto de estudio, octubre 2011.
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Segun el perfil de puesto, en lo que se refiere a educacion, se hace énfasis en que
sean estudiantes universitarios comprendidos entre el primer y segundo afio de
universidad, con aspiraciones y deseos de desarrollo profesional e intelectual. Los
operadores telefénicos podrian convertirse en profesionales para la organizacion,
desenvolviéndose adecuadamente en puestos que requieran una mayor exigencia. En
referencia a las universidades descritas en el perfil, se solicitan estudiantes de estas
por el nivel educativo que brindan, asi como disponibilidad de horarios de estudios
para los colaboradores, los cuales son adaptables a los turnos de trabajo del centro de

llamadas.

El factor humano es muy importante para esta organizacién, ya que debido a la
rotacion que se presenta en el centro de llamadas, se ve afectado el tiempo de
resolucion a los clientes el cual tiende hacerse mas largo que el esperado por ellos®. La
unidad ha presentado una alta rotacion de personal en el transcurso del ultimo ano
(2010 — 2011), siendo un personal relativamente nuevo, contando el 62% de ellos con

menos de un afio de pertenecer a la organizacion.

Cada operador telefénico se encuentra devengando Q 13.00 por hora laborada, a la
cual se le suma la bonificacién incentivo que asciende a Q 250.00 al mes y el calculo
del valor del séptimo dia. Cada colaborador goza del beneficio de dos sueldos
adicionales que son el bono 14 y aguinaldo, asi como su prestacion de goce de
vacaciones pagadas. Se tiene como promedio mensual de ingreso por operador
telefénico de Q 2,300.00.

Segun las operaciones (analizadas a partir del inciso 2.3.4, pagina 45), no es necesario
el contratar personal adicional para la atencion de las llamadas, sino el establecimiento
de medidas de control para las operaciones y su monitoreo continuo para la mejora de
la calidad del servicio entregado a los clientes, en los aspectos de reduccién de los

tiempos de espera, abandono de llamadas, entre otros.

8 .. . .. , .
Esto es originado principalmente por la curva de aprendizaje de los operadores y su estadia promedio, se espera
que laboren para la organizacién durante dos afios.
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2.2.4 Infraestructura

El centro de llamadas se encuentra ubicado en un edificio con instalaciones adecuadas
para su uso, contando con los servicios basicos como sanitarios, area de comedor,
parqueo privado y salas de reuniones. Todos los ambientes descritos cuentan con

sistema de aire acondicionado.

Se tienen cuatro salidas de emergencia que deben ser utilizadas en el caso de
evacuacion, y por su ordenamiento no se encontraron obstaculos para la salida,
adicional a esto se cuenta con equipo de emergencia como extintores y mangueras que

pueden ser utilizadas para sofocar incendios.

En la siguiente figura se presenta la distribucion fisica de las instalaciones, unidades de

trabajo y servicios que se poseen:
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Figura No. 3
Instalacién y ubicacion fisica, centro de llamadas institucién financiera
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Fuente: Elaboracién propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011
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Se cuenta con un equipo de limpieza compuesto por cuatro colaboradoras que dia a

dia velan por el aseo del area de trabajo, comedor y bafos.

En el aspecto de seguridad se dispone de policia privada que brinda servicio las 24
horas del dia todos los dias del afio. Las instalaciones cuentan con un sistema cerrado
de alarma el cual es activado y desactivado a través de claves que son manejadas por

personal de confianza.

La unidad de tarjetas de crédito cuenta con 45 posiciones para operadores telefénicos,
cada una con su respectiva computadora, las cuales son utilizadas en diferentes turnos
por los operadores telefénicos. En las siguiente imagenes se puede observar la

distribucion fisica actual de puestos de la unidad de tarjetas de crédito.

Figura No. 4
Distribucién fisica de las posiciones de trabajo, area de tarjetas de crédito en el centro
de llamadas de la institucion objeto de estudio, octubre 2011

Posicion 39 Posicion 40 Posicion 41 Posicion 42 Posicion 43 Posicion 44 Posicion 45
Supervisor PASILLO
@ Posicion 33 Posicion 34 Posicion 35 Posicion 36 Posicion 37 Posicion 38
Posicion 27 Posicion 28 Posicion 29 Posicion 30 Posicion 31 Posicion 32
Supervisor
PASILLO
COLUMNA Posicion 21 Posicion 22 Posicion 23 Posicion 24 Posicion 25 Posicion 26
Posicion 14 Posicion 15 Posicion 16 Posicion 17 Posicion 18 Posicion 19 Posicion 20
Supenvisor PASILLO
@ Posicion 8 Posicion 9 Posicion 10 Posicion 11 Posicion 12 Posicion 13
Posicion 1 Posicion 2 Posicion 3 Posicion 4 Posicion 5 Posicion 6 Posicion 7

Fuente: Elaboracién propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre de 2011.
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2.3 Aspectos de la gestion de operaciones del centro de llamadas

2.3.1 Usuarios del centro de llamadas

El centro de llamadas en su unidad de tarjetas de crédito, atiende una amplia cartera
de clientes los cuales suman aproximadamente 62,000°, de ellos un 75%, usa
normalmente sus tarjetas de crédito y el restante 25% las mantiene inactivas,

bloqueadas o con algun problema.

Actualmente se brindan los servicios de dos grandes empresas a nivel mundial
emisoras de tarjetas de crédito, que son: Visa Internacional y MasterCard
Internacional. En ambos tipos de tarjeta se ofrecen productos individuales, en varias
categorias, asi como productos empresariales, brindando una amplia gama de
beneficios entre los que se encuentran los mas generales que son consumos locales

como internacionales y retiros de efectivo en cajeros automaticos.

Las tarjetas tipo Visa se brindan a los clientes individuales, no empresas, en seis
diferentes categorias, mientras que con las tarjetas MasterCard cuentan con cinco
categorias. Para ambos tipos de tarjeta, se muestra un desplegado de las categorias

junto con sus requisitos en el siguiente cuadro:

Cuadro No. 4
Requisitos para la solicitud de tarjetas de crédito tipo Visa en la institucion

financiera objeto de estudio

Tarjtas tipo Visa Local Blanca Local Blanca (lasica Premier Platinum
Requisitos - - - - -
Capital Departamentos Capital Departamentos Capital Capital Capital
Ingresos minimos (3,000.00 Q2,500.00 Q4,000.00 Q4,000.00 7,000.00 Q 15,000.00 Q 25,000.00
Estabilidad laboral Lafio 1afio Lafio Lafio Lafio Lafio 2 afio
Constancia de ingresos S S S S S S S
Fotocopia de patente Cliente comercial Cliente comercial Cliente comercial |Cliente comercial | Cliente comercial
Moneda autorizada Quetzales Quetzales Que{tzales Y Que,tzales Y Queltzales Y
dolares dolares délares
§ = siempre debe incluirse en la solicitud |

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011

® Informacién obtenida de documentacién y registros de la institucidn financiera objeto de estudio.
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Cuadro No. 5
Requisitos para la solicitud de tarjetas de crédito tipo MasterCard en la institucion

Financiera objeto de estudio, octubre 2011

Tarjetas tipo MasterCard Gold Local Estandar G°'°,' Platinum
. Internacional
Requisitos - " - -
Capital Capital Capital Capital
Ingresos minimos Q 4,000.00 Q 7,000.00 Q 15,000.00 Q 25,000.00
Estabilidad laboral 1 afio 1 afo 1 afo 2 aio
Constancia de ingresos S S S S
Fotocopia de patente |Cliente comercial|Cliente comercial |Cliente comercial | Cliente comercial
tzal tzal tzal
Moneda autorizada Quetzales Que, zales y Que, zales y Que, zalesy
dolares dodlares délares
S = siempre debe incluirse en la solicitud

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011

En los cuadros anteriores se puede observar las categorias y los requisitos necesarios
para obtener las tarjetas, las cuales pueden ser solicitadas personalmente en una
agencia de la institucion, o bien a través de una cita pedida en el centro de llamadas,
siendo asignado un ejecutivo para que visite al cliente, este ultimo servicio unicamente

en la ciudad de Guatemala.

Dada la informacion anterior, la mayoria de los clientes cuentan con un ingreso mayor
al salario minimo en Guatemala, teniendo que presentar todos, al momento de solicitar
una tarjeta de crédito, su constancia laboral o de ingresos que demuestre su estabilidad
financiera con la finalidad de disminuir la cartera morosa o incobrable. Las
caracteristicas anteriores infieren que la exigencia es mayor en cuanto a la calidad del
servicio brindado y satisfaccion de sus necesidades por parte de los clientes que se
encuentran ubicados geograficamente en la ciudad de Guatemala o en las areas

urbanas (cabeceras) de los departamentos de Guatemala.

Por lo general los consumidores suele utilizar las tarjetas de crédito como formas de
financiamiento a corto plazo, especialmente para compras de productos para el hogar

como abarrotes, uso en gasolina, y en establecimientos de consumo general ™.

10 . . P .z . . .
Informacion obtenida a través de la observacion de la operacion y escuchas de las solicitudes/preguntas de los
clientes al llamar al centro de llamadas de tarjetas de crédito objeto de estudio.

40



Adicionalmente a las tarjetas de crédito, la unidad atiende a los clientes que poseen

tarjetas de debito que son manejadas con la empresa Visa; estas tienen la

caracteristica que estan enlazadas a la cuenta monetaria principal (mas conocida como

de cheques) del cliente, las cuales al momento de su uso utiliza los fondos disponibles

en su propia cuenta sin generar ningun tipo de deuda al cliente.

2.3.2 Productos y servicios

La unidad objeto de estudio esta especializada en atender gestiones, preguntas e

informacion en general de tarjetas de crédito, pero adicional a las tarjetas se

encuentran varios subproductos o servicios que se pueden brindar a las mismas, los

cuales mejoran su uso Yy la proteccién, como:

Cobertura integral: consiste en la proteccién de los consumos que se puedan
realizar con las tarjetas de crédito en los casos de robo, extravio o clonacién de las
tarjetas. Estos consumos pueden ser cubiertos tanto antes como después de
reportar estas situaciones. Estas coberturas pueden ser pagadas, a través de
cargos a la misma tarjeta de forma mensual o anual.

Salva: consiste en el servicio de asistencia vial al presentarse desperfectos
mecanicos como paso de corriente, combustible, se autoriza el uso de grua,
emergencias dentales, uso de ambulacién y asistencia legal via telefénica con
cobertura en Centroamérica y México (exceptuando Belice y Panama), asi también
puede solicitar asistencia para el hogar como plomeria.

Servicio *Visa: consiste en recargas via telefénica marcando el *Visa (*8472) desde
el teléfono movil, el cual se enlaza a través de solicitudes realizadas por los clientes
en el centro de llamadas. El servicio es completamente gratis, unicamente pagando
el cliente el valor de la recarga de tiempo de aire al teléfono, este valor es cargado a
la tarjeta directamente.

Servicios electronicos: el cliente puede disponer de usuario y contrasefa para

utilizar el portal electrénico de la institucion financiera, con los cuales puede hacer
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consultas de la situacion de la tarjetas, saldos y disponible, y también el pago de la
misma a través de otra cuenta, ya sea monetaria o de ahorro que este enlazada.

* Extrafinanciamientos: consiste en préstamos realizados a través de la tarjeta de
crédito los cuales pueden ser pagados en varias cuotas mensuales que van desde
los 3 hasta los 36 meses. Estos préstamos pueden ser en efectivo, con depdsito a
una cuenta o emision de cheque, o bien, pueden ser solicitados en un
establecimiento afiliado a la institucion financiera para la compra de productos o

servicios en establecimientos comerciales para el pago por medio de cuotas.

2.3.3 Recursos

2.3.3.1 Tecnolégicos

Actualmente se cuenta con una amplia gama de herramientas y sistemas tecnolégicos
que buscan facilitar las operaciones y la atencién de las llamadas de los clientes en la
unidad de tarjetas de crédito, todas ellas son manejadas a través de una computadora

ubicada en la posicién asignada a cada operador telefonico.

Se dispone de siete sistemas que cumplen diferentes funciones para la gestion de
solicitudes, siendo el principal sistema el de manejo de bases de datos y relaciones de
los clientes (CRM), el cual se utiliza en la creacion de solicitudes. Para cada sistema se
brinda un usuario y contrasefa, entregado directamente a los colaboradores quienes
firman un convenio de confidencialidad para el manejo adecuado de la informacién a la

que accedan.

El servicio de atencién de llamadas se ha visto afectado por inconvenientes con los
tiempos de respuesta de los sistemas, impidiendo que la atencion y el acceso a un
cliente sean rapidos, lo que provoca la creacion de las solicitudes tardias (toman mas
del tiempo previsto), inclusive perdiendo conexion con los sistemas lo que evita que

sea un servicio agil.
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Grafica No. 5
¢ Los sistemas con los que trabaja (software y hardware), nunca fallan y pueden ser
utilizados en cualquier momento?

Nunca

Casi siempre
29%

Algunas Veces
46%

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

En la grafica No. 5 se puede observar la respuesta que dieron 70 operadores
telefénicos, de los cuales el 46% opina que algunas veces los sistemas funcionan
correctamente, el 29% de los colaboradores indica que casi siempre los sistema
trabajan de forma correcta, un 13% opina que pocas veces funciona bien, el 10% de los
colaboradores expresan que siempre funcionan y el 2% opina que nunca funciona bien
los sistemas. Esta respuesta refleja la falta de eficiencia en los sistemas lo cual a la
larga afecta la calidad del servicio entregado a los clientes, en especial en el
cumplimiento de los tiempos de atencion a sus solicitudes durante las llamadas

telefénicas, generando las molestias en cuanto a la disponibilidad percibida.

Se realizaron 10 observaciones a 20 operadores telefénicos diferentes, encontrando
que se tiene un tiempo promedio de acceso a la informacién de un cliente en el sistema
CRM de 29 segundos, lo cual repercute en la velocidad de validacion de datos vy

gestion de lo solicitado. (Anexo No. 13)
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Grafica No. 6
¢,Su equipo de trabajo (computadores, cubiculos, head sets, etc.) se encuentra en
Optimas condiciones?

Algunas Veces

25%

Casi siempre
52%

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

La gréafica anterior muestra que un 52% de los operadores telefénicos indican que
cuenta con equipo de trabajo el cual en la mayoria de ocasiones esta en éptimas
condiciones, un 25% opina que algunas veces funciona correctamente, mientras que el
10% indica que pocas veces se pueden utilizar de manera idonea, y el restante 13% de
los usuarios de los equipos de trabajo opinan que siempre esta en optimas
condiciones. Uno de los principales problemas con el equipo son los adaptadores de
audio (portatiles) y los juegos de cabeza (head set) que se asignan a cada operador
telefénico, estos ultimos cuentan con audifono y micréfono, y tienen un tiempo de vida
muy corto (un afio en promedio), los cuales al deteriorarse y solicitar su reemplazo, se
realiza un tramite que dura un mes aproximadamente para ser repuestos. Este aspecto
afecta directamente la operacion de atencion de Illamadas, especialmente las
posiciones asignadas a los operadores telefénicos ya que al no estar completo el

equipo se pierde dicha posicion.
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Otro de los principales problemas que se tienen para el mantenimiento de los equipos
de trabajo es el no contar con un técnico especializado en el centro de llamadas que
brinde soporte inmediato. Para la solicitud de soporte se tiene que realizar una solicitud
al departamento de tecnologia de la institucion, el cual tiene asignado a un técnico que
cubre el sector de la zona 7 y Mixco (incluye el centro de llamadas, agencias de la
institucion y centros de servicio). La solicitud de apoyo entra en cola de espera

dependiendo el trabajo pendiente que se tenga que realizar en el sector.

2.3.4 Operaciones

La unidad de tarjetas de crédito realiza tres tipos de operaciones: 1) recepcién de
llamadas acerca de informacién en general, solicitudes o reclamos relacionados a
tarjetas de crédito; 2) ejecucién de llamadas salientes para brindar informacion de
productos, actualizacion de datos o gestion de venta y, también, 3) la atencién de
llamadas entrantes para la autorizaciones de productos relacionados a tarjetas de

créditos'’. Las operaciones que se realizan se detallan a continuacion.

2.3.5 Llamadas entrantes
Se atienden llamadas entrantes en horario de 8 a.m. a 8 p.m. de lunes a domingo,
incluyendo dias festivos. Adicionalmente, se tiene un grupo de agentes que contestan

las llamadas de los clientes en horario nocturno de 8 p.m. a 8 a.m.

Cuadro No. 6
Consolidado de llamadas area de tarjetas de crédito, mes de octubre 2,011.

Resumen SEMANA 1 | SEMANA 2 | SEMANA 3 | SEMANA 4 TOTAL
Total de llamadas recibidas 8867 10236 8438 10480 38021
Total de llamadas contestadas 8578 9706 8089 10165 36538
Total de llamadas abandonadas 156 247 158 86 647
% de abandonadas 1.76% 2.41% 1.87% 0.82% 1.70%
Total de llamadas cortadas por los clientes 133 283 191 229 836
% de llamadas cortadas 1.50% 2.76% 2.26% 2.19% 2.20%
% total de llamadas no atendidas 3.26% 5.18% 4.14% 3.01% 3.90%

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2,011

11 . . . . . . FRT] . .. .

Se brindan autorizaciones manuales de retiro de efectivo a tarjetas de crédito, el cliente visita agencias de la
institucion; o bien solicitud de pago en cuotas a través de las tarjetas de crédito en consumos en establecimientos
comerciales (producto extrafinanciamiento).
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En el cuadro anterior se puede observar el total de llamadas recibidas en la unidad de
tarjetas de crédito durante todo el dia, 24 horas diarias de trabajo, siendo el total en el
mes de octubre de 38,021 llamadas, de las cuales se lograron contestar 36,538; un
total de 647 no se contestaron abandonandose antes de distribuir, y un restante de
879 llamadas, que a pesar que el sistema las distribuyd para ser contestadas no se
atendieron por la larga espera, mas de 20 segundos, totalizando un total de 1,483

lamadas no atendidas.

La mayor cantidad de llamadas que se atienden es de lunes a viernes en horario de

trabajo de 8 a.m. a 8 p.m. como se muestra en los siguientes cuadros.

Cuadro No. 7
Atencidén de llamadas de lunes a viernes mes de octubre 2011 en
horario de 8 a.m. a 8 p.m., area de tarjetas de crédito

Resumen SEMANA 1 | SEMANA 2 | SEMANA 3 | SEMANA 4 TOTAL
Total de llamadas recibidas 7838 9281 7649 9340 34108
Total de llamadas contestadas 7621 8802 7338 9073 32834
Total de llamadas abandonadas 127 236 153 71 587
% de abandonadas 1.62% 2.54% 2.00% 0.76% 1.72%
Total de llamadas cortadas por los clientes 90 243 158 196 687
% de llamadas cortadas 1.15% 2.62% 2.07% 2.10% 2.01%
% total de llamadas no atendidas 2.77% 5.16% 4.07% 2.86% 3.74%
Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011

Cuadro No. 8
Atencién de llamadas de lunes a viernes mes de octubre 2011 en
horario de 8 p.m. a 8 a.m., area de tarjetas de crédito

Resumen SEMANA 1 [ SEMANA 2 | SEMANA 3 | SEMANA 4 TOTAL
Total de llamadas recibidas 1029 955 789 1140 3913
Total de llamadas contestadas 957 904 751 1092 3704
Total de llamadas abandonadas 29 11 5 15 60
% de abandonadas 2.82% 1.15% 0.63% 1.32% 1.53%
Total de llamadas cortadas por los clientes 43 40 33 33 149
% de llamadas cortadas 4.18% 4.19% 4.18% 2.89% 3.81%
% total de llamadas no atendidas 7.00% 5.34% 4.82% 4.21% 5.34%

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011
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Como se puede ver en los cuadros anteriores, y tal como se indico, en el horarios de 8
a.m. a 8 p.m., las transacciones representan el 90% del total de llamadas (34,108),
mientras que en el horario nocturno, de 8 p.m. a 8 a.m. se atendieron en el mes de

septiembre un total de 3,913 llamadas que corresponde al 10% del total de llamadas.

La gerencia del centro de llamadas cuenta con una politica de atencion de llamadas en
la cual se plantea que del total de llamadas que se reciban se conteste un porcentaje
igual o mayor al 97% de ellas, esto con el objetivo de satisfacer a los clientes desde el
primer contacto que tiene con la institucién. Con los datos presentados en el cuadro
No. 6, un 3.90% de llamadas no son atendidas (1,483 llamadas no atendidas), se
puede observar que la politica no se esta cumpliendo, unicamente atendiéndose el
96.1% de las llamadas, siendo los principales motivos de la no atencion la falta de

disponibilidad de agentes u operadores telefénicos al momento de la llamada.

Dicha falta de disponibilidad se presenta a continuacion a través del analisis del tiempo
no disponible que se tiene de los operadores teleféonicos, medida que impacta
directamente en la atencion de llamadas y para la cual no se tiene ningun sistema de
control estadistico de la calidad, en especifico graficos de puntos de control. Para la

informacion completa del célculo de los datos ver datos en anexo No. 3.

Se especifica y se aclara que el tiempo no disponible no tiene relacion directa y mucho
menos de calculo inverso al presentismo (pagina 55), este consiste en todos aquellos
motivos por los cuales los agentes (a pesar de cumplir con el tiempo planeado a su
puesto de trabajo) no atienden a los clientes, estos motivos pueden ser varios y son

especificados en la pagina 49.
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Cuadro No. 9
Porcentaje de tiempo no disponible diario por agente telefénico
(cinco horas de trabajo)

No. Operador telefénico Porcenta‘Je de'tlempo no
disponible
1 Operador 1 19%
2 Operador 2 7%
3 Operador 3 43%
4 Operador 4 14%
5 Operador 5 20%
6 Operador 6 12%
7 Operador 7 9%
8 Operador 8 23%
9 Operador 9 18%
10 Operador 10 17%
11 Operador 11 17%
12 Operador 12 13%
13 Operador 13 11%
14 Operador 14 12%
15 Operador 15 14%
16 Operador 16 12%
17 Operador 17 17%
18 Operador 18 15%
19 Operador 19 11%
20 Operador 20 16%
Promedio equipo de trabajo 16%

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

Se puede observar que el promedio de 20 agentes telefénicos en 20 observaciones a
cada uno, se tiene una media del 16% del tiempo por jornada de trabajo por operador
telefénico no disponibles en su puesto de trabajo, lo que infiere que aproximadamente
de las cinco horas proyectadas por operador telefénico, equivalentes a 300 minutos, en
promedio no se encuentran disponibles 48 minutos. Siendo este un factor que afecta
directamente en la disponibilidad y eficiencia de las operaciones en la atencion de
llamadas, asi como la calidad percibida por los clientes usuarios del centro de llamadas
en el area de tarjetas de crédito. En este punto se puede inferir, que la capacidad de
atencion de llamadas, a través del uso de los recursos, no esta siendo optimizado,
teniendo mucho tiempo no disponible por operador telefénico el cual debe ser

monitoreado de forma critica, objetiva y oportuna.
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Las causas justificadas por la que los operadores telefénicos no se encuentren

disponibles en su puesto de trabajo, y el cual no debe sobrepasar los 15 minutos, son:

- Tiempo personal (uso de sanitarios, etc.)
- Creacion o gestidn de solicitudes.
- Solicitud de jefe inmediato, se convoca a alguna retroalimentacion, etc.

- Busca de ayuda para la solucion de algun problema.

Adicional a los dias ordinarios de trabajo, se tienen operaciones los fines de semana,
realizando el supervisor encargado una programaciéon de operadores que cubran los
dos dias de atencion; en el siguiente cuadro se puede observar los resultados

promedios obtenidos.

Cuadro No. 10
Atencion de llamadas fines de semana mes de octubre 2011,
area de tarjetas de crédito

RESUMEN PROMEDIO
Recibidas 740
Contestadas 696
Abandonadas 21
Llamadas cortadas
por los clientes 24
Total llamadas no
atendidas 6.08%

Fuente: Elaboracién propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011

En el cuadro anterior, se observa que en promedio se recibieron 740 llamadas por fin
de semana, de las cuales no se lograron atender un 6.08% de todas las llamadas, no
contestandose en promedio por fin de semana 45 llamadas telefonicas, dandose un

nivel de servicio muy por debajo del esperado por la gerencia del centro de llamadas.
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Cuadro No. 11
Diferencia de llamadas recibidas en el mes de octubre 2011 entre dias promedio
y dias con un alto volumen de transacciones, area de tarjetas de crédito

PROMEDIO MES | LLAMADAS EN

RESUMEN LUNES A VIERNES | QUINCENA
Recibidas 1526 2233
Contestadas 1471 2098
Abandonadas 25 76
Llamadas cortadas
por los clientes 30 59
Total llamadas no
atendidas 3.60% 6.05%

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011

Como se muestra en el cuadro anterior, el promedio diario de atencién de llamadas que
se encuentra en 1,526 con una no atencion de llamadas de 3.51% por dia. Mientras
tanto en un dia con un alto volumen de transacciones, como los dias de quincena, se
puede observar un incremento notorio de mas de 707 llamadas al promedio normal de
atencion de lunes a viernes, lo cual impacta en un 6.05% de llamadas no atendidas. El
incremento de llamadas tiene que ser atendido con la misma capacidad (cantidad de

operadores planeados), sacrificando la ejecucion de campafias de llamadas salientes.

Los supervisores han estado trabajando por experiencia y sin ningun tipo de
procedimiento establecido o plasmado para el control de llamadas, el elaborar un
proceso para su control permitiria evaluar los elementos que impactan en la operacion

y mejorar su seguimiento

Al aplicar las encuestas a los clientes y evaluar el tema de la eficiencia en las llamadas,
se refleja un nivel de promotor neto de servicio de 79.89% (de acuerdo a la formula de

NPS, capitulo I, pagina 5).

Al aplicar la formula a un total de 383 encuestados, se tiene que:
Clientes promotores: 315 (82%) Clientes pasivos: 59 (16%)

Clientes detractores: 9 (2%)
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En donde:

Promotores — Detractores 315—-9

- - = 0,
NFS Total de encuestados 383 79.89%

Esto permite inferir que unicamente el 79.89% de los clientes recomendarian el servicio

del centro de llamadas segun la eficiencia que han percibido.

En la siguientes grafica se representan las repuestas brindadas por los clientes en este

tema.

Grafica No. 7
¢ Se le atiende con prontitud resolviendo sus necesidades y problemas, cumpliendo en

un tiempo adecuado sus solicitudes?
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M EFICIENCIA 315 59 9

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

La grafica No. 7 muestra la cantidad de clientes que evaluaron la eficiencia percibida al
momento de ser atendidos su llamados telefénicos (estos datos se utilizan para el
calculo del NPS), al momento de la encuesta telefonica se hace referencia a la
prontitud de resolucién de sus dudas / problemas y tiempos de espera, de los cuales el

82% dieron una evaluacién entre un 9 y 10 en sus encuestas, que corresponden a 315
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de 383 evaluados; el 16% de ellos dieron un resultado entre siete y ocho
correspondiente a 59 clientes pasivos; mientras que el restante 2%, equivalente a
nueve clientes, se encuentran dentro los clientes que no hablarian bien de la
organizacion. Segun la meta establecida por la gerencia general de la institucién
financiera a la cual pertenece el centro de llamadas, se espera que el porcentaje de
clientes que promuevan el servicio sea equivalente al 90% de los contactos, por lo que

existe una brecha de 10.11 puntos porcentuales que mejorar.

Es de resaltar que no se cuenta con el soporte necesario o un planeador que brinde
apoyo a la unidad de Tarjetas de Crédito, que desempefie la funcién de evaluar las
horas y dias que se requiera mayor recurso o capacidad, operadores telefénicos, para
la atencién de llamadas. Este planeador debera tener la funcion de brindar los reportes
necesarios a las unidades con el fin de la toma de decisiones oportunas para la

atencion de llamadas.

Un impacto importante, por o que se hace mencién, ya que el centro de llamadas
trabaja con dos grandes compafias telefénicas quienes brindan paquetes de tiempos y
llamadas para la atencion de los clientes, los cuales repercuten en costos elevados por
la no atencion de una llamada, generando a la organizacién un aproximado de $8.00"
de costo operativo por llamada no atendida, siendo este uno de los principales

problemas financieros generados al no atender un cliente.

2.3.6 Otros factores que impactan la eficiencia en los tiempos de llamadas
entrantes y la operacién

Al igual que la falta de aplicacion de herramientas de control estadistico de la calidad,
especificamente sus graficos, en la medicion de los tiempos no disponibles por
operador telefénico se encuentran otros elementos que no estan siendo controlados
como: la ocupacion, el tiempo presente y la adherencia de los operadores a su puesto

de trabajo. El impacto que tiene y los resultados se presentan a continuacion.

12 . . . . .z
Costo aproximado, no se brindaron datos exactos de costos por seguridad de la organizacion.
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Cuadro No. 12
Porcentaje de ocupacién de los operadores telefonicos del tiempo que estan presentes

en el centro de llamadas de tarjetas de crédito por turno de trabajo

No. Operador telefénico Porcentaje ocupacién
1 Operador 1 56%
2 Operador 2 57%
3 Operador 3 60%
4 Operador 4 49%
5 Operador 5 61%
6 Operador 6 63%
7 Operador 7 70%
8 Operador 8 69%
9 Operador 9 63%
10 Operador 10 64%
11 Operador 11 69%
12 Operador 12 61%
13 Operador 13 65%
14 Operador 14 59%
15 Operador 15 59%
16 Operador 16 61%
17 Operador 17 57%
18 Operador 18 64%
19 Operador 19 59%
20 Operador 20 56%

Promedio equipo de trabajo 61%

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011

La ocupacion de los operadores telefénicos en su puesto de trabajo durante el mes de
octubre del afio en estudio™ es en promedio de 61%, lo cual equivale a 183 minutos
por agente teleféonico de los 300 minutos planeados por dia. Al sumarse al tiempo no
disponible promedio por operador, 48 minutos (cuadro No. 9, pag. 48), se tiene una
suma 231 minutos, lo cual deja un total de 69 minutos de trabajo al dia desperdiciados,

los cuales podrian ser aprovechados para la ejecuciéon de llamadas salientes.

Se define la ocupacion de los operadores como el tiempo efectivo y real utilizado para
la ejecuciéon de las atribucidn, este tiempo mide el tiempo utilizado para atender
llamadas, ejecutar llamadas salientes, el tiempo de marcacién y la atencion de

gestiones.

B Se utilizé una muestra diaria por agente telefénico del mes de octubre del 2011, se evaluaron 20 agentes
telefénicos.
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También es necesario tomar en cuenta la adherencia y presentismo de los operadores
telefénicos a su puesto de trabajo, ambos son factores que afectan directamente en la

disponibilidad y atencion en tiempo de llamadas.

La adherencia, es entendida como el tiempo que los operadores telefonicos estan
disponibles para atender o generar una llamada telefénica mientras se encuentran en
su puesto de trabajo™.
Cuadro No. 13
Porcentaje de adherencia al puesto de trabajo por parte de los operadores telefénicos

por turno de trabajo, segunda quincena octubre 2011.

No. Operador telefénico Porcentaje adherencia
1 Operador 1 80%
2 Operador 2 88%
3 Operador 3 76%
4 Operador 4 76%
5 Operador 5 86%
6 Operador 6 77%
7 Operador 7 90%
8 Operador 8 79%
9 Operador 9 84%
10 Operador 10 82%
11 Operador 11 80%
12 Operador 12 83%
13 Operador 13 80%
14 Operador 14 87%
15 Operador 15 79%
16 Operador 16 91%
17 Operador 17 77%
18 Operador 18 89%
19 Operador 19 84%
20 Operador 20 84%

Promedio tiempo adherencia 82.59%

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, con datos recopilados en el centro de

llamadas en su area de tarjetas de crédito, octubre 2011

14 . . . e . . , .

El estar disponible no significa que los operadores telefonico efectivamente estén ocupados realizando alguna
atribucién (pueden estar a la espera de recepcion de una llamada); este punto difiere a la ocupacion ya el tiempo
puede estar siendo utilizado o no a pesar de que el operador se encuentre en su puesto de trabajo y disponible.
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En el cuadro anterior (anexo No. 5, célculo de datos) se puede observar el porcentaje
de tiempo que los operadores telefénicos estuvieron adheridos para atender las
llamadas telefonicas, esto calculado en base al tiempo planeado que los operadores
telefénicos deben estar en su puesto de trabajo, que representa el 82.59% del mismo.
Se observa que el equipo de trabajo no aprovecha eficientemente el recurso tiempo
para la atencién de llamadas o bien su generacion, lo que permitiria incrementar su

ocupacion y justificar su pago.

El presentismo, en la unidad de tarjetas de crédito, es tomado como el cumplimiento
del tiempo planeado por parte de los operadores en su puesto de trabajo, es decir el
porcentaje cumplido de las cinco horas planeadas por turno para cada operador
telefénico™.
Cuadro No. 14
Porcentaje de tiempo presente al puesto de trabajo por parte de los operadores

telefénicos por turno de trabajo, octubre 2011.

No. Operador telefénico Promedio tiempo presente
1 Operador 1 92%
2 Operador 2 94%
3 Operador 3 86%
4 Operador 4 91%
5 Operador 5 92%
6 Operador 6 93%
7 Operador 7 94%
8 Operador 8 92%
9 Operador 9 94%
10 Operador 10 90%
11 Operador 11 93%
12 Operador 12 98%
13 Operador 13 96%
14 Operador 14 95%
15 Operador 15 93%
16 Operador 16 97%
17 Operador 17 87%
18 Operador 18 94%
19 Operador 19 95%
20 Operador 20 91%

Promedio por equipo 92.81%

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, con datos recopilados en el centro de

llamadas en su area de tarjetas de crédito, octubre 2011

15 . . . .z . . . . s .
Se hace referencia que el presentismo no tiene relacion directa al tiempo disponible por operador telefénico,
Unicamente mide el que efectivamente se hayan completado el turno de cinco horas. La palabra “presentismo” no

se encuentra en el diccionario de la Real Academia Espafiola, es de uso Unico en el area de trabajo.
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Con el cuadro anterior (anexo No. 6, calculo de datos) se puede inferir que el control
del tiempo presente de los operadores telefénicos se encuentra fuera de control ya que
no se cumple el 100% del mismo. Estos datos pueden indicar que se tienen que tomar
controles con la puntualidad y las ausencias de los operadores, siendo estos los

principales factores que pueden impactar en los resultados observados.

Es importante de igual manera que el centro de llamadas establezca y mida el nivel de
servicio'®, obtenido a través del sistema CCPulse'’, el cual se encuentra por debajo del
estandarizado por la gerencia del centro de llamadas. El estandar establecido indica
gue se tiene que contestar el 85% o mas de las llamadas en un tiempo no mayor a los
20 segundos, esto fue determinado por la gerencia con la finalidad de incrementar la
percepcion de disponibilidad y eficiencia en la atencién de llamadas. La gerencia
determind este estandar por medio de la comparacion de los métodos de trabajo
utilizados en otros centros de llamadas, asi como las recomendaciones brindadas por

expertos en el tema.

Es de gran importancia el control del nivel de servicio, siendo este una imagen de la
situacion actual de la operacién, ya que dicho nivel es impactado por los diferentes
factores expuestos, los cuales no son medidos con graficos de control estadistico de la

calidad.

En el siguiente cuadro se describe una muestra de varios dias del mes de octubre de

2011 y el nivel de servicio alcanzado.

16 Porcentaje de llamadas contestadas en “X” tiempo.

v CCPulse, nombre comercial del sistema utilizado para el control de llamadas, permite monitorear el estatus
actual de la cantidad de llamadas que se atienden, asi también permite generar reportes historicos de las
operaciones.
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Cuadro No. 15

Nivel de servicio brindado en llamadas entrantes en el centro de llamadas

de tarjetas de crédito de la institucion financiera objeto de estudio,
mes de octubre de 2011

1era semana
8/30/2010 8/31/2010 9/1/2010 9/2/2010 9/3/2010 Promedio
79.76% 72.39% 75.06% 80.44% 78.00% 77.13%
2da semana
9/6/2010 9/7/2010 9/8/2010 9/9/2010 9/10/2010 | Promedio
76.89% 82.90% 74.04% 83.88% 79.03% 79.35%
3era semana
9/13/2010 9/14/2010 | 9/15/2010 | 9/16/2010 | 9/17/2010 ;| Promedio
77.30% 74.58% 74.39% 72.25% 71.36% 73.98%
4ta semana
9/20/2010 9/21/2010 | 9/22/2010 | 9/23/2010 | 9/24/2010 | Promedio
75.17% 81.01% 78.47% 82.32% 82.07% 79.81%
5ta semana
9/27/2010 9/28/2010 | 9/29/2010 | 9/30/2010 10/1/2010 | Promedio
87.64% 83.44% 72.75% 86.16% 87.27% 83.45%
Promedio mes 78.74%

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

En el cuadro No. 15 se muestra el nivel de servicio de varios dias durante el mes de
septiembre, resaltando que unicamente un 78.74% de las llamadas fueron atendidas
en un tiempo menor a los 20 segundos, lo cual demuestra que aun no se ha alcanzado
el porcentaje de atencién esperado, y que el restante 21.16% de todas las llamadas
son atendidas en un periodo de espera mayor a los 20 segundos, lo cual genera
molestia y desesperacion en los clientes por el largo tiempo de espera para que su

solicitud sea atendida.

Un punto importante a resaltar al momento de la atencion de las llamadas es el manejo
de la informacion, al verificar la documentaciéon con la que se cuenta se tienen
documentos muy antiguos con politicas de productos que han cambiado o no se han
actualizado, por lo que es muy importante establecer un proceso que actualice la
informacion, sea trasladada y capacite al personal para su uso; no se tiene ningun tipo
estructura y continuidad para la recopilacion de informacién ni proceso para ello. El
manejo y actualizacion de la informacién ha sido reactiva, quiere decir, si sale un nuevo
producto y los clientes preguntan por el, en ese momento se indaga y se solicita se

traslade la informacion para ser brindada por area encargada comercial del producto.
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2.3.7 Ciclo de atencion de llamada entrante a clientes
Se constatd que se tiene un ciclo de atencion de llamadas que consta de siete pasos

los cuales se muestran a continuacion

Figura No. 5
Ciclo de servicio centro de llamadas de tarjetas de crédito en la institucion
Financiera objeto de estudio, octubre 2011

1 — 2
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Fuente: Documentacién area de control de calidad centro de llamadas institucidon financiera objeto de estudio,
octubre 2011.

En donde se tiene que:

* Saluda: consiste en el saludo de bienvenida que se le brinda al cliente, este tiene
que denotar el interés que se tiene por atender las necesidades de los clientes.

* Pregunta: se realiza la pregunta ;En qué le puedo servir? ;En qué le puedo
ayudar?, esto con el fin de indagar la necesidad de atencion, o el tipo de solicitud,
que desea realizar el cliente.

* Escucha: el operador o agente telefénico escucha de forma adecuada y sin

interrumpir al cliente acerca de su problema, en caso de faltar algun dato el agente
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telefénico procede a realizar una pregunta, de forma asertiva, con el fin de obtener
la informacién necesaria.

* Resuelve: el operador telefénico, luego de escuchar la solicitud del cliente, procede
a utilizar sus herramientas con el fin de resolver la duda del cliente o crear la
solicitud / reclamo que corresponda.

* Informa: el operador telefénico en esta etapa procede a brindar la solucion al
problema dado por el cliente o informacion solicitada, o bien dar el numero de
gestion creado para el seguimiento de la solicitud.

* Ofrece mas: una vez resuelto el problema, el operador telefénico ofrece al cliente
ayuda adicional, con el fin de despejar nuevas o futuras interrogantes. En esta
etapa el operador telefénico usualmente puede generar venta cruzada'®, al ofrecer
un producto que beneficie al cliente, como por ejemplo proteccion para los
consumos con las tarjetas de crédito o débito.

* Despedida: se realiza la despedida adecuada al cliente informandole el numero
telefénico al cual se puede comunicar en caso de alguna nueva duda (a futuro), y

recordandoles que es un gusto el brindarle servicio.

El ciclo de servicio utilizado por el centro de llamadas busca abarcar todos los
elementos de servicio principales que cubran los factores de cortesia brindada, asi
como la parte de seguimiento en la resolucién de las consultas de los clientes por
medio del valor que ellos puedan percibir. Se sugiere se siga utilizando dicho ciclo. La
evaluacion del mismo se realiza en la parte de monitoreo de llamadas por el area de
gestion de calidad el cual se profundiza en el inicios 2.3.9 Formatos de evaluacion,
estandares y control de las operaciones en el centro de llamadas de tarjetas de crédito

objeto de estudio en la pagina 61.

2.3.8 Llamadas salientes
Otra funcién, y es la segunda principal de la unidad de tarjetas de crédito del centro de

llamadas, es la generacion de negocios a través de la ejecucidbn de campaias

18 . . . . . .
Es el aprovechamiento del contacto que tienen los clientes con las instituciones para generar ventas al ofrecer
un producto adicional.
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(llamadas salientes a bases de datos de clientes) brindada por el area de mercadeo de
tarjetas de crédito, con la finalidad de generar utilidades para la corporaciéon y un

servicio para los clientes. Las llamadas salientes se dividen en:

* Campanas informativas: esta tiene la finalidad de darle un servicio al cliente,
generando valor en la actualizacion de datos para el envio de correspondencia
(estados de cuenta) de la tarjeta de crédito, verificacién de direccion de envio de
renovaciones o reposiciones de tarjetas de crédito, informacion de productos en
general relacionados a las tarjetas de crédito, y otros que pueda necesitar el area

de tarjetas de crédito.

* Campanas de ventas: estas tienen la finalidad de incrementar la utilidad percibida a
través del producto Extrafinanciamiento (producto relacionado a tarjetas de crédito),
el cual tiene como fin brindar préstamos o financiamientos en efectivo a los clientes,
los cuales pueden ser depositados en sus cuentas de ahorros o monetarios (cuenta
de cheques), al gozar de este beneficio y lo puedan pagar a través de cuotas

mensuales cargadas a sus tarjetas de crédito.

En la unidad de tarjetas de crédito no se posee un proceso que permita evaluar la
capacidad, tiempos de recepcién y ejecucion de llamadas salientes a los clientes, el
contar con este proceso permitiria brindar soporte al area de tarjetas de crédito central
de la institucion financiera como una funcién de soporte y apoyo. La forma actual de
trabajar es a través de la recepcion de bases de datos de clientes las cuales son
cargadas al sistema CRM vy ejecutadas a través de llamadas salientes en masa con
todos los operadores, quienes al mismo tiempo estan recibiendo llamadas entrantes;
con esta forma de trabajo no se tiene un proceso que controle los momentos reales de
holgura para la ejecucion de llamadas ni la cantidad necesaria de operadores para la
actividad; el tener conocimiento de estos factores y una planeacion adecuada permitiria

dar trazabilidad a la entrega de resultados y monitoreo adecuado de los mismos.
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2.3.9 Gestion al cliente
La unidad objeto de estudio actualmente realiza dos tipos de gestiones a los clientes,

las solicitudes de productos o servicios, y la creacién de reclamos.

Las gestiones que realiza el centro de llamadas son operadas por medio del sistema de
manejo de bases de datos y relaciones de los clientes, CRM, creandose en él tiquetes
de gestidbn con un correlativo en numeros, con el que se puede dar seguimiento y
trazabilidad a la gestion a través del perfil del cliente dentro del sistema de CRM. Al
momento de la creacidn de una gestidn los operadores deben completar cierta
informacion la cual es requerida en parametros, al darle crear automaticamente se
graba la informacion y viaja al area encargada de dar solucion. A continuacién se

presenta ejemplo:

Figura No.6

Creacién de gestiones a los clientes, Centro de llamadas

RECLAMOS

EXTRAFINANCIAMIENTO

Proceso CORRECCION DE PAGOS A EXTRAFINANCIAMIENTO - CC
Ordinaria

:

DATOS CLIENTE

CIF DEL —
CLIENTE 17180781 |
= fontece s s ]

NUMERO
DE TARIETA

DE CREDITO
*

FECHA
DE CORTE *

DATOS EXTRAFINANCIAMIENTO

ESTABLECIMIENTO
DONDE HIZO LA
COMPRA *

MOTIVO \
(COMENTARIO) ~|
\
|

ASA %
MONTO
A CAPITAL A
ADELA a0 *

2] Listo @ sitios de confianza

Fuente: Sistema CRM, informacién obtenida en trabajo de campo, abril 2012.
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Las gestiones de casos, cuentan con tiempos promesa los cuales pueden verse
afectados por errores al ingresar los parametros en las gestiones, en su mayoria por
error humano. De las cuatro areas que posee el centro de llamadas en el mes de
octubre de 2011, el area de tarjetas de crédito es la que posee el mayor porcentaje de
casos de gestiones creados incorrectamente, con algun error en uno 0 mas de los

parametros ingresados en la gestion, esto se puede observar en la siguiente gréfica.

Grafica No. 8
Numero de casos creados incorrectamente por unidad del centro de llamadas
objeto de estudio, octubre 2011

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

0

NuUmero de casos mal creados

u. U. TARJETAS DE U. CREDI-COBROS
MULTISERVICIOS CREDITO U. OPERACIONES Y SAC.

M CASOS 83 91 14 17

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

En la siguiente grafica se pueden observar el numero de gestiones creadas

incorrectamente por semana del mes de octubre del 2011.
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Grafica No. 9
Gestiones creadas incorrectamente en el area de tarjetas de crédito
del centro de llamadas objeto de estudio
octubre 2011

25
20

15

10 =&=CASOS

Numero de casos

del27al02 del03al09 dell0al16 dell17al23 del24al30
Semanas de octubre 2011

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

Esta falta de control, y el no contar con un proceso en la creacidén de los gestiones ha
generado molestias en la percepcion de la eficiencia, y por ende, en la calidad brindada

a los clientes.

Al analizar la grafica No. 9, se puede observar que la semana con menos errores
acumula un total de 15, lo cual es una cantidad considerable; al aplicar el minimo
esperado de eficiencia por parte del centro de llamadas, la cual es de un porcentaje no
mayor a un 10% de gestiones creadas incorrectamente’, los resultados se encuentran

fuera de control en varios puntos. Esto se puede observar en los datos en anexo No. 7.

Se hace necesario el contar con graficas de control estadistico de calidad que permitan
medir los puntos de control necesario por operador y turno de trabajo, para evitar y

disminuir los errores y atrasos a las solicitudes de los clientes.

19 s . . . . . . .z ..
Politica establecida por la gerencia de la institucién para todas las areas, para la atencidn de solicitudes de los
clientes
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2.3.9.1

Actualmente se utiliza un sistema de manejo de bases de datos y relaciones de los

Tiempos promesa de atencién de gestiones

clientes (CRM) para gestionar las solicitudes / reclamos realizados por los clientes,
cada gestion se trabaja por etapas que se miden con tiempos, los cuales se describen

en el siguiente cuadro.

Cuadro No. 16

Actividades y tiempos de gestién de casos en el centro de llamadas
de tarjetas de crédito objeto de estudio, octubre 2011

Actividad / funcién

Descripcion

Tiempo de
atencion.

Creacidn de gestién

Operador telefénico procede a la creacién de Ia
gestidn solicitada por el cliente. La gestidn es enviada
a la unidad de tarjetas de crédito encargada de
verificar si aplica o no la solicitud, y luego si aplica su
operacion.

Inmediatamente al
recibir la llamada.

Reconocimiento de
creador

Al operador telefénico le es devuelta la gestién
creada, por parte de la unidad de tarjetas de crédito
encargada de aprobar o no la solicitud, con Ia
finalidad de verificar los pardmetros ingresados,
usualmente tienen algun error o falta algin tipo de
informacién para dar seguimiento a lo solicitado por
cliente. Ej. El operador telefénico ingreso el No. de
tarjeta de crédito equivocada.

1dia

Verificacion de
operacién

Si la unidad de tarjetas de crédito encargada aprueba
la solicitud, el operador telefénico se encarga de
revisar que la operacion solicitada en la gestidon sea
realizada.

1dia

Notificar al cliente

Posterior a la verificacion de la operacién, el
operador telefdnico tiene que notificar al cliente que
la gestidn solicitada fue aprobada o no. Si no se logra
contactar al cliente se realizan tres intentos en dos
dias diferentes (consecutivos) como maximo.

2 dias

Registrar venta /
Registrar no venta

El agente, al realizar una gestién de venta via
telefénica, debe registrar la venta, o no venta, del
servicio.

1dia

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

La gerencia del centro de llamadas ha colocado una meta a cada unidad de trabajo del

85% o mas de las gestiones atendidas en tiempo. La unidad de llamadas de tarjetas de
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crédito cuenta con un porcentaje inferior al solicitado por la gerencia del centro de
llamadas, encontrandose en un rango comprendido entre el 70% y 85% como

promedio®.

Las gestiones, después de ser creadas por el centro de llamadas, viajan al area
encargada para su gestion ubicada en la central de la institucion financiera en su area
de tarjetas de crédito. En las areas asignadas se han tenido varios inconvenientes, ya
gue usualmente se convierten en cuellos de botella para el cumplimiento de los tiempos
promesa, volviendo el proceso tardado y poco eficaz, esto se puede ver en la siguiente

grafica después de encuestar a los operadores.

Grafica No. 10
¢ Creé usted que existe apoyo entre areas, de la corporacion, para la solucién de
gestiones solicitadas por los clientes?

Nunca
0% Pocas veces

Algunas Veces
37%

Casi siempre
46%

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

La misma pregunta se realiz6 al personal administrativo de la unidad, tres supervisores

y jefe de unidad, los resultados se presentan en la siguiente grafica, en la que dos de

20 P .y . . P .
Segun informacion que se encuentra contenida en registros del centro de llamadas en su area de tarjetas de
crédito.
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los cuatro encuestados opinaron que casi siempre existe apoyo entre las areas de la

institucion, y dos de ellos opinaron que algunas veces existe apoyo.

Gréfica No. 11
¢ Considera que existe apoyo entre las areas de la institucion?
(realizada a personal administrativo)

No. de encuestados

Siempre Casi siempre Algunas veces Pocas veces Nunca

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

Adicional a esto, los operadores consideran que la eficiencia en los cumplimientos

promesa no es la adecuada como se puede observar en la siguiente gréfica.
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Grafica No. 12

¢ Considera que los tiempos promesa a los clientes son cumplidos por todas las areas

involucradas para la solucién?
Siempre Nunca

4% \ 0% Pocas veces
— — 8%

Casi siempre

46% Algunas Veces
42%

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

Segun la gréafica No. 12, los colaboradores de la corporacion, con un porcentaje de
46%, consideran que las solicitudes y gestiones realizadas a los clientes son atendidas
casi siempre en tiempo, un 42% de ellos consideran que algunas veces son atendidas
en tiempo, mientras que en un pequefio porcentaje, el 8% indican que pocas veces se
cumplen los tiempos y un 4% de los colaboradores consideran que las solicitudes
siempre se atienden en tiempo. La mayoria de estos comentarios provienen de la
observacion que realizan los operadores, indicando que el principal problema se da en
las diferentes unidades del area de tarjetas de crédito central encargadas de proveer la

solucion a la gestion.
En la encuesta realizada al personal administrativos, supervisores y jefe de unidad, se

determind que la percepcion de los mismos sobre el cumplimiento de los tiempos entre

areas, siendo este en su mayoria que algunas veces se cumplen los tiempos promesa.

67



Grafica No. 13
¢ Considera que los tiempos promesa a los clientes son cumplidos por todas las areas
involucradas para la solucién? (Personal administrativo)

No. de encuestados

Siempre Casi siempre  Algunas veces Pocas veces Nunca

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

Dados estos puntos es necesario crear un procedimiento de alineacion y actualizacion
de informacion, asi como de creacion y atencién de solicitudes y que se de a conocer a

todo el personal que afectara la atencién de las gestiones.

2.3.10 Formatos de evaluacion, estandares y control de las operaciones en el
centro de llamadas de tarjetas de crédito objeto de estudio

El centro de llamadas cuenta con un area que brinda el apoyo con las evaluaciones de
calidad, a través de dos analistas que se encargan de monitorear las llamadas
entrantes y salientes que realicen los operadores telefonicos. El area de gestion de la
calidad unicamente evalua, por medio de una griIIa21, elementos necesarios que se
tienen que cumplir en las llamadas, tomando en cuenta los que se encuentra descritos

en el ciclo de servicio del centro de llamadas.

21 , .z . . . ope
Guia de evaluacion de la unidad de control de calidad que contiene los elemento a calificar por llamada
telefénica y operador telefénico. En la guia se pueden evaluar mas de una llamada por operador.
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Cuadro No.17

Grilla (guia) de evaluacion de llamadas, octubre 2011

Nombre del agente: 9 lolalalo 2 2 2 2 2 10
i [}
Colaborador 1 Scripts £ = -
<] c []
> (] =
© S ©
2 ) o 5 5 © o s
S| & 2 3 Sl=(Ele| $ S ol © 3 3 S
=] o Q .g V] © [ = -S - T) E © b o] ®
o v =] Q| c = 3 - e o o c -
= 2 £ ol 2| §|®|3 ] 3 5 S a 0 ]
[ o n H [} s ) a o v = S Iy ‘S o
()] — Q — T [ £y S w > (] [= ()] ® c
L [} o — 3 o | a -4 - © [a) Q (<]
= ° ] T o e v = a
2 ( ° w |3 o 0 k=
(7] = e o o - £ 0
£ T [¥] Q g 0 6 S
‘0 [ = o
3 o w = a 2
1| 14573461 = 1-Sep = Inbound | ¢ - % v Vv v v v v v 80%
2
3 N/A 6-Sep | Inbound | ¢ - % v Vv - v v v v v 89%
4 N/A 7Sep  Inbound | ¥V ¥ 8 v % - v v v v v 70%
5 929701  13-Sep | Inbound | V¥V % |V 8 v v 3 v v v 3%
6| 1136451  14-Sep | Inbound | ¥ - v v Vv v v v v v 90%
7 446691 | 20-Sep  Inbound | ¥V ¥V V¥V V ¥V v v v v v v 100%
8| 16458491 | 20-Sep | Inbound | ¥ - v vV Vv v v v v v 90%
9| 15027971 | 25-Sep | Outbound | ¥/ - v v Vv - v v v - 88%
10
1
12

85%

Fuente: Documentacion y registros del centro de llamadas en su area de tarjetas de crédito, octubre 2011

En esta seccidon se observa como se da el seguimiento a cada uno los elementos del
ciclo de atencién de llamadas evaluando el servicio diferentes clientes, en donde un
cheque “v” significa que se ha cumplido con lo esperado, mientras que con una “®8”, el

incumplimiento del parametro.

Adicional a esto, el area de control de calidad no mide los elementos de eficiencia en
las operaciones como los tiempos por llamadas, los casos creados incorrectamente, la
ocupacion de los operadores telefonicos y su disponibilidad en el puesto de trabajo,
tiempos promesa ofrecidos al cliente para la resolucion de sus problemas, la creacion

correcta de las gestiones solicitadas y su tiempo de entrega.
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En el centro de llamadas, a pesar de que se cuenta con un area de reporteria, no se
hace uso de la herramienta graficas de control estadistico de la calidad, unicamente se
generan resultados generales, datos netos en totalidad obtenidos en la operacion no
desglosandose los mismo para la obtencion de puntos de mejora. Estos datos
generales unicamente son trasladados a los jefes y supervisores como resultados
semanales y mensuales. Los operadores desconocen esta mediciones y resultados
obtenidos como unidad de trabajo. Los datos que se generan semanalmente y

consolidados son:

* Porcentaje de llamadas abandonadas.

* Nivel de servicio obtenido como unidad.

* Numero de gestiones por unidad atrasadas.
* Reporte de puntualidad por colaborador.

* Reporte de felicitacion y reclamos recibidos.

Estos reportes son traslados via correo electrénico en archivos digitales guardados en

formatos de Excel.

El area de gestion de calidad no cuenta con una muestra establecida de cuantas
llamadas monitorear por operador teleféonico que les brinde una imagen correcta del
funcionamiento y servicio brindado, no contando con un proceso que les guie en esta
actividad. Se verificd la documentacion del area en estudio no encontrando ningun

procedimiento.

Segun las entrevistas realizadas a los agentes telefonicos, la disposicién para
retroalimentarlos oportunamente de los resultados de la operacion no es el idoneo. La
funcion de retroalimentar los resultados de las llamadas a los operadores telefénicos lo
realizan dos analistas de control de calidad programando los dias viernes para esta
funcién, y por la cantidad de operadores, no se hace suficiente el tiempo para informar

de sus resultados a cada uno de ellos, siendo este uno de las principales factores que
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afectan la calidad del servicio brindado. La retroalimentacién brindada es Unicamente

sobre la grilla o guia de evaluacion (Cuadro No. 16)

Grafica No. 14
¢ Es retroalimentado oportunamente de los resultados de sus actividades diarias?

(pregunta a operador telefénico)

Nunca_ pocas veces
0% [ a%

N

Algunas Veces
19%

Casi siempre
42%

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

Como se muestra en la grafica No. 14, un 42% de los colaboradores considera que casi
siempre son retroalimentados oportunamente, el 35% siempre, el 19% indica que
algunas veces son retroalimentados oportunamente de sus resultados, y el 4% de ellos
indica que pocas veces. La falta de retroalimentacion no permite a los operadores
telefénicos poder identificar sus puntos de mejora y que factores determinan el nivel de
desempefio presentado. En la unidad de tarjetas de crédito objeto de estudio se puede
inferir que un porcentaje mayor al 20% de los operadores no reciben oportunamente

retroalimentacion de sus actividades.
En las entrevista realizada a los tres supervisores y al jefe de unidad respecto si los

resultados son trasladados oportunamente al equipo de colaboradores (Grafica No. 15)

se obtuvo que dos de ellos opinan que casi siempre se comunican oportunamente, una
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persona opina que siempre son trasladados los resultados, y una persona opina que
algunas veces.

Grafica No. 15
¢,Su equipo de trabajo conoce los resultados de la operacion?
(personal administrativo)

No. de encuestados

0 T T T T 1
Siempre Casi siempre  Algunas veces Pocas veces Nunca

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

Grafica No. 16
¢ Se lleva un control adecuado y constante de los resultados?
(operadores telefonicos)

Nunca
/70%

\ Pocas veces

0%

Algunas Veces
27%

Casi siempre
29%

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.
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Segun la gréafica anterior, un 44% de los agentes telefénicos informan que siempre se
lleva un control adecuado y constante de los resultados, un 29% indica que casi
siempre, mientras que un 27% de los agentes telefénicos indicaron en las encuestas
que algunas veces se lleva control de los resultados. De la mano de la grafica 14, la
grafica 16, demuestran como los operadores son orientados a los resultados esperados
por parte de su unidad y como tal a los objetivos de la institucion financiera a la que
pertenece. Si todos los operadores no comprenden ni conocen el rumbo que llevan y el
alcance de las metas trazadas, la unidad no trabajara de la manera idénea e impedira

lograr la satisfaccién de los clientes.

Se realizo la pregunta al personal administrativo de la organizacién ¢ Se lleva un control

adecuado y constante de los resultados?, obteniendo lo siguiente:

Grafica No. 17
¢ Se lleva un control adecuado y constante de los resultados?
(personal administrativo)

No. e encuestados

Nunca Pocas Veces Algunas veces Casi siempre Siempre
Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.
La grafica No.17, muestra que tres colaboradores administrativos indican que casi

siempre se lleva un control adecuado y constante de los resultados y una sola persona

indica que siempre se tiene. Esto nos brinda una imagen en la cual, posiblemente, no
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se trasladen de forma correcta los resultados obtenidos al personal, esto tomado en la

comparacion a los resultados contenidos en la grafica No. 15.

Se aplicé de igual manera la evaluacion del promotor neto de servicio con base a la
disponibilidad percibida por los clientes, obteniendo un NPS del 85%2 sobre un 90%
esperado. Se muestra la distribucién de respuestas en la siguiente grafica para luego

calcular el NPS.

Grafica No. 18
¢ Los asesores telefonicos se muestran siempre deseosos de atenderlos y ayudarlos?

350

300

250

200

150

100

No. de clientes encuestados

50

e

Promotores Pasivos Detractores
M DISPONIBILIDAD 332 45 6

0

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

Como se puede observar, y con la aplicacion de la férmula del NPS, se obtuvo un valor
de 85% (total promotores — total detractores todo divido el total de encuestado),
muestra que este porcentaje de clientes recomendara a un familiar o amigo el servicio
en cuanto a la disponibilidad que ofrecen los operadores telefénicos al atender las

llamadas de los mismos.

En la siguiente grafica se muestra la percepcién de los clientes en cuanto a la cortesia

y empatia mostrada por los operadores telefénicos, obteniendo en la evaluacion del

22 . s , . ;. s .
Se aplico la formula descrita en el marco tedrico, NPS pagina No. 5.
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promotor neto de servicio (NPS) de 93%, el cual sobrepasé las expectativas de la
gerencia del centro de llamadas. La distribucion de los tipos de clientes se observa en

la siguiente grafica, observando que el 93% de los clientes son promotores del servicio.

Grafica No. 19
¢ Se le atiende con cortesia y respeto en cada contacto que tiene con el centro de
llamadas de tarjetas de crédito?

100%
90%
80%
70%
3
2 60%
2
S 50%
()]
'\?, 40%
30%
20%
10%
0% b
Promotores PASIVOS
M Seriesl 93% 7%

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

De igual forma se realizé la pregunta a todos los clientes verificando si recomendarian
el servicio de la institucidon financiera, segun la percepcion que les dejo el centro de
llamadas en el area de tarjetas de crédito, obteniendo un porcentaje de promotor neto
del 89%, siendo 346 clientes promotores del servicio, 31 clientes pasivos y 6

detractores. Este resultado se puede apreciar en la siguiente grafica.
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Gréfica No. 20
¢Le recomendaria a un familiar o amigo el servicio brindado por el centro de llamadas

de tarjetas de crédito y la institucidon financiera?

400

350

300

250

200

150

No. de clientes

100

50

o e

Promotores Pasivos Detractores
M Seriesl 345 30 8

0

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida en trabajo de campo, octubre 2011.

Con la grafica anterior se puede observar que el 90% de los clientes (345) brindd un
resultado entre nueve y diez segun la escala de NPS, un ocho por ciento (30) de ellos
esta en la escala entre siete y ocho, mientras el restante dos por ciento de ellos (8) se
encuentran en la escala de NPS en los valores de cero a seis. Aplicando la formula de
NPS se determind que el 89% de los clientes son promotores del servicio lo cual
beneficiara a la institucion mediante sus recomendaciones a clientes potenciales y
actuales de la institucion financiera, el restante de ellos no recomendara el servicio en
especial el 2% de clientes que son detractores quienes hablaran mal o no
recomendaran el servicio de la institucién financiera objeto de estudio, en todos los

aspectos, productos y servicios que brinda.
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El capitulo numero dos contiene el desarrollo de la situacién actual de la unidad de

tarjetas de crédito en la cual se llevé a cabo la investigacidén, se encontraron varios

factores que afectan la percepcion de calidad brindada a los clientes, la mayoria de

ellos esta intimamente relacionada al control de la operacion en cuanto a sus limites de

aceptacion y su manejo. Los principales factores encontrados son:

No se cuentan con herramientas de control estadistico de calidad, como tableros de
seguimiento y cuadros que midan el desempefio de los colaboradores en la
operacion de forma adecuada, los cuales permitan tomar medidas previsoras y en
su momento correctivas en diferentes areas de mejoras, como: ocupacién de los
operadores telefénicos, disminucion del tiempo no disponible por operador,
adherencia y presentismo en su puesto de trabajo, resultados de evaluaciones de
llamadas por operador, asi como la medicién de los errores cometidos por los
mMismos.

No se cuenta con la estructura organizacional adecuada que permita apoyar la
operacion de la unidad de tarjetas de crédito, especialmente en los aspectos de
tomas de mediciones de calidad en la operacion y su adecuada retroalimentacion;
tampoco se cuenta con un soporte técnico especializado que mantenga el equipo y
sistemas en optimas condiciones; no se cuenta con una planeacion adecuada para
determinar las necesidades de capacidad de atencién de llamadas y ejecucion de
llamadas salientes.

No se cuenta con procesos debidamente establecidos para la programacion de las
operaciones, obtencion de informacién relevante necesaria para la atencion de
llamadas y la generacién de reportes para el seguimiento de las operaciones.

Los principales elementos que disminuyen la percepcion de calidad son los tiempos
de atencion de llamadas, tiempos de espera entre llamadas, errores cometidos e

informacion mal indicada a los clientes.

A continuacién se presenta la propuesta para el Centro de Llamadas, la cual responde

a la solucién de las causas que estan ocasionando los problemas planteados.
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CAPITULO 1lI
CONTROL ESTADISTICO DE LA CALIDAD COMO HERRRAMIENTA DE
GESTION DE LAS OPERACIONES PARA EL AREA DE TARJETAS DE
CREDITO DE UN CENTRO DE LLAMADAS DE UNA INSTITUCION
FINANCIERA UBICADA EN LA CIUDAD CAPITAL DE GUATEMALA

3.1. Objetivos

3.1.1. Objetivo General

Elaborar los instrumentos y lineamientos técnicos de control estadistico de la calidad,
que hagan posible la mejora de la calidad de las operaciones, su control y la
satisfaccion de los clientes de la institucibn que poseen tarjetas de crédito, lo que
permitira, al momento de su implementacion, la disminucion en los errores cometidos

en los tiempos de llamadas, asi como el aumento de la calidad percibida.

3.1.2. Objetivos especificos

3.1.21. Brindar los lineamientos, procesos, métodos y recursos necesarios para
mantener un control adecuado de las operaciones y la calidad brindada en la
atencion de llamadas.

3.1.2.2. Elaborar las herramientas e instrumentos de controles estadisticos de la
calidad, adecuados y necesarios, para el seguimiento correcto de las
operaciones en la generacién de los servicios brindados a los clientes por
parte del centro de llamadas.

3.1.2.3. Generar las estrategias necesarias para la implementacion de herramientas
de control estadistico de la calidad para el seguimiento de las operaciones

del centro de llamadas objeto de estudio.

Para la presente propuesta se trabajara en un inicio con los procesos que se proponen
sean la base de las operaciones, y a partir de ellos, se establezca la herramienta de
graficas de control estadistico de la calidad. Una vez definidas las graficas se estimaran

los recursos necesarios para su implementacion y los controles necesarios.
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3.2. Procesos operativos centro de llamadas de tarjetas de crédito de la
institucion financiera objeto de estudio

El centro de llamadas objeto de estudio en su unidad de tarjetas de crédito, debe

contar con procedimientos que mejoren la operacion, esto con el fin de reforzar la

imagen que se tiene del mismo con los clientes, impactando directamente en la

percepcion de la calidad brindada, a través de la disminucion de errores cometidos,

informacion entregada incorrectamente y tiempos de atencién por llamada.

Los procesos que se proponen dan continuidad a la problematica observada en el
diagndstico y buscan mejorar la eficiencia del centro de llamadas, se estructuran en un
orden de manera tal que se de prioridad a la atencién de llamadas entrantes y en base

a su eficiencia de pauta para la ejecucion de llamadas salientes.

A continuacién se listan los procesos que deben tomarse en cuenta para la mejora de

la calidad, actualmente no se cuentan con ellos:

3.2.1. Proceso de atencién de llamadas entrantes

La atencidon de llamadas entrantes consiste en la principal operacion del centro de
llamadas de tarjetas de crédito, esta operacion representa la imagen que se dara a los
clientes de la institucién financiera, no solamente del producto de tarjetas de crédito,
sino sobre todos los servicios en general de la misma institucién. Dado esto, es
necesario que la atencion de llamadas sea pronta y efectiva, sin que el cliente tenga

que esperar un largo tiempo en linea, entregando siempre informacion correcta.
En el proceso de atencién de llamadas existen diversos factores que deben ser

tomados en cuenta, los cuales afectan directamente el servicio y su calidad, entre los

que se encuentran:

79



La disponibilidad y eficiencia de los sistemas: esto significa que los operadores
cuenten con todos los sistemas y usuarios para cada uno de ellos, asi como su

correcto funcionamiento.

Capacidad: disponer de suficientes operadores telefénicos incluso en horas de altas
transacciones de llamadas entrantes; esta sera una atribucién conjunta entre el
planeador de las operaciones y jefe de unidad, quienes deberan velar porque el
equipo esté completo en todas las plazas y posiciones para la atencion de llamadas

entrantes.

Herramientas de trabajo: el equipo de computo y del operador debe estar en

Optimas condiciones para su uso.

Control de la operacion: el supervisor de area tiene que mantener un adecuado
control de la operacién, monitoreando la disponibilidad de los operadores, tiempos
de ocio, tiempos no disponibles y tiempos personales (idas al bano, etc.), con el fin

de contar con el personal adecuado para la atencion de las llamadas.

Una vez tomados encuenta los factores descritos, se debera implementar el siguiente

proceso para la atencion de llamadas entrantes:
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Diagrama No. 1
Proceso de atencion de llamadas entrantes, centro de llamadas de tarjetas de crédito,
institucion financiera objeto de estudio
Noviembre 2011

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

ASUNTO DEL DIAGRAMA: Proceso de atencion de llamadas entrantes

PLAN No. Pieza No.

DIAGRAMADO POR: Alumno investigador

Diagrama: I:]Actual Propuesto X Fecha: marzo 2,012
Hoja No. De
DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO
@ [l = D |V
No. Descripcion promedio
(minutos)
Llamada ingresa a través del paquete de telefénica Claro o
1
Movistar —
Llamada se mantiene en espera hasta el momento de ser
2 0.08 _—
distribuida a operador —
3 Operador telefénico atiende llamada*
4 Operador telefonico verifica datos y consulta del cliente. 0.17 X
5 Operador telefdnico pregunta y escucha al cliente 15 X
6 Se da resolucion a consulta (si crea gestion pasar a proceso de 15
creacion de solicitudes) ’
7 Operador telefdnico ofrece ayuda adicional. (Si es si, regresa al 0.08
paso 6) '
8 Operador despide llamadas telefonica (finaliza proceso)

*No se tiene tiempo especifico para la atencion de la llamada, varia dependiendo cada una.

CUADRO RESUMEN
No. Actividad Cantidad Tien;rr:]?nzrtc;r:)edio

1 ‘ Operacion 7 325
2 - Inspeccion
3 q Transporte 1
4 . Demora 1 0.08
5 v Almacenamiento

Total 9 333

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2011

El proceso anterior esta basado en el ciclo de servicio presentado en la el capitulo I
pagina 58, en este la operacién sera desempefiada por el operador telefonico y el

supervisor quien tendra un papel primordial en el monitorero de la calidad del servicio.
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Se indica un tiempo maximo para la atencion de una llamada entrante, de tres minunos
19 segundos (199 segundos) el cual se determind a través de la observacion de 20
llamadas telefénicas (cuadro No. 18) atendidas por el equipo de trabajo en condiciones
ideales, con las herramientas y sistemas en éptimas condiciones, asi como el personal
con el mejor manejo de conocimiento. Es de tomar en cuenta que pueden haber
situaciones en las cuales los operadores demoren mas tiempo por factores como:

cuestionamientos de clientes, problemas que necesiten célculos o indagar mas, etc.

Cuadro No. 18
Tiempo promedio de atencién de llamadas
(en segundos)

Promedio

No. Operador tiempo (en

telefénico segundos)
1 Operador 1 207
2 Operador 2 201
3 Operador 3 195
4 Operador 4 190
5 Operador 5 188
6 Operador 6 230
7 Operador 7 110
8 Operador 8 100
9 Operador 9 340
10 Operador 10 60
11 Operador 11 210
12 Operador 12 231
13 Operador 13 291
14 Operador 14 199
15 Operador 15 401
16 Operador 16 110
17 Operador 17 176
18 Operador 18 185
19 Operador 19 180
20 Operador 20 183
Promedio por equipo 199

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2011
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Para el ciclo efectivo de este proceso, es necesario que todos los factores antes
descritos sean tomados en cuenta de manera adecuada para la maxima satisfaccion de
los clientes, y a partir de ellos tomar en cuenta los siguientes procesos que serviran de

refuerzo para el proceso de atencién de llamadas.

3.2.2. Proceso de creacion y gestion de solicitudes a los clientes

Junto a la atencion de llamadas entrantes, los operadores telefénicos en la mayoria de
ocasiones tienen que crear gestiones a los clientes, esto debido a que la solucién no
puede ser inmediata, haciéndose referencia en este proceso al inciso No. 6 del proceso
de atencion de llamadas entrantes (diagrama No.1, pagina 81), y se aplicara al
momento de solicitar algun arreglo en el estado de cuenta de la tarjeta de crédito del
cliente, correccion por pago mal aplicado, o la solicitud de exoneracion de algun cargo
en la tarjeta, como ejemplos, las cuales no pueden ser atendidas en el centro de
llamadas y unicamente la unidad central de tarjetas de crédito de la institucién

financiera puede tomar la decisién y aplicarla.

Para la creacién de estas gestiones el centro de llamadas utiliza el sistema CRM, el
cual es de uso general para toda la institucion financiera, no excluyendo el area de
tarjetas de crédito. Para darle un seguimiento adecuado a las solicitudes se propone

sean gestionadas a través del siguiente procedimiento.
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Diagrama No. 2
Proceso de creacion y gestion de solicitudes, centro de llamadas de tarjetas de crédito
institucion financiera objeto de estudio
Noviembre 2011

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

ASUNTO DEL DIAGRAMA: Proceso de creacién y gestidn de solicitudes

PLAN No. Pieza No.

DIAGRAMADO POR: Alumno investigador

Diagrama: |:|Actual Propuesto Fecha: marzo 2,012
DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO
o @/ H= PV
1 Gestion es creada por operador telefénico en sistemade CRM | - X\
2 Gestion se traslada al drea de tarjetas de crédito via sistema CRM | - >X
3 Asignacion de gestion a la persona encargada en sistema CRM | -
4 Se verifican datos (datos correctos se procede, incorrectos se 05

rechaza a operador telefonico para verificacion)

Una vez dada la solucidn por parte del rea encargada se reasigna
a operador telefénico

6 Operador telefénico notifica al cliente de la resolucién brindada. 2
7 Operador ofrece ayuda adicional y despide. | - X
CUADRO RESUMEN
No. Actividad Cantidad Tiempo (dias)

1 . Operacion 6 4

2 - Inspeccion 1 0.5

3 ‘ Transporte

4 . Demora

5 v Almacenamiento

Total 6 45

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2011

84



Para la notificacion de las resoluciones se seguiran aplicando los tiempos promesa
estipulados por la organizacion para cada unidad de atencion, los cuales se encuentran
indicados en el cuadro No. 16 del capitulo |l pag. 64. Se propone como tiempo maximo
para la solucién a un cliente un tiempo de 4.5 dias, para lo cual es necesario que se
realicen periddicamente reuniones que alineen horizontalmente a las unidades

implicadas para cada proceso creado al cliente.

3.2.3. Proceso de monitoreo de llamadas

El area de control de calidad del centro de llamadas juega un papel primordial en la
calidad que se brinda a los clientes en el servicio de atencién de llamadas, por lo que
es muy importante la funcion de monitorear a los operadores telefénicos en el

desenvolvimiento de sus labores.

La retroalimentacion a cada uno de los operadores telefonicos tiene que realizarse de
forma puntual cada semana, y se debe aplicar en un ciclo de cinco dias para la
obtencidén de los resultados, su tabulacién y traslado. Queda a discrecion del centro de

llamadas el dia que se aplicara la retroalimentacion.

Este proceso surge de la necesidad de incrementar y mejorar la calidad que se entrega
a los clientes y sera base para volver mas eficiente el sistema de evaluacién de los
operadores presentado a partir del inciso 2.3.10 del capitulo Il pagina 68, el cual incluye

las grillas (guias) de evaluacion a los operadores telefénicos.

Para la correcta aplicacion de este sistema se propone el siguiente proceso:
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Diagrama No. 3
Proceso de monitoreo de llamadas, centro de llamadas de tarjetas de crédito,
institucion financiera objeto de estudio
Noviembre 2011

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

ASUNTO DEL DIAGRAMA: Proceso de monitoreo de llamadas

PLAN No. Pieza No.

DIAGRAMADO POR: Alumno investigador

Diagrama: I:IActuaI Propuesto Fecha: marzo 2,012
DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO
. Ti
No. Descripcion ;Z?;;o é - ‘ - v
1 Operador telefénico recibe llamada de cliente | - 1(
2 Se obtienen llamadas de grabacion para su evaluacion | -

Con base a la muestra determinada, analista evalta llamadas por
operador telefonico

Una vez evaluadas las llamadas se promedia los resultados y
trasladan a jefes y supervisores via correo electrénico

Se procede con la retroalimentacion de los resultados a los
agentes telefonicos.

Se procede a determinar areas de mejora para generar

S It L N I
capacitaciones.
CUADRO RESUMEN
No. Actividad Cantidad Tiempo (dias)
1 . Operacion 5 15
2 - Inspeccion 1 35
3 ‘ Transporte
4 . Demora
5 v Almacenamiento

Total 6 5

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2011

Con base en la informacién obtenida en la investigacion, se recomienda que se
establezca una cantidad de monitoreos mensuales por operador telefénico, los cuales
pueden ser determinados tomando como base la cantidad de llamadas recibidas segun
el cuadro No. 6 (capitulo Il, pag. 45), en el cual se tiene en el mes de septiembre

38,021 llamadas recibidas.
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Para determinar la muestra se utiliza la formula finita para encontrar la una proporcion
de llamadas necesaria en base a la cantidad de llamadas mensuales, dicha férmula se

presenta a continuacion:

n= Z?°Npq
E*(N-1)+ Z%pq

En donde:

Z =1.96 (ya que la seguridad es del 95%)
= p = proporcidén esperada (no se conoce = 0.5)
= g=1-p(en este caso = 0.95)

= E = precision (en este caso deseamos un 5%)

Al aplicar la formula se determind que la muestra adecuada corresponde a 380

monitoreos al mes ultimo evaluado.

n= (1.96)2(38417)(0.5)(0.5) = 380
(0.05)%(38417-1)+ (1.96)2 (0.5)(0.5)

Dado esto se determina que la cantidad de llamadas a evaluar por operador telefénico
es de 4.42 (division=380 llamadas / 86 operadores) equivalente a 5 llamadas por
operador de manera mensual. La evaluacion se realizara con base a la guia de

evaluacion presentada en el cuadro No. 17 (capitulo Il, pagina 69).

Se recomienda que las evaluaciones sean realizadas por tres analistas de calidad y se
retroalimente de forma semanal las llamadas evaluadas. Actualmente esta actividad es

realizada unicamente por dos colaboradores.
En este proceso, y con la ayuda de las evaluacion se pueden encontrar areas de
atencion con debilidades en manejo de informacién dado esto se presente el siguiente

proceso para la actualizaciéon de la misma.
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3.2.4. Proceso de recopilacion y actualizaciéon de informacién

En la unidad de tarjetas de crédito se presentan tiempos largos de espera durante las
llamadas, siendo uno de los principales factores que lo impacta el manejo de la
informacion de tarjetas de crédito englobando sus especificaciones, requisitos,
beneficios y subproductos que lo abarcan, en donde los operadores no tiene

conocimiento o la informacién a la mano.

Por ello es necesario que se establezca un proceso que permita la alineaciéon horizontal
entre el area encargada del producto y las areas de servicio, en este caso para la
unidad de tarjetas de crédito del centro de llamadas objeto de estudio, el cual consistira
en un ciclo de seis dias en el cual se establecera semanalmente una reunién con el fin
de actualizar la informacioén con la que se atiende a los clientes, que se transmitira, a
través de capacitaciones semanales impartidas por el area de gestion de calidad del
centro de llamadas, y con el fin de validar su manejo, se realizaran evaluaciones para
certificar su aprendizaje. Como beneficio adicional, las alineaciones horizontales

permitiran la mejora de la comunicacién, apoyo y servicio entregado a los clientes.
Para objeto de mejora, se debera implementar el proceso para la recopilacion de

informacion y el traslado de la misma al equipo de trabajo, el cual es se presenta a

continuacion:
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Diagrama No. 4
Proceso de recopilacion y actualizacién de informacion
Centro de llamadas de tarjetas de crédito, institucion financiera objeto de estudio
Noviembre 2011

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

ASUNTO DEL DIAGRAMA: Proceso de recopilacion y actualizacion de informacion

PLAN No. Pieza No.

DIAGRAMADO POR: Alumno investigador

Diagrama: |:|Actual Propuesto X Fecha: marzo 2,012

Hoja No. De
DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO
o Tiempo | Distancia O D :> D v
No. Descripcion . i
P (dias) | (kildmetros)

1 Deteccion de necesidades de informacion. | - ~X\

Visitas semanales al drea de tarjetas de crédito, o envio de
2 o oot ' 1 10 >

solicitud de informacidn al drea encargada.

o - - P T
3 . area co.frespondlente de tarjetas de crédito actualiza > ]

informacion.
4 Envio de informacidn via correo electrdnico al rea de control de 05

calidad y supervisores del centro de llamadas. ’
5 Cargar nuevos documentos o remplazo de los no vigentes en el 05

sistema de CRM. ’
6 Se genera documento de capacitacion para personal de centro de 1

llamadas (operadores telefdnicos).}
7 Realizacion de capacitacion semanal. 0,5
g Se realiza evaluacion para certificar el nuevo conocimiento 05

adquirido. !

CUADRO RESUMEN
No. Actividad Cantidad Tiempo (dias) Distancia (kilometros)

1 Operacién O 5 25
2 Inspeccion D
3 Transporte :> 1 1 10
4 Demora D 1 2
5 Almacenamiento v 1 0.5

Total 8 6

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2011

El proceso esta orientado a la continuidad, mejoramiento y reforzamiento de la
informacion que se provee en el centro de llamadas de tarjetas de crédito, tiene como

objetivo principal la actualizacion agil y traslado oportuno de la misma a los operadores
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telefénicos. Ya que consiste en un ciclo semanal, en caso de que no se cuente con
nueva informacion, el area de gestion de calidad junto con los supervisores, podra
reforzar a los operadores en puntos de mejora identificados a través de los monitoreos
semanales, esto con la informacion que ya se tiene actualizada con anterioridad,

realizando siempre capacitaciones semanales.

3.2.5. Proceso de generacién de llamadas, ejecucion de campainas de llamadas
salientes

Otra de las funciones del centro de llamadas es la ejecucion de llamadas salientes,

mas conocido como ejecucion de campanas dentro del mismo. La ejecucion de

campanas de llamadas salientes de la unidad de tarjetas de crédito es un servicio que

se brinda a las diferentes areas que componen a la unidad de tarjetas de crédito central

de la institucién financiera, siendo los principales tipos de llamadas salientes:

* Llamadas informativas: al cliente se le llama para brindar informacion acerca de la
actualizacion de sus datos, actualizacién de direccion para el envio de sus tarjetas

de crédito o verificacion de alguna gestion solicitada.

* Llamadas de colocacion de productos: actualmente los operadores telefonicos
pueden realizar la venta de productos relacionados, siendo la campafia de

colocacion de extrafinanciamiento el subproducto por el cual se llama actualmente.

Para este tipo de atencion a las unidades de tarjetas de crédito (clientes internos), la
ejecucion de campafnas, es necesario que se disponga de la capacidad para dicha
operacion, esto quiere decir que tanto el jefe de unidad y planeador de las operaciones
tienen que estimar si con el personal actual se puede ejecutar campanas salientes,

siempre tomando como prioridad la atencién de llamadas y su abandono.
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Diagrama No. 5
Proceso de generacion de llamadas, centro de llamadas de tarjetas de crédito,
institucion financiera objeto de estudio
Noviembre 2011

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

ASUNTO DEL DIAGRAMA: Proceso de generacion de llamadas salientes

PLAN No. Pieza No. 1

DIAGRAMADO POR: Alumno investigador

Diagrama: |:|Actual Propuesto X Fecha: marzo 2,012
Hoja No. De
DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO
T
No. Descripcion (Iz[’r:Sp)o ‘ - ‘ . v
1 Envio o recepcion de solicitud de ejecucion de campafias via .
correo electrénico
2 Confirmacion de capacidad para ejecucion de campaiias L(
3 Envio de bases de datos para ejecucion de campaiias via correo 5
electronico f(
4 Carga de clientes a sistema de CRM para ejecucion de campafias 2

Envio de niimero de campaiia a supervisor encargado para la
asignacion de operadores telefonicos via correo electrénico

6 Ejecucion de llamadas por operadores
7 Control y monitoreo de avance segun porcentaje de clientes

contactados solicitado por la unidad de tarjetas de crédito
8 Elaboracion de reportes de clientes contactados 1
9 Envio de reporte de clientes contactados y resultados segun fecha 1 L

estipulada via correo electronico

CUADRO RESUMEN
No. Actividad Cantidad Tiempo (dias)
1 Operacion 8 7
2 Inspeccion
Transporte 1

Demora

4wime

Almacenamiento

Total 9 7

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2011

En este proceso, se propone como ideal el obtener una semana antes de la
culminacién del mes actual las solicitudes de nuevas campafias para la ejecucion del

siguiente mes, para estimar los requerimientos de horas por operador telefénico, asi
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también confirmar con las unidades o areas solicitantes si se puede o no realizar las
llamadas. Se propone como fecha idénea de envio de requerimientos para ejecucion
de campanfas el 25 de cada mes, como maximo. El proceso consite en un ciclo de siete
dias para la ejecuién de un tipo de llamada, una campania, el cual incluye la recepcién

de la base de datos de clientes a llamar y el envio de los resultados obtenidos.

3.2.6. Proceso de reporteria

El proceso de reporteria consistira en la toma de datos de los sistemas y convertir
estos datos en reportes de beneficio para la operacion del area de tarjetas de crédito.
Este proceso, se genera dada la necesidad de que los equipos de trabajo, que incluye
a los operadores teleféncios, conozcan su resultados repidamente y facilmente, estos
comentarios se pueden observar en el capitulo Il en las graficas No. 14 pag. 71, No. 15

y 16 pag. 72, y grafica 17 pag. 73.

Los reportes deberan ser enviados a las personas encargadas de tomas de decisiones

en la operacion diariamente antes de las 10 horas.

Los reportes que deberan gestionarse seran:

* Ocupacion por equipo de trabajo y operador telefonico.

* Disponibilidad en posicion de trabajo por operador telefonico.

* Tiempo no disponible por operador del dia anterior.

* Adherencia y presentismo en el puesto de trabajo de los operadores telefénicos.
* Gestiones en proceso y/o atrasadas.

* Documentacion de llamadas.

* Atencion de llamadas y su abandono o pérdida.

* Colocacion de productos, venta cruzada.

Con estos reportes los supervisores, planeador y jefe de unidad pueden realizar sus
tableros de control de calidad para monitorear las operaciones y evaluar en qué puntos
se tienen que tomar medidas para mejorar la calidad, adicional a las acciones para

corregir la operacién y operadores.
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Diagrama No. 6
Proceso de generacion de reportes, centro de llamadas de tarjetas de crédito institucion
financiera objeto de estudio
Noviembre 2011

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

ASUNTO DEL DIAGRAMA: Proceso de generacion de reportes

PLAN No. Pieza No.

DIAGRAMADO POR: Alumno investigador

Diagrama: |:|Actua| Propuesto X Fecha: marzo 2,012

Hoja No. De

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO

- i - @ =DV

II )

1 Se obtiene la informacion generada por el sistema 1
2 Generacion de reportes a unidad de tarjetas de crédito 2
3 Envio de reportes a unidad de tarjetas de crédito via correo 055

electrdnico '
4 Recepcion de reportes por unidad de tarjetas de crédito [ -
5 Elaboracion de tableros de control de calidad 1
6 Elvaluacion y determinacion de puntos de mejora 24
7 Retroalimentacion a colaboradores 24

CUADRO RESUMEN
No. Actividad Cantidad Tiempo (horas)

1 ‘ Operacion 6 28.25
2 - Inspeccion 1 24
3 ‘ Transporte
4 . Demora
5 v Almacenamiento

Total 7 52.5

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2011
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3.3. Herramientas de control estadistico de la calidad para el proceso de
atencion de llamadas

Esta seccién esta orientada a mejorar la eficiencia y presentacion de resultados para el

equipo de trabajo de la unidad de tarjetas de crédito, basada en los datos obtenidos de

la operacion, que se presentan en el capitulo Il.

Es necesario en la unidad de tarjetas de crédito llevar un control estadistico de la
calidad en los principales factores que afectan la operacién de atencidn a los clientes,
para lo cual deben usarse graficas de control por variables y atributos. Esto debido a
gue son las mas adecuadas para la obtencién de puntos de mejora, y determinar, que
elementos del equipo son los que estan fallando. Se utilizaran las graficas r y x como
medida de control para los promedios, minimos y maximos, de atencién de llamadas
(ocupacion, tiempo no disponible por agente, adherencia y presentismo de operadores
telefénicos, y cumplimiento de requisitos de evaluaciéon de llamadas). Se utilizara la
grafica p para control de proporciones de errores o cumplimientos de requisitos ( como
por ejemplo, los errores cometidos en las gestiones con la proporcion de casos

atendidos en tiempo).

En esta parte de la propuesta se trabajo con las especificaciones dadas por el centro
de llamadas, las cuales sirven de parametros de control de las operaciones en el
presente capitulo. Esto es aplicado en los tiempos no disponibles por llamada,
ocupacion, adherencia al puesto de trabajo, tiempo presenta en su puesto

(presentismo) y el cumplimiento de requerimientos de evaluacién.

3.3.1. Instrumentos de control estadistico de la calidad
Con el uso de los siguientes instrumentos se busca recopilar la informaciéon de la
calidad de las operaciones en el servicio brindado a cada uno de los clientes para luego

procesarla y realizar el analisis estadistico correspondiente.
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3.3.1.1. Tableros de control de la calidad
Funcién principal: Recoleccion de datos acerca de la calidad de las operaciones de

atencion de llamadas en el centro de llamadas de tarjetas de crédito.

Encargado: la obtencion, vaciado y envio de resultados estara a cargo de la unidad de
reporteria del centro de llamadas, a través de sus analistas. Supervisién directa por

parte del planeador.

Cuando: se realizara diariamente haciendo consolidados semanales y mensuales.

Forma de uso: Este vaciado de datos se realizara a través de una hoja electrénica en
el sistema Excel de las computadoras. Los datos que se trabajaran seran histéricos (un
dia vencidos) obtenidos de los sistemas de control de la operacion, CCPulse y CRM,;
dichos sistemas generan plantillas que pueden ser descargadas al sistema Excel. Los
datos diarios se consolidaran por dia para que posteriormente se unifiquen
semanalmente y mensualmente. Todos los datos seran enviados a supervisores y jefes
de unidad diariamente, un consolidado por semana los dias lunes y el primer dia habil

del mes el consolidado mensual de operaciones.

¢Para qué? recoleccion de la informacion de los elementos que afectan la operacién
como la atencion de llamadas, tiempos de atencion a los clientes, los errores cometidos
y la calidad resultante brindada. Estos datos permitiran determinar areas de mejora y
focalizar la supervisidbn en ellas, permitiendo mayor eficiencia en la atencién de

llamadas.

Para este trabajo se utilizaran dos tipos de tableros uno de monitoreo diario por punto
de evaluacion, un consolidado que lleve los promedios semanales y que al final del
mes consolide el resultado. Esto permitira un seguimiento y control adecuado para la
toma de decisiones de forma inmediata para evaluar los resultados que se van
obteniendo de manera diaria como en periodos mas amplios, siempre durante el mes

de operacion que transcurre.
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A continuacion se presenta el formato de toma de datos operacionales diarios que se

debera implementar:

Cuadro No. 19
Tabla de control diario de la operacion por variables

Tablero de control diario de las operaciones Responsable:
Fecha: Firma:
FACTORES DE EVALUACION

No. Llamadas No. Llamadas | No. Campafias
entrantes salientes ejecutadas

Tiempo no Tiempo en su puesto de

No. Nombre completo disponible trabajo

Ocupacioén

1 |Operador telefénico 1

2 |Operador telefénico 2

3 |Operador telefénico 3

4 |Operador telefénico 4

5 |Operador telefénico 5

6 |Operador telefénico 6

7 |Operador telefénico 7

8 |Operador telefénico 8

9 |Operador telefénico 9

10 ([Operador telefénico 10

11 |Operador telefénico 11

12 |Operador telefénico 12

13 |Operador telefdnico 13

14 [Operador telefénico 14

15 |Operador telefénico 15

16 |Operador telefénico 16

17 |Operador telefénico 17

18 [Operador telefénico 18

19 |Operador telefénico 19

20 |Operador telefdnico 20

Fuente: Elaboracioén propia, octubre 2011
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El cuadro No 19 se utilizara a través de la herramienta Microsoft Excel, este captara y
contendra la informacion de factores operacionales que se evaluaran diariamente, de
forma didactica se agregaron 20 operadores el cual puede ser modificado segun la
totalidad o turno (s) de trabajo; los factores de trabajo también podran ser modificados

dependiendo la necesidad de nuevos, modificacion o eliminacion de los mismos.

3.3.1.2. Tabla de registro semanal y mensual

Funcion principal: monitorear la calidad de los factores que componen la operacion
de atencion de llamadas durante el mes, para luego realizar el analisis estadistico
respectivo. Se trasladaran los datos recolectados en los controles diarios en el centro
de llamadas los cuales generaran un consolidado de cada uno de los elementos de la
operacion, mostrandose cada uno en una tabla de control distinto y por separado,
aplicandose el mismo formato a cada subfactor a evaluar, para el control de los
promedios, rango, desviacion estandar, limites inferior y superior de calidad segun la

variable que se analice.

Encargado: la obtencion, vaciado y envio de resultados estara a cargo de la unidad de

reporteria del centro de llamadas, a través de sus analistas.
Forma de uso: Se consolidaran los resultados diarios en semanas y presentados de

forma mensual junto con su promedio, con el fin de presentar el estatus operativo a la

finalizacion del mes.
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Cuadro No. 20

Tabla de registros semanal y mensual

Responsable:
Tabla de control mensual de las operaciones Firma:

Factor en evaluacion:

Fecha:

PROMEDIO POR SEMANA
semana 1 |semana 2 | semana 3 | semana 4 [ semana 5 | Promedio mensual

z
°

Operador telefénico

Ol |N|O|UV|B|WIN]F-

=
o

=
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[uny
w

[ERN
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[uny
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=
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-
(o]

=
[Ye]

N
o

PROMEDIO

Fuente: Elaboracién propia, octubre 2010

3.3.1.3. Instrumento y pasos para la elaboraciéon de graficas de control de

calidad

Funcioén principal: Mostrar la secuencia de pasos para la creacion de una grafica de
control estadistico de calidad, que mida el apego de la calidad de cada uno de los
elementos de la operacion de atencion de llamadas. Se hace referencia que el centro

de llamadas objeto de estudio ya cuenta con parametros establecidos, que fungiran
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como limites de control para la elaboracién de las graficas de control estadistico de la

calidad.

Encargado: la obtencion, vaciado y envio de resultados estara a cargo de la unidad de

reporteria del centro de llamadas, a través de sus analistas.

Paso No. 1: trasladar la informacién y datos al tablero de registro diario.

Paso No. 2: Calcular los rangos (r) y medias (x) para cada una de las muestras, y la

linea central de las graficary x.

Paso No. 3: Especificacion de los limites de control.

En esta parte no se calcularan los limites de control de las graficas de control
estadistico de la calidad, se tomaran y se utilizaran las especificacion dadas por el
centro de llamadas objeto de estudio.

Paso No. 4: se procede a graficar los rangos de las observaciones

Paso No. 5: se procede a graficar las medias de las observaciones (para realizar este

paso se debe contar con todos los elementos bajo control en la grafica R)

Para la elaboracion de las graficas y su presentaciéon se utilizara el siguiente formato
(didactico) grafica No. 21, este se aplicara en los ejemplos utilizados mas adelante y se
recomienda la utilizacion en la unidad de llamadas objeto de estudio; los datos de los

ejes Xy Y podran ser parametrizables dependiendo lo que se analice.
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Grafica No. 21
Formato para la presentacion de graficos de control
estadistico de la calidad

Nombre de la unidad:

Gréfico de registro No.:
Fecha:

Proceso:
Fecha de toma de tiempos:

Turno: Hora:
Analista:

Tiempo en minutos
N
o))
(@]
o

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Operadores telefénicos

Fuente: Elaboracioén propia, octubre 2011

Paso No. 6: la realizacion del analisis de las graficas de control, en base a este se

pueden tomar decisiones para darle solucién a las oportunidades de mejora obtenidas.

3.3.1.4. Griafica ryx

Funcién principal: por medio de estas graficas se controlara el rango y promedio de
cada proceso y el administrador de control de calidad, el planeador de las operaciones,
podran transmitir a las personas que toman la decision, a todo el personal involucrado
en la operacion del centro de llamadas en su unidad de tarjetas de crédito, un informe

sobre la calidad del servicio resultante brindado.
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Los elementos que deben ser tomados en cuenta para la aplicacion de esta grafica
son: los tiempos no diponible por operador telefonico, la ocupacion de cada operador
telefénico, la adherencia y el tiempo presente en su puesto de trabajo, asi como el

cumplimiento con los requerimientos de calidad en la atencion de llamadas.

Forma de uso: para la utilizacion adecuada de este tipo de grafica se debe seguir una
serie de pasos, en donde se tomaran observaciones para cada operador telefénico. Se

tomara como ejemplo el tiempo no disponible por operador telefonico.
Para este punto es necesario evaluar si el comportamiento en la grafica r se encuetra

bajo control, si no, se procede a determinar las causas asignables, corregirlas y una

vez realizado, se procede al calculo de la gréfica x.

3.3.1.5. Tabla para la elaboracion de la grafica r y x por colaborador, tiempo no

disponible en el puesto de trabajo

Paso No. 1: trasladar la informacién y datos al tablero de registro diario.

Paso No. 2: Calcular los rangos (r) y medias (x) para cada una de las muestras, y la

linea central de las graficary x .

El rango no es mas que el valor que resulta al restar el dato menor del mayor del
conjunto de observaciones obtenidas de cada colaborador. Asi mismo en el cuadro No.

21 se presenta el calculo de las medias por operador telefénico.
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(Tiempo en minutos)

Cuadro No. 21
Calculo de rango para el tiempo no disponible por agentes telefénico,

Tabla de control mensual de las operaciones

Responsable: Pablo Valdés

Firma:

Factor en evaluacion: Tiempo no disponible por operador telefénico turno matutino dias habiles (lunes a viernes) octubre 2,011

Fecha: 14 al 29 de octubre 2011

Dias observados (tiempo en minutos)

No.  |Operador telefonico T2 3 45678910 ] X [MN[MAX] R |{KxX*
1 Operador 1 970 [ 77.4 | 639 | 50.4 | 611 | 94.0 | 625 | 780 | 0.8 | 40.8 | 626 | 0.8 | 97.0 [ 96.3 | 2789
2 Operador 2 21885 (272 81 [ 145 00 [274 | 315 [ 174 | 314 | 188 | 00 | 315 | 3L5 | 7343
3 Operador 3 99.0 [ 58.2 | 98.3 | 78.8 [147.7{1215| 876 |177.1( 309 | 81.8 | 98.1 [ 309 |177.1|146.2 | 27245
4 Operador 4 501 | 56.0 | 413 [ 428 | 464 [ 40.7 | 18.0 | 54.4 | 435 | 444 | 438 | 18.0 | 56.0 | 38.0 | 45
5 Operador 5 376 | 445|502 [ 59.0 | 57.0 [ 93.5 | 44.0 | 435 | 540 | 67.3 | 551 [ 37.6 | 935 | 559 | 84.4
6 Operador 6 27|46 [407 1479 25 | 414 (460|409 [27.0 | 379 350 | 25 | 479 | 454 | 1193
7 Operador 7 20| 07 (249|237 (227 | 234 [ 318 | 56.0 [ 353 | 257 265 [ 0.7 | 56.0 [ 55.3 | 3744
8 Operador 8 1000 701 | 81.4 | 63.3 | 68.7 | 64.6 | 656 | 82.7 | 51.5 | 558 | 70.4 | 515 [100.0| 48.5 | 600.7
9 Operador 9 526 | 394 | 669 | 339 | 454 | 420 | 579 | 59.3 | 382 | 61.3 | 49.7 [ 339|669 | 330 | 145
10 Operador 10 592 [ 30.5 | 574 | 781 | 450 | 36.0 | 336 | 60.7 [ 57.0 | 51.0 | 508 [ 305|781 | 47.6 | 247
1 Operador 11 674 | 515 | 556 | 35.5 | 65.0 | 652 | 73.0 | 76.0 | 258 | 544 | 569 [ 258 | 76.0 [ 50.2 | 1226
1 Operador 12 2381366 739285 (503|374 (306|533 74 | 545 396 [ 74 | 739|665 | 39.1
13 Operador 13 34.0(205 301|242 263 (306225595190 ]27.0 | 303 [ 190|595 | 40.6 | 2435
14 Operador 14 266 | 846 159 | 253 [ 464 | 262 [ 33.0 | 51.0 [ 21.8 | 459 | 377 [ 159 | 846 | 68.7 | 67.3
15 Operador 15 446 | 413 [ 323|522 [ 351 | 446 (508 | 18.8 [ 47.7 | 426 | 410 [ 188|522 [ 334 | 239
16 Operador 16 4481296 [ 631 51.0 [ 39.0 | 420 (480 | 241 [ 129 39.0 | 393 [ 129 | 631 [ 50.2 | 427
17 Operador 17 492 1276 | 364 | 486 | 528 | 42.0 | 555 | 96.8 | 48.0 | 42.7 | 500 [ 27.6 | 96.8 | 69.1 | 166
18 Operador 18 546 | 244 | 286 | 495 | 419 [ 521 | 397 | 450 | 339 | 67.7 | 437 | 244 | 67.7 [ 432 | 46
19 Operador 19 436 | 3210 [ 217 | 475 [ 217 | 415 [ 287 | 405 | 11.2 | 423 | 337 [ 112 | 475 | 363 | 1490
2 Operador 20 500 [ 41.3 | 479 | 446 | 471 | 494 | 451 | 60.5 | 307 | 48.1 | 347 [30.7 | 60.5 [ 29.8 | 1256

Promedio equipo de trabajo| 45.9 3 (x-X)*] 5795.2

Fuente: Elaboracién propia, con datos recopilados en el centro de llamadas en su area de tarjetas de crédito,

octubre 2011

En este ejemplo se tomd una muestra de 20 operadores telefénicos en 10 dias de

trabajo, al momento de utilizar la herramienta se debe tomar el resultado de todo el

universo de operadores o por turno de trabajo. Datos manejados y calculados en el
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sistema de Excel, se puede aumentar el numero de celdas segun la totalidad de

operadores.

Paso No. 3: Una vez obtenido los rangos de los resultados por operador telefonico se
procede a realizar las graficas de control, para este caso se utilizaran las

especificaciones dadas por la institucion.

Si los colaboradores se encuentran fuera de control en la grafica R se procedera a

identificar las causas asignables y a ser corregidas
Especificacion de la empresa:
Tiempo maximo esperado

LCS= 25 minutos equivalente a 8.33% del tiempo total.

Tiempo minimo esperado

LCIl= 0 minutos

Media esperada (diferencia entre tiempo maximo y tiempo minimo)

LC= 12.5 minutos equivalente a 4.16%

Paso No. 4: Se procede a realizar la grafica de control estadistico utilizando los rangos

de tiempo no disponible por empleado colocandolo entre los limites establecidos.
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Grafica No. 22
Grafica r, tiempo no disponible por operador telefénico del centro de llamadas objeto de
estudio en su area de tarjetas de crédito
(Tiempo en minutos)

Nombre de la unidad: Unidad de tarjetas de crédito

Grafico de registro No.: 1
Fecha: 31 de octubre de 2011

Proceso: Gréfica R, tiempo no disponible por operador telefénico.
Fecha de toma de tiempos: Mes de octubre de 2011
Turno: AM Hora: 17:00
Analista: Pablo Valdés
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Fuente: Elaboracién propia, con datos recopilados en el centro de llamadas en su area de tarjetas de crédito,
octubre 2011

Una vez se corrijan las causas asignables que provocan el tener elementos fuera de

control, se podra proceder a realizar la estimacion de la gréfica x.

Paso No. 5: Se procede a realizar la grafica de control estadistico utilizando las medias

de tiempo no disponible por empleado colocandolo entre los limites establecidos.
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Como funcién didactica se procede a la elaboracién de la grafica x, asumiendo que ya
fueron corregidas las causa que provocan que los elementos gréafica r estén fuera de

control.

Esta grafica permitira establecer las medias de los operadores y determinar el control
requerido para cada uno. Permite controlar el proceso de atenciéon de llamadas y la

disponibilidad que se tenga.

Grafica No. 23
Grafica x, tiempo no disponible por operador telefénico del centro de llamadas objeto
de estudio en su area de tarjetas de crédito
(Tiempo en minutos)

Nombre de la unidad: Unidad de tarjetas de crédito

Grafico de registro No.: 2
Fecha: 31 de octubre de 2011

Proceso: Grafica X, tiempo no disponible por operador telefénico.
Fecha de toma de tiempos: Mes de octubre de 2011
Turno: AM Hora: 17:00
Analista: Pablo Valdés
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Fuente: Elaboracién propia, con datos recopilados en el centro de llamadas en su area de tarjetas de

crédito, octubre 2011
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Paso No. 6: como ultimo paso en la elaboracion del control estadistico de la calidad y
sus graficas es la elaboracion del analisis, en este caso el administrador de control de
calidad debe ser capaz de entender, describir y comunicar los resultados obtenidos en

la operacion.

Segun ejemplo, en la grafica anterior se puede observar la necesidad de
implementacion inmediata de la propuesta ya que no se cuenta con un sistema que
mida a los operadores y en su disponibilidad en el puesto de trabajo. Se observar que
unicamente un operador esta dentro de los limites de control. Es imperativo el
monitoreo constante de parte de los supervisores y la retroalimentacion de los

colaboradores para la mejora de la atencion al cliente.

3.3.2. Ejemplos de uso para el control estadistico de la calidad con la grafica x
para los principales factores de la operacién del centro de llamadas en su
area de tarjetas de crédito

En el inciso anterior se dieron los instrumentos y formatos de control para el tiempo no

disponible por operador telefénico, a continuacion se presenta y ejemplifica los temas

relacionados a los instrumentos y formatos para controlar la ocupacién, adherencia de

los operadores y el tiempo presente de los mismos.

3.3.2.1. Ocupacion de los operadores teleféonicos

Para analizar la ocupaciéon de los operadores telefonicos es necesario seguir el
procedimiento en pasos dado con anterioridad, pasos del 1 al 6 segun procedimiento
para el calculo del tiempo no disponible. A continuacién se presentan los pasos una vez

obtenidos los resultados, después haber tabulado los datos (anexo No. 8).
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Paso No. 1: se establecen los limites de control segun especificaciones del centro de

llamadas.
Tiempo maximo de ocupacion
LCS= 270 minutos maximo esperado equivalente a 90%, no se pretende el 100% ya

que los colaboradores tienen fatiga y necesitan tiempo personal.

Tiempo minimo de ocupacién

LC= 225 minutos equivalente a 75%

Media esperada (diferencia entre tiempo maximo y tiempo minimo)
LCl=247.5 minutos equivalente a 82.5%

Paso No.2: se procede a graficar las medias obtenidas por agentes telefénicos y los

limites de control establecidos obteniendo.
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Grafica No. 24
Tiempo de ocupacién por operador telefénico en el area de tarjetas de crédito

del centro de llamadas objeto de estudio, segunda quincena septiembre 2012

Nombre de la unidad: Unidad de tarjetas de crédito

Grafico de registro No.: 3
Fecha: 30 de septiembre de 2012

Proceso: Grafica X, tiempo de ocupacién por operador telefénico.
Fecha de toma de tiempos: Mes de septiembre de 2012
Turno: AM Hora: 17:00

Analista: Pablo Valdés
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Fuente: Elaboracién propia, con datos recopilados en el centro de llamadas en su area de tarjetas de

credito, septiembre 2012

Paso No. 3: Al igual que el inciso anterior se procede a realizar el analisis de la grafica.

Con los resultados obtenidos en la grafica anterior, el administrador de control de
calidad puede inferir que la ocupacion de los operadores telefonicos se encuentra fuera

de control, ya que se cuenta con varios de ellos por debajo del limite inferior de control.
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3.3.2.2. Adherencia de los operadores telefénicos

Para analizar la adherencia al puesto de trabajo por parte de los operadores telefénicos
es necesario seguir el procedimiento en pasos dado con anterioridad, pasos del 1 al 6
segun procedimiento para el calculo del tiempo no disponible. A continuacién se
presentan los pasos una vez obtenidos los resultados después haber tabulado los

datos (anexo No. 9).

Paso No. 1: se establecen los limites de control segun especificaciones del centro de

llamadas.

Actualmente se tiene una adherencia minima esperada de 180 minutos de parte del
centro de llamadas, para mejorar la operacion se propone y se indica como
especificacion un 80% de tiempo de adherencia minimo equivalente a 240 minutos de

300 planeados.

Procedimiento:
Limite superior
LCS= 300 minutos maximo esperado equivalente a 100%, no se pretende que se

complete ya que los colaboradores tienen fatiga y tiempo personal.

Limite de control

LC= 270 minutos equivalente a 90%

Limite inferior

LCI= 240 minutos equivalente a 80%

Paso No.2: se procede a graficar las medias obtenidas por agentes telefénicos y los

limites de control establecidos obteniendo.
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Grafica No. 25
Tiempo de adherencia al puesto de trabajo por parte de los operadores telefénicos,

segunda quincena octubre 2011. (Tiempo en minutos)

Nombre de la unidad: Unidad de tarjetas de crédito

Grafico de registro No.: 4
Fecha: 31 de octubre de 2011

Proceso: Tiempo de adherencia al puesto de trabajo, equipo de Bi Credit
Fecha de toma de tiempos: Mes de octubre de 2011
Turno: AM Hora: 17:00

Analista: Pablo Valdés
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Fuente: Elaboracién propia, con datos recopilados en el centro de llamadas en su area de tarjetas de

crédito, octubre 2011

En la grafica anterior se puede observar el tiempo que los operadores telefénicos
estuvieron disponibles para atender las llamadas telefénicas de los clientes, esto
calculado con base al tiempo planeado que los operadores telefonicos deben estan en
su puesto de trabajo. En este caso se puede observar que se tiene seis elementos
fuera de los limites de control, a los cuales se les puede prestar especial atencion para

la mejora de su disponibilidad.
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3.3.2.3. Presentismo de los operadores telefonicos

Para analizar el presentismo de los operadores teleféonicos es necesarios seguir el
procedimiento en pasos dado con anterioridad, pasos del 1 al 6 segun procedimiento
para el calculo del tiempo no disponible. A continuacién se presentan los pasos una vez

obtenidos los resultados después haber tabulado los datos (anexo No. 10 ).

Paso No.1: Ya se conoce el valor que deben llevar los limites de control superior e
inferior de calidad, por lo tanto unicamente hay que determinar el promedio del proceso
como se especifica en el paso No. 2. El limite inferior es de 90% equivalente al 270

minutos y el limite superior es de 100% que equivale a 300 minutos.

Paso No.2: se procede a graficar las medias obtenidas por agentes telefénicos y los

limites de control establecidos obteniendo.
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Grafica No. 26
Tiempo presente en el puesto de trabajo por los operadores telefonicos, segunda

quincena octubre 2011 (Tiempo minutos)

Nombre de la unidad: Unidad de tarjetas de crédito

Gréfico de registro No.: 5
Fecha: 31 de octubre de 2011

Proceso: Tiempo presente en el puesto de trabajo operadores telefénicos.
Fecha de toma de tiempos: Mes de octubre de 2011
Turno: AM Hora: 17:00

Analista: Pablo Valdés
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Fuente: Elaboracién propia, con datos recopilados en el centro de llamadas en su area de tarjetas de

crédito, octubre 2011

Con la gréfica anterior el administrador de control de calidad puede inferir que el control
del tiempo presente de los operadores telefénicos se encuentra fuera de control ya que
al menos dos operadores se encuentran fuera de los limites de control; para lo cual se
deberan identificar las causas de por qué no estuvieron en su puesto de trabajo todo el

tiempo.
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3.3.2.4. Satisfaccién y cumplimiento de elementos de evaluacién de llamadas

Para analizar el cumplimiento de cada elemento en la atenciéon de llamadas por parte
de los operadores telefénicos es necesario seguir el procedimiento dado con
anterioridad, pasos del 1 al 6 segun procedimiento para el céalculo del tiempo no
disponible. A continuacion se presentan los pasos una vez obtenidos los resultados

después haber tabulado los datos (anexo No. 11).

Para aplicar esta grafica se tomara como base el cuadro No. 17 capitulo Il pag. 69, que
ejemplifica la grilla actual de evaluacion, con base a ella se ponderaran los resultados
obtenido por agente telefénico semanalmente, completando cuatro semanas y un

resultado consolidado al mes.

Paso No.1: Ya se conoce el valor que deben llevar los limites de control superior e
inferior de calidad, por lo tanto unicamente hay que determinar el promedio del proceso
como se especifica en el paso No. 2. Se aplicaran los estandares esperados por la
gerencia del centro de llamadas, siendo el limite inferior de 90% vy el limite superior es

de 100%, con una media esperada de 95% de satisfaccidon de cliente externo.

Paso No.2: se procede a graficar las medias obtenidas por operador telefénico y los

limites de control establecidos.
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Grafica No. 27
Porcentaje de cumplimiento de estandares de calidad por llamada atendida,

segunda quincena octubre 2011

Nombre de la unidad: Unidad de tarjetas de crédito

Grafico de registro No.: 6
Fecha: 31 de octubre de 2011

Proceso: Cumplimiento de estandares de calidad por llamada atendida.
Fecha de toma de tiempos: Mes de octubre de 2011
Turno: AM Hora: 17:00

Analista: Pablo Valdés
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Fuente: Elaboracién propia, con datos recopilados en el centro de llamadas en su area de tarjetas de

crédito, octubre 2011

En la grafica se puede observar que el cumplimiento de estandares de calidad para la
atencion de llamadas no se encuentra bajo control, encontrandose unicamente cuatro
de los 20 evaluados dentro de los limites de calidad esperados por el centro de

llamadas.
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3.3.3. Grafica p, evaluacion de errores cometidos en la creacién de gestiones y
tiempos de atencién
Funcién principal: por medio de esta grafica se controlara la proporcion de los
servicios o gestiones creadas de forma incorrecta, asi como el cumplimiento o no de
lineamientos solicitados en el proceso de atencién de llamadas. Con esta grafica el
administrador de control de calidad podra transmitir a las personas que toman las
decisién, la mejora en la atencion de las solicitudes de los clientes, y al todo el personal
involucrado en la operacién del centro de llamadas en su area de tarjetas de crédito, un
informe sobre la calidad del servicio resultante brindado el cual cada colaborador esta

generando.

Los elementos que se tomaran en cuenta para la aplicacion de esta grafica son: los
errores cometidos en la creacion de gestiones a los clientes, y la proporcion de

gestiones atendidas en tiempo.

Forma de uso: para la utilizacion adecuada de este tipo de grafica se debe seguir una
serie de pasos, para los cuales se tomara una muestra semanal de todas las gestiones
creadas, llamadas atendidas o casos atendidos, de los cuales se anotaran el numero

de errores cometidos.

3.3.3.1. Tabla para la elaboracion de la Grafica p
Funcién principal: Mostrar la secuencia de pasos para la creacion de una grafica P,
que mida la proporcion de errores cometidos en cada uno de los elementos

componentes de la operacién de atencion de llamadas.

Paso No. 1: se procede a elaborar la tabla para la recoleccién de informacion, esta se

tomara de forma semanal, se traslada la informacion obtenida de la operacién.
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Cuadro No. 22

Errores cometidos en la creacion de solicitudes

Nimero de Nimero de
Observaciones elementos errores

observados cometidos
1 Del 3 al 7 sept. 100 10
2 Del 10 al 14 sept. 100 9
3 Del 17 al 21 sept. 100 16
4 Del 24 al 28 de sept. 100 15
5 Del 1 al 5 de oct. 100 8
Total 500 58

Fuente: Elaboracién propia, con datos recopilados en el centro de llamadas en su area de tarjetas de
crédito, octubre 2012

Para la elaboracion de la tabla anterior se tomo6 una muestra de 500 solicitudes creadas
por los operadores telefonicos en la unidad de tarjetas de crédito®. Se tomaron cinco
observacion representado cada semana una observacion con 100 elementos
evaluados. Los datos fueron obtenidos y evaluados sobre las cuatros semanas del

mes de septiembre de 2012 y la primera semana de octubre del mismo.

Paso No. 2: se construye la grafica p, usando los datos obtenidos consignados en la
tabla anterior. Para el anadlisis de estos datos se debe hacer uso de la férmula
correspondiente a la gréafica p. Se utilizan los parametros establecidos por el centro de

llamadas.

El centro de llamadas espera un maximo de errores cometidos equivalente a un 10%
sobre las gestiones creadas. En este punto se determina que el minimo de errores que
pueden existir equivaldran a un 0%, dado esto se toma como punto medio o limite de

control el 5%.

> Es con base a la totalidad de gestiones creadas durante cada semana por el equipo de trabajo.
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Limite superior

LCS= 10% o0 0.10 en proporcién de las gestiones.

Limite control

LC= 5% o0 0.05 en proporciones

Limite inferior

LCI= 0% de las gestiones

Cuadro No. 23
Proporcién de errores cometidos en la creacion de gestiones a los clientes del centro

de llamadas de tarjetas de crédito, octubre 2012

Numero de = Numero de

Observaciones elementos errores
observados cometidos
1 Del 3 al 7 sept. 100 10 0.10
2 Del 10 al 14 sept. 100 9 0.09
3 Del 17 al 21 sept. 100 16 0.16
4 Del 24 al 28 de sept. 100 15 0.15
5 Del 1 al 5 de oct. 100 8 0.08
Total 500 58 0.12

Fuente: Elaboracién propia, con datos recopilados en el centro de llamadas en su area de tarjetas de
crédito, octubre 2012

Paso No. 3: posterior a la determinacién de los limites de control y conseguido la
proporcion por semana, se grafica comparando a los estandares establecidos por la

gerencia del centro de llamadas.
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Grafica No. 28

Grafica p, proporcion de errores cometidos en la creacion de gestiones en el centro de

llamadas en su area de tarjetas de crédito

Nombre de la unidad: Unidad de tarjetas de crédito

Proceso:

Fecha de toma de tiempos: Mes de octubre de 2012

Turno:
Analista:
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Fuente: Elaboracién propia, con datos recopilados en el centro de llamadas en su area de tarjetas de crédito,

octubre 2012

Paso No. 4. El siguiente paso es la elaboracién del andlisis de los resultados, al ser

aplicado a los requerimientos del centro de llamadas, un porcentaje esperado de

errores igual al 10% de las gestiones creadas, se determind que el centro de llamadas

en su area de tarjetas de crédito presenta una proporcién de errores cometidos

equivalente a un 12%, siendo las semana tres y cuatro las que se tiene fuera de los
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limites de control; en esta parte es necesario verificar cuales fueron las causas
asignables que generaron estas variaciones. Una vez identificadas y solucionadas se

debera evaluar mensualmente la evolucion de la operacion.

3.3.3.2. Grafica para el control de la proporcion de gestiones notificadas en
tiempo por parte del centro de llamadas de tarjetas de crédito de la
institucion financiera objeto de estudio

Debido al papel importante que juega el centro de llamadas en el ciclo de la atencion

de una gestion solicitada por un cliente, la notificacion de la solicitud en su estatus de

aprobada o no aprobada, en relacidon a los productos de tarjetas de crédito, se hace

necesario brindar como propuesta de herramienta el control estadistico de la calidad, el

cual se podra aplicar de la siguiente manera:

Funcién principal: Mostrar la secuencia de pasos para la creacion de una grafica p,
que mida la proporcion de gestiones notificadas en tiempo por parte del centro de

llamadas en su unidad de tarjetas de crédito.

Paso No. 1: se procede a elaborar la tabla para la recoleccién de informacion, esta se
tomara de forma semanal, se traslada la informacion obtenida de la operacién. La cual

se propone de la siguiente manera.

La unidad de tarjetas de crédito objeto de estudio, tiene parametrizado por el centro de
llamadas un limite minimo de aceptacion siendo este 85% de gestiones atendidas en
tiempo con parametro de aceptacion ideal el 90% y el maximo aceptado en la totalidad,

el 100%.

Con base a ello se propone la siguiente tabla para el vaciado de datos:
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Cuadro No. 24
Formato de toma de datos para el control de las gestiones atendidas en tiempo por
Operador telefénico, centro de llamadas de tarjetas de crédito.
Octubre 2011

% total de

No. de ) No. De
No. de v gestiones
gestiones gestiones % antes de

% despusés

NOMBRE COMPLETO HORARIO
de tiempo

gestiones en %entiempo anteoigual
antes de B después de tiempo P ) 6
tiempo al tiempo
tiempo tiempo
promesa

Operador 1
Operador 2
Operador 3
Operador 4
Operador 5
Operador 6
Operador 7
Operador &
Operador 9
Operador 10
Operador 11
Operador 12
Operador 13
Operador 14
Operador 15
Operador 16
Operador 17
Operador 18
Operador 19
Operador 20
Operador 21
Operador 22
Operador 23
Operador 24
Operador 25
Operador 26
Operador 27
Operador 28
Operador 29
Operador 30
Operador 31
Operador 32

Fuente: Elaboracion propia, octubre 2011

Con base a la tabla se procede a realizar el vaciado de datos de la informacion
obtenida por el sistema, la cual es brindada por el sistema de CRM que maneja la

organizacion, dicha informacion se presentara de la siguiente manera:
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Cuadro No. 25

Proporcion de gestiones atendidas en tiempo por operador telefénico, cuadro completo

por una semana de trabajo, centro de llamadas de tarjetas de crédito, Octubre 2011

No. de No. De * toFaI de
, No. de , . gestiones ,
NOMBRE COMPLETO HORARIO gestiones gestiones en gesno/nes A.alntes ce %entiempo antes o igual A,delspues
antes de ) despuésde tiempo ) de tiempo

tiempo tiempo altempo

promesa
Operador 1 8:00-13:00 mn 28 0 0.86 0.14 1.00 0.00 1.00
Operador 2 8:00-13:00 88 88 29 043 043 0.86 0.14 0.86
Operador 3 8:00-13:00 151 50 0 0.75 0.25 1.00 0.00 1.00
Operador 4 8:00-13:00 0 24 0 0.00 1.00 1.00 0.00 1.00
Operador 5 8:00-13:00 mn 0 iy 091 0.00 091 0.09 091
Operador 6 8:00-13:00 223 0 0 1.00 0.00 1.00 0.00 1.00
Operador 7 8:00-13:00 156 0 5 0.75 0.00 0.75 0.25 0.75
Operador 8 8:00-13:00 94 61 64 043 0.28 071 029 071
Operador 9 8:00-13:00 189 0 0 1.00 0.00 1.00 0.00 1.00
Operador 10 8:00-13:00 146 49 0 0.75 0.25 1.00 0.00 1.00
Operador 11 8:00-13:00 137 35 3 0.67 0.17 0.84 0.16 0.84
Operador 12 8:00-13:00 13 67 19 0.59 032 091 0.09 091
Operador 13 8:00-13:00 167 0 34 0.83 0.00 0.83 0.17 0.83
Operador 14 9:00-14:00 200 0 0 1.00 0.00 1.00 0.00 1.00
Operador 15 9:00-14:00 191 iy 0 092 0.08 1.00 0.00 1.00
Operador 16 9:00-14:00 207 0 0 1.00 0.00 1.00 0.00 1.00
Operador 17 9:00-14:00 154 51 0 0.75 0.25 1.00 0.00 1.00
Operador 18 9:00-14:00 158 26 14 0.80 0.13 093 0.07 093
Operador 19 9:00-14:00 103 14 78 0.53 0.07 0.60 040 0.60
Operador 20 9:00-14:00 0 0 0 0.40 0.50 0.90 0.10 0,50
Operador 21 9:00-14:00 40 25 144 0.19 0.12 031 0.69 031
Operador 22 9:00-14:00 138 68 0 0.67 033 1.00 0.00 1.00
Operador 23 9:00-14:00 49 155 0 0.24 0.76 1.00 0.00 1.00
Operador 24 9:00-14:00 178 0 0 0.89 011 1.00 0.00 1.00
Operador 25 9:00-14:00 81 94 13 043 0.50 093 0.07 093
Operador 26 9:00-14:00 145 54 0 0.73 027 1.00 0.00 1.00
Operador 27 9:00-14:00 182 0 3 0.89 0.00 0.89 011 0.89
Operador 28 9:00-14:00 164 0 0 0.88 0.12 1.00 0.00 1.00
Operador 29 9:00-14:00 0 105 51 0.00 0.67 0.67 033 0.67
Operador 30 10:00-15:00 7 135 0 035 0.65 1.00 0.00 1.00
Operador 31 10:00-15:00 46 46 108 0.3 023 0.46 0.54 0.46
Operador 32 13:00-18:00 19 0 0 1.00 0.00 1.00 0.00 1.00

Proporcidn gestiones en

Fuente: Elaboracién propia, con datos recopilados en el centro de llamadas en su area de tarjetas de crédito,
Octubre 2011
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Para la utilizacion de la herramienta control estadistico de la calidad se utilizara la
ultima columna del cuadro anterior (p, que equivale al % total de gestiones antes o
igual al tiempo promesa), el cual muestra la proporcion de las gestiones por operador
atendidas en tiempo durante la semana. La notificacién N/A dentro de la columna en
interés denota que no aplica la evaluacién para el operador telefénico ya que no le

fueron asignadas gestiones durante este periodo de trabajo.

La proporcién de gestiones atendidas en tiempo equivale a la sumatoria de la
proporcion de gestiones atendidas antes y en tiempo con relacién al tiempo promesa

esperado de notificacion de las solicitudes.

Paso No. 2: se construye la grafica p, usando los datos obtenidos consignados en la
tabla anterior. Para el analisis de estos datos se debe hacer uso de los parametros

establecidos por el centro de llamadas.

Procedimiento:
Limite superior
LCS=10100%

Limite control
LC=0.90 u 90%

Limite inferior
LCI=0.85u 85%

Paso No. 3: posterior a la determinacion de los limites de control, se grafica

comparando con las proporciones resultantes por semana.
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Grafica No. 29
Grafica p, proporcidén de gestiones atendidas en tiempo, centro de llamadas en su area

de tarjetas de crédito, octubre 2011

Nombre de la unidad: Unidad de tarjetas de crédito

Grafico de registro No.: 8
Fecha: 31 de octubre de 2011

Proceso: Grafica p, proporcidn de gestiones atendidas en tiempo.
Fecha de toma de tiempos: Mes de octubre de 2011
Turno: AM Hora: 17:00

Analista: Pablo Valdés
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Fuente: Elaboracién propia, con datos recopilados en el centro de llamadas en su area de tarjetas de crédito,
octubre 2011

Paso No. 4: El siguiente paso es la elaboracion del analisis de los resultados, al ser
aplicado a los requerimientos del centro de llamadas con una proporcién esperada de
gestiones atendidas en tiempo igual al 85%; se determind que el centro de llamadas
cuenta con un resultado del 88% de las gestiones atendidas en tiempo (cuadro No. 25

pag. 121); la unidad objeto de estudio al contar con 17 operadores telefénicos con una
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gestion equivalente al 100% hace que la media del grupo ascienda a lo indicado. A
partir de este punto se hace uso de la grafica de control estadistico de la calidad
observando que se tienen a 9 de los 32 colaboradores por debajo del limite inferior de
control que equivalen al 28.13% del total de ellos; el resto de los operadores, 23, se
encuentran con un porcentaje de gestiones atendidas en tiempo superior al 85% que
equivale al minimo esperado por la organizacion, dichos operadores equivalen al

71.87% del total evaluados.

3.3.4. Control de abandono de llamadas

La principal funcion del centro de llamadas en su area de tarjetas de crédito, asi como
su prioridad, es la atencion de las llamadas de los clientes de forma rapida y eficiente,
por lo que el monitoreo del abandono de las llamadas y su tiempo de atencion es de

crucial importancia.

La planeacion del control de abandono se debe realizar mediante estimaciones
pronosticadas de la llamadas que se espera sean atendidas a través de reportes
histéricos de un afio atras, asi como la de los ultimos meses de atencion, con el fin de
medir el crecimiento porcentual de las llamadas. Mediante estas predicciones se puede
tener un estimado que permita atender las llamadas asi como estimar las horas
adicionales que seran de utilidad para atender a los clientes internos, otras areas o
unidades relacionadas a tarjetas de crédito que soliciten ejecucién de llamadas
salientes con el fin de brindar algun nuevo producto, servicio o informacién a para sus
clientes. Esta funcion de planeacion tienen que ser realizada en constante
comunicacién entre jefe de unidad y el planeador del centro de llamadas. El centro de
llamadas de tarjetas de crédito actualmente cuenta con un sistema que permite generar
reportes histoéricos de las llamadas, al cual, unicamente tiene acceso el area de
reporteria por lo que el planeador tendra acceso a este para poder generar las

proyecciones que se hagan necesarias.

Asi como se comenté en el parrafo anterior, el area de reporteria tiene acceso al

sistema que genera reportes historicos, por lo que se recomienda que se envien
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diariamente el reporte de la operacion del dia anterior respecto al abandono obtenido.
Dicho reporte debera ser enviado en un libro de Excel siguiente la siguiente forma, el
cual detallara la cola de llamadas por la cual ingresaron las llamadas, el detalle
desglosado por hora de las llamadas contestadas, distribuidas y abandonadas que se

obtuvieron.

Cuadro No. 26

Formato de abandono de llamadas, centro de llamadas de tarjetas de crédito.

Noviembre 2011
Hora Contestadas | Abandonadas | Distribuidas | Recbidas | Service Level| Tiempo Promedio en |Max Tiempo en| % Abandono
Espera (min) Espera
12am 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
0lam 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
02am 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
03am 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
04am 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
05am 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
06am 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
07am 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
08am 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
09am 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
10am 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
11am 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
12pm 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
01pm 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
02pm 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
03pm 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
04pm 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
05pm 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
06pm 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
07pm 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
08pm 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
09pm 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
10pm 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
11pm 0 0 0 0 0 0:00:00 0:00:00 0.00%
Totales 0 0 0 0 0 0:00 0:00 0.00%

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2011

Adicional a los elementos anteriores, como se menciond, la operacion debera ser
controlada por el supervisor de unidad quien debera, monitorear sus llamadas en el

sistema CCPulse (sistema de reporteria actual, en el momento, de las llamadas), con
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esta herramienta el supervisor puede monitorear cuantas llamadas se contestan en el

instante, con cuantos operadores dispone, asi como la situacion de los mismos.

Esta supervision efectiva puede ayudar a disminuir el tiempo ocioso o desperdiciado
que los operadores telefénicos puedan tener aprovechando los tiempos u horas en las
cuales se reciben menos llamadas para la ejecucion de campafas (llamadas salientes).
De la mano del planeador de las operaciones, se puede realizar un analisis de cuales
son las horas picos o de mayor afluencia en el ingreso de llamadas con el fin de
estimar la prioridad de atencidén, de siendo la principal prioridad, el control del
abandono de llamadas. Asi como en la atencion de llamadas, el supervisor contara con
el sistema CCPulse para la verificacion del estatus de cada uno de los operadores en
tiempo real, lo cual le permitira saber el tiempo ocioso que posee cada uno con el fin de

asignarlo en la labor de ejecucion de campana de llamadas salientes.

3.4. Implementacion
Para la implementacion de los instrumentos y formatos de control de calidad se hace
necesario tener lineamientos que permitan su adecuacion a las operaciones, mediante

la planeacion de acciones y ejecucion de estrategias que lo faciliten.

Para esto se tomaran en cuenta diferentes elementos como los recursos necesarios y
adecuados, que permitiran al centro de llamadas de tarjetas de crédito, funcionar
correctamente, contribuyendo directamente con la capacidad del mismo para satisfacer

las expectativas de los clientes usuarios.

3.4.1. Recursos humanos

Se definira al recurso humano como todo aquel capital humano que cuenta con
destrezas y talentos necesarios para la cumplir con sus funciones en su puesto de
trabajo, el cual sera desarrollado en su puesto y a futuro sera una posible fuente para
nuevos puestos dentro de la institucidn financiera. También se especifican las

atribuciones que cada colaborador debera cumplir.
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Se proponen de igual manera politicas para el control y mantenimiento de las
operaciones que consisten en capacitaciones, retroalimentacién, sistema de sanciones

y motivacion.

Para el crecimiento del recurso humano se hace necesario la implementacién de una
planeador, técnico de soporte y un analista de calidad. La descripcion de cada uno de

los puestos se presenta a continuacion.

3.4.1.1. Operadores teleféonicos

Para el puesto de trabajo de operador telefonico el perfil sugerido sigue siendo el que
actualmente es utilizado por parte del centro de llamadas, el cual consiste en personal,
hombres o mujeres, comprendidos entre los 18 y 21 anos de edad que sean
estudiantes universitarios que cursen sus primeros dos afos, de preferencia que
estudien administracion de empresas, mercadotecnia y publicidad, y/o cualquier
ingenieria. Los operadores telefénicos deben contar con disponibilidad de trabajar en

horarios de 5 horas en horarios matutinos, vespertinos o nocturnos (equipo de 24x7).

Adicional, se genera un perfil para operadores que trabajen en horarios nocturnos
quienes deber cubrir horarios de llamadas entrantes comprendido entre 8 p.m.y 8 a.m.;
siendo recomendado solicitar unicamente personal masculino para este horario debido
al acceso, movilizacién en horas de la noche, y la peligrosidad que conlleva para una

mujer.

El centro de llamadas, en su unidad de tarjetas de crédito, cuenta con 86 agentes
telefonicos quienes son sufientes para la atencion de llamadas, ya que al revisar el
trabajo realizado en su desempefio y eficiencia en su puesto de trabajo se deben tomar
puntos de control a traves de la herramienta control estadistico de la calidad midiendo a
los mismos individualmente, encontrandose como principal punto de mejora el tiempo

no disponible.
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Se determind que el tiempo no disponible por operador telefonico es de 46.5 minutos,
que corresponde a un 16% en su posicidn de trabajo, siendo muy alto para el
desempefio esperado y la atencién al cliente. Los supervisores de la unidad, tanto
como el jefe, utilizaran las herramientos para el roconocimiento y seguimiento de los

operadores.

*  Atribuciones y funciones
Siendo el operador telefénico el principal capital con el que cuenta la unidad de tarjetas

de crédito del centro de llamadas, se desglozan las siguientes atribuciones:

a. La atencion de las llamadas entrantes cumpliendo cada uno de los elementos
estipulados en el ciclo de llamadas, el cual sera evaluado por parte de control de
calidad requiriendo que se obtenga un minimo de 90% de cumplimiento de todos
los elementos. Esto se realizara a través de las grillas de evaluacion.

b. Obtener un indice de satisfaccion de cliente mayor al 90%, esta evaluacion se
realizara semanalmente a través de encuestas telefénicas a los clientes atendidos
por operador, se propone se realice la encuesta de NPS.

c. El operador telefénico debe gestionar todas las solicitudes que le sean asignadas a
su usuario de CRM (Costumer Relationship Management, por sus siglas en ingles)
en el tiempo promesa estipulado, siendo los sugeridos:

i. Gestiones generales de notificacién: Son aquellas en donde el operador
debe informar si la solicitud realizada por el cliente fue aprobada o no, como
por ejemplo la exoneracion del pago de la membresia anual. Para este tipo
de gestion el operador telefénico tendra un maximo de dos dias para la
notificacion al cliente, realizando en tres intentos en ese lapso de dos dias.
El CRM permite colocar el registro de que sucedié en cada intento por lo que
el operador debe colocarlo, y los numeros de teléfono al cual se realizé el
intento.

ii. Gestiones de registro de ventas: este tipo de gestiones fueron previamente
aprobadas por los clientes por lo cual la gestién de estas solicitudes tienen

que realizarse el mismo dia del ingreso al usuario de cada operador.
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d. Ejecucion de llamadas salientes, siempre la prioridad sera la atencién de llamadas,
pero a cada operador se le asignara un tipo de llamada saliente, ya sea informativa
o de generacion de ventas, el operador se le asignara una meta diaria segun la
capacidad y la urgencia de ejecucion.

e. Asistencia a las capacitaciones semanales programadas, una vez realizada el
operador debe leer la minuta semanal® y realizar la evaluacion para la obtencién de
su nota de indice de conocimiento la cual tiene que ser superior o igual al 90% de
las preguntas contestadas correctamente.

f. La documentacion del 100% de las llamadas atendidas de forma diaria a través del

sistema CRM, con el fin de tener un respaldo de lo ocurrido en cada llamada.

3.4.1.2. Supervisores

Para el puesto de supervisor en el centro de llamadas se sugiere sean solicitadas
personas que ya hayan completado el pensum de cursos de una carrera universitaria
(pensum cerrado), especialmente en las carreras de administracion de empresas,
ingenieria industrial o alguna carrera a fin. Se propone que la principal fuente para este
puesto sea el personal que ya labora en la organizacién y centro de llamadas, que se
hayan destacado en sus atribuciones y funciones, cumpliendo con el requisito de haber

cerrado pensum universitario.

Para este puesto el colaborador debe contar con disponibilidad de horario para el
trabajo, siendo dos posiciones de supervisores a cubrir en horario ordinario de 8 a.m. a
5 p.m., y un tercero en horario comprendido de 4 p.m. a 11 p.m., quien supervisara el

funcionamiento y la atencion de las llamadas del personal nocturno.

Los supervisores tienen que tener la capacidad para trabajar bajo presion, orientado a
las metas y objetivos, con una alta capacidad de relacionarse con las personas,

liderazgo, motivador, analitico y capacidad de toma de decisiones.

24 . ™ /
Minuta semanal, es el documento que se utiliza en el centro de llamadas como guia de los puntos a tratar en las
capacitaciones semanales a los grupo de trabajo u operadores telefénicos.
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*  Atribuciones supervisores
Los supervisores seran las personas encargadas de velar la correcta operacion del
centro de llamadas. A los supervisores les rendiran cuentas los operadores telefonicos,

teniendo como principales funciones:

a. Control de atencion de llamadas por parte de los operadores.
Mantener o evitar el abandono o pérdida de llamadas de los clientes, esto se
realiza a través del monitoreo de las operaciones con el sistema CCPulse, el cual
genera la situacion actual de llamadas, mostrando la cantidad de llamadas
recibidas y las llamadas en espera, asi como el estado de cada uno de los
operadores (disponible o no).

c. Velar por el cumplimiento de las atribuciones de los operadores.

d. Generar reportes del grupo de atencién relacionado a la operacion.

e. Elaboracion de tableros de resultados y retroalimentacion oportuna de puntos de
mejoras para los operadores telefonicos.

f. Velar que la informacion actualizada y completa sobre los productos de tarjetas de
crédito sea de conocimiento del 100% de los operadores telefonicos.

g. En conjunto con el area de control de calidad, elaborar minutas de capacitacion,
para la mejora en las areas de oportunidad.

h. Velar por que todos los operadores telefénicos conozcan cuales son los objetivos y
metas del grupo de trabajo.

i. Sancionar, reconocer y tomar medidas que mejoren el desempefio de su equipo de

trabajo.

3.41.3. Jefe de unidad

Para este puesto se sugiere que el jefe de unidad sea graduado universitario de las
carreras de administracidon de empresas, ingenieria industrial o carrera a fin. Debe
tener la capacidad de toma de decisiones, trabajo bajo presion, analitico, buenas

relaciones interpersonales y liderazgo.
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Se recomienda que para el puesto de jefe, se promueva al personal ya existente que
cumpla con los requisitos como fuente primaria de recurso, asi también se puede tener
como fuente secundaria el reclutamiento de personal que provenga de fuentes

externas.

e  Atribuciones jefe de unidad
El jefe de unidad es el responsable de la operacion completa de su unidad de trabajo, y
el rendimiento que el mismo presente, al jefe de unidad le rendiran resultados los

supervisores del grupo de trabajo. Entre sus atribuciones se encuentran:

a. Elaboracion de reportes, y su presentacién, para la gerencia del centro de llamadas
de resultados obtenidos en la operacién.

b. Toma de decisiones estratégicas para el mejoramiento de la capacidad y la
operacion del area de tarjetas de crédito del centro de llamadas.

Estimacion de recursos necesarios para la atencion de llamadas.

d. Reuniéon con las areas encargadas para la obtencidon de informacién actualizada
sobre productos ya existentes o nuevos para que sea transferida al area de
atencion de llamadas y ejecucion de llamadas.

e. Negociacidén con el area de tarjetas de crédito para la gestién de solicitudes de
campafas de llamadas salientes, informa si se cuenta o no con la capacidad para
el periodo determinado de ejecucion de llamadas.

f. Controlar los resultados del area operativa, programando reuniones semanales y
mensuales con supervisores para la revision de resultados.

g. Contratacion de nuevo personal para la unidad de trabajo.

h. ldentificaciéon de area de oportunidad y mejora en la eficiencia y productividad del

area de tarjetas de crédito del centro de llamadas objeto de estudio.

3.4.1.4. Técnico de soporte
Actualmente no se cuenta con esta plaza fija en el centro de llamadas y debera ser una
persona especializada y con conocimientos en el area de mantenimiento de equipos de

computo, manejo de herramientas y sistemas de cémputo. Esta persona debera ser

131



asignada por el area de tecnologia de la institucién financiera, la cual sera la

responsable de su pago de planilla.

Atribuciones:

Instalacién y movimiento de equipo.

Mantenimiento del sistema de computo.

Mantenimiento del o de los equipos de trabajo (computadoras, servidores, etc.)

Optimizacion del recurso tecnoldgico del centro de llamadas.

© a0 T ®

Entrega e instalacion de sistemas con sus usuarios.

3.4.1.5. Analistas de control de calidad

Se recomienda que para este puesto se promueva personal proveniente del centro de
llamadas, tiene que ser personal que tenga una amplia capacidad analitica e indague
sobre nueva informacién para el control adecuado de la calidad en la atenciéon de
llamadas, asi como contar con buenas relaciones interpersonales. De preferencia se
recomienda que los posibles candidatos se encuentren cursando como minimo el tercer
afo de una carrera universitaria, con la finalidad que se desarrolle en su puesto de

trabajo.

* Atribuciones analistas de calidad

El analista de control de calidad formara parte del area encargada de evaluar las
llamadas telefonicas (parte del proceso de monitoreo propuesto) que los operadores
telefénicos gestionan en su puesto de trabajo. Se recomienda que, para una efectiva
evaluacion de todos los operadores, se asignen tres analistas para el monitoreo
completo de todos los agentes y llamadas por cada uno, teniendo asignados

actualmente unicamente dos analistas para la unidad de tarjetas de crédito.

La implentacion permitird evaluar y monitorear las llamadas de todos los colaboradores,
asi como su retroalimentaciéon oportuna, punto clave que se presenta en el capitulo

anterio (capitulo Il pagina 68).
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Las atribuciones que deberan ser asignadas a los analistas de control de calidad son:

a. Monitoreo de las llamadas por agente telefénico asignadas segun la muestra
correcta para un adecuado control de calidad.

b. Elaboracion de minutas semanales para la capacitacion de los operadores
telefonicos.

c. Evaluacién del nivel de conocimiento y verificacion de resultados por grupo y
operador telefénico.

d. Retroalimentacion de resultados semanales a operadores telefénicos, supervisores
y jefes de unidad de las evaluaciones y monitoreos de llamadas.

e. Actualizacion de informacién en sistema de CRM, el cual contiene toda la
informacion de apoyo en la consulta de los productos o servicios relacionados a
tarjetas de crédito, dichos documentos fungen como herramienta de apoyo en la
atencion de llamadas.

f. Llamadas a clientes que fueron atendidos por operadores telefénicos para la
verificacion del nivel de servicio prestado, aplicando la técnica del NPS, que
evaluara la cantidad de personas que recomendarian el servicio de la unidad de

tarjetas de crédito.

3.4.1.6. Planeador

Esta es otra plaza con la que no se cuenta y debera ser asignada al area de reporteria,
la persona que se asigne puede provenir de la misma corporacién o de fuera de ella.
Tiene que tener una amplia capacidad analitica, numérica y légica, con conocimiento
de la operacion de un centro de llamadas, de preferencia graduado o pensum cerrado
en ingenieria industrial o administracion de empresas con especialidad en operaciones.
El planeador debe manejarse adecuadamente en trabajos con metas y objetivos que

requieran tiempos y precision. Debe tener la capacidad de trabajar bajo presion.
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*  Atribuciones planeador

Fungira de apoyo para todas las unidades del centro de llamadas, y en particular a la

unidad en estudio. El apoyo que brindara sera mediante el seguimeinto del envio de la

reporteria de parte del area que lleva su mismo nombre, y velara por:

* Elaboracién de reportes de ocupacién por equipo de trabajo y operador telefénico.

* Elaboracién de reportes de disponibilidad en posicién de trabajo por operador
telefénico.

* Elaboracién de reportes de adherencia y presentismo en el puesto de trabajo de los
operadores telefénicos.

* Elaboracién de reportes de gestiones en proceso y/o atrasadas.

* Elaboracién de reportes de documentacion de llamadas.

* Elaboracién de reportes de atencion de llamadas y su abandono o pérdida.

* Elaboracién de reportes de colocacion de productos, venta cruzada.

3.4.2. Controles necesarios para mantener el rendimiento del personal

Para mantener el rendimiento adecuado del personal se hace necesario que se tomen
varias medidas entre las que se encuentran la programacién de capacitaciones y
retroalimentaciones; que el personal conozca sus atribuciones, objetivos
organizacionales y generar sanciones por el incumplimiento de las mismas; asi como el

establecimiento de un sistema de reconocimiento a sus labores.

a. Capacitaciones

Se deben realizar con base al proceso de actualizacién y recopilacién de informacién
propuesto, estas capacitacién seran responsabilidad de la unidad de control de calidad
y deberan ser programadas una vez a la semana convocando a los operadores
telefénicos una hora antes de su turno de trabajo. Para la verificacion del manejo de

informacion de debera pasar una evaluacion sobre el tema impartido.

Si es necesario se deberan programar capacitaciones extraordinarias por la apariciéon

productos nuevos, modificacién de alguno ya existente o cambios en su uso
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b. Retroalimentaciéon
Se deben programar reuniones quincenales con el equipo de trabajo en donde se
presenten los resultados por equipo de trabajo, mostrando el alcance de los objetivos

que se establezcan y las areas de mejora en conjunto.

Adicional, los analistas de calidad deben retroalimentar individualmente a los
operadores telefénicos sobre su desempefio en la atencion de llamadas con base a la
grilla (guia) de evaluacion. No se deben programar retroalimentaciones los dias en lo
que sea fecha quincenal o fin / inicio de mes por el alto volumen de llamadas que

tienen.

c. Sistema de sanciones

En cuanto al sistema de sanciones se aplicara en los casos:

= Llamada de atencién verbal, que el operador telefonico o colaborador incurra en
bajo desempeno no justificado (no aplica por problemas de salud). Este tipo
sancion se aplicara en caso sea su primera de este tipo.

= Llamada de atencion por escrito, después de habérsele retroalimentado al
colaborador y vuelve incurrir como segunda ocasion se procede a dar una sancion
de este tipo con copia directa al departamento de recursos humanos.

= Suspension sin goce de sueldo, si el colaborador continua presentando bajo
desempeno en plazo de un mes se procedera a levantar este tipo de sancion sin
goce de sueldo, con un plazo de 3 a 8 dias a discrecién de la unidad de trabajo.

» Despido, si el colaborador no mejora sus resultados después de un mes después
de su suspension se procedera a cancelar su contrato de trabajo por el
incumplimiento de sus atribuciones a pesar de que ya fue retroalimentado en

diferentes ocasiones.

d. Sistema de reconocimiento
Se proponen tres tipos de reconocimiento:
= Reconocimiento dia a dia, se realizara por dar mas de lo que se espera en su dia a

dia y felicitaciones por los clientes, se propone un control en el cual al acumular
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cinco reconocimientos se de un premio, que lo impulse a mejorar pero que no sea

muy costos, como pachones, tasas, lapiceros, etc.

» Reconocimiento trimestral, se propone realizar una actividad trimestral donde se
premie el desempefio con base a las mediciones de sus atribuciones, en esta
actividad se reunira a todo el equipo y se exaltara la labor, se puede realizar con un

pequeno desayuno o almuerzo.

= Reconocimiento por equipo, se premiara al equipo por metas alcanzadas, como la

colocacioén de productos de forma anual.

3.4.3. Estructura organizacional propuesta
Para la institucidén financiera en su area de tarjetas de crédito se propone la siguiente
estructura organizacional, tomandose en cuenta la propuesta de las nuevas plazas

para el correcto funcionamiento.

En la estructura propuesta se puede observar la adicion de la unidad de soporte técnico
la cual serda brindada por el area de tecnologia de la institucion financiera. Se
contempla que esté compuesta por un técnico asignado de planta al centro de

llamadas.

Asi también, se presenta en el mismo organigrama los puestos o plazas en donde se
demuestra la nueva estructura de analistas requerida para la evaluacion de la gestiéon
de calidad en el centro de llamadas, este fue aplicado en el area de gestion de la
calidad; la misma modificacion se aplicé al area de reporteria el cual también presenta

modificaciones con la adicion del planeador de las operaciones.

La estructura de puestos del centro de llamadas quedara de la siguiente manera:
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Figura No. 7

Organigrama de puestos Centro de Llamadas

E R
Gerencia de centro
de llamadas 2 2
Gerente 1 1
Secretaria 1 1
E R E R
Ara de gestién de
la calidad 3 4 Area de roporteria | 3 4
Supervisor 1 1 Jefe de area 1 1
Analistas 2 3 Planeador 0 1
Analistas 2 2
E R
Unidad de
administracion 3 3 E R
Unidad de soporte
Coordinador 1 1 tecnico 0 1
Auxiliar 1 1 Técnico 0 1
Secretaria 1 1
E R E R E R E R
Unidad de tarjetas Unidad de Unidad de U. de credicobrosy
de crédito 4 4 multiservicios 5 5 operaciones 3 3 SAC 4 4
Jefe unidad 1 1 Jefe unidad 1 1 Jefe unidad 1 1 Jefe unidad 1 1
Supervisores 3 3 Supervisores 4 4 Supervisores 2 2 Supervisores 3 3

Fuente: Elaboracion propia, marzo de 2011.

En donde:
E = A las plazas que actualmente existen y ya estan laborando.
R = A las plazas que se requieren en la aplicacién de la propuesta, incluidas las ya

existentes.

3.4.4. Recursos tecnoldgicos, materiales y fisicos

3.4.41. Herramientas de trabajo

Para el control diario de las operaciones se ve la necesidad que cada uno de los
colaboradores cuenten con los usuarios de sistemas que son indispensables para su

desenvolvimiento, asi como sus herramientas de trabajo.
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3.4.4.2. Sistemas

Cada operador telefonico en el area de tarjetas de crédito debe poseer acceso a los

sistemas que permiten brindar una eficiente atencion a las gestiones solicitadas por los

clientes. Velar por que los operadores cuenten con cada uno de estos usuarios sera

responsabilidad de los jefes inmediatos, quienes seguidamente hayan contratado a un

nuevo operador deben solicitarlos.

3.4.4.3. Equipo de trabajo

De igual manera es muy importante que en cada posicion de trabajo se cuente con el

equipo necesario y en optimas condiciones, el cual debe incluir.

CPU, consola de computadora adecuada para soportar los sistemas y aplicaciones
de la institucion financiera. Se necesita como minimo una computadora procesador
Intel Core 15, con tres GB de memoria Ram. Se necesita un explorador de internet
version 8.

Monitor, pantalla utilizada para visualizar el contenido de la computadora.

Teclado en 6ptimas condiciones.

Mouse en 6ptimas condiciones

Adaptador telefonico, consiste en la conexion de audio del computador para con el
head set (juego de argolla telefénica para la cabeza del operador telefénico, el cual

esta compuesto de audifonos y micréfono).
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Foto 1

Equipo de cdmputo centro de llamadas de tarjetas de crédito

Fuente: Investigacion de campo, noviembre 2011

Adicional a esto, a cada colaborador telefénico se le entrega un head set, que por sus
siglas en ingles juego de argolla telefénica para la cabeza del operador telefonico, el
cual esta compuesto de audifonos y micréfono. Este juego tiene un valor de $118.00
por el cual el operador telefénico se hace responsable y firma un convenio, en el cual al

término de su relacion con el centro de llamada debe devolver dicho juego.
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Foto 2

Juego de argolla telefénico, centro de llamadas objeto de estudio

Fuente: Investigacién de campo, noviembre 2011

El equipo de trabajo, como se menciona el capitulo capitulo Il pagina 40, es uno de los
factores que afecta la atencion de llamadas y por ende el tiempo de espera que tienen
que pasar los clientes, siendo la reposicion de algun elemento del equipo de trabajo
uno de los factores que mas inciden, ya que al momento de averiarse es muy largo el
tiempo de espera para su reemplazo, por lo que se recomienda que el encargado
administrativo de los recursos del centro de llamadas realice una investigacion del
tiempo de vida de cada uno de los elementos y tener un stock de estos elementos de
acuerdo a la vida de los recursos que se encuentren actualmente en uso, esto con el fin

de evitar contratiempos y la pérdida de alguna posicion de trabajo.

Se sugiere que el mantenimiento del equipo de trabajo se realice por parte del técnico
especializado ubicado en las instalaciones del centro de llamada de forma periddica,
evaluando la situacion del equipo y si requiere algun cambio en algun elemento de

trabajo.
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3.4.5. Infraestructura
El centro de llamadas de tarjetas de crédito debe contar como minimo con los
siguientes elementos de infraestructura para la adecuada operacién y ambiente de

trabajo:

* Debido al tamafio del centro de llamadas y sus cuatro unidades de trabajo con que
cuenta, entre las que se encuentra el area de tarjetas de crédito, se hace necesario
que se tenga las suficientes salidas de emergencia, por lo cual se recomienda que
se mantengan habilitada tres salidas de emergencia.

* Se debe contar con servicios sanitarios limpios y suficientes, con papel y sin falta de
agua.

* El puesto de trabajo debe contar con la suficiente privacidad para realizar el trabajo,
asi como su mobiliario y equipo en éptimas condiciones.

* Se debe contar con la cantidad de iluminacion adecuada para realizar el trabajo.

* El ambiente de trabajo debe encontrarse adecuadamente climatizado para
mantener una temperatura idonea para los colaboradores, asi como para evitar el
recalentamiento del equipo de trabajo, computadoras.

* Se debe contar siempre con las salas adecuadas para reuniones/capacitacion para
el personal de trabajo.

* Es necesario que se disponga de un area de comedor para el personal que labora
turnos completos o realice horas extras, este comedor debe disponer de una
pequefia area que funja como cocina el cual disponga de micro-ondas y

dispensador de café.

3.4.6. Costo de la implementacién (recursos financieros)

Dada la naturaleza de la organizacion y el manejo de sus ingresos, gastos y costos,
unicamente se puede determinar los gastos administrativos en el rubro de sueldos para
el planeador de la capacidad (administrador de control de calidad), el nuevo analista

gue se contratara asi como el técnico encargado del sistema del centro de llamadas.

Estos gastos son descritos en el siguiente cuadro:
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Cuadro No. 27

Recursos necesarios para pago de sueldos, centro de llamadas de tarjetas de crédito

Calculo de sueldos

Planeador de la capacidad Sueldo mensual Sueldo Anual

Sueldo base Q 6,500.00 Q 78,000.00

Bono 14 Q 6,500.00

Aguinaldo Q 8§,125.00

Bono Vacacional Q 3,250.00

Total Q 95,875.00
Analista de control de calidad Sueldo mensual Sueldo Anual

Sueldo base Q 4,000.00 Q 48,000.00

Bono 14 Q 4,000.00

Aguinaldo Q 5,000.00

Bono Vacacional Q 2,000.00

Total Q 59,000.00
Tecnico de soporte (sistemas) Sueldo mensual Sueldo Anual

Sueldo base Q 3,500.00 Q 42,000.00

Bono 14 Q 3,500.00

Aguinaldo Q 4,375.00

Bono Vacacional Q 1,750.00

Total Q 51,625.00
TOTAL SUELDOS DE IMPLEMENTACION POR ANO Q206,500.00

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2011

En el cuadro anterior, se observa la propuesta de sueldos para las nuevas posiciones
gue se podran implementar, las estimaciones se realizaron en base a las condiciones y
beneficios que la institucién financiera ofrece a sus colaboradores siendo las
principales: el pago de un sueldo adicional como aguinaldo sumandole un 25%
adicional, asi como un bono vacacional equivalente a una quincena de trabajo. Dentro
del sueldo base mensual ya se encuentra calculada la bonificacion incentivo

equivalente a Q 250.00 mensuales.
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Adicional a lo anterior, también se indica el costo anual de la implementacién de un
operador telefénico adicional, esto para la estimacién de la planeacién y costos de

operacion.

Cuadro No. 28
Recursos necesarios para pago de sueldos de operadores telefénicos, centro de

llamadas de tarjetas de crédito

Operador telefdnico Sueldo mensual Sueldo Anual

Sueldo base Q 2,122.00 Q 25,464.00

Bono 14 Q 2,122.00

Aguinaldo Q 2,652.50

Bono Vacacional Q 1,061.00

Total Q 31,299.50
Sueldo porhora Q  13.00

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2011

Para la elaboracién del calculo anterior, se tiene que tomar en cuenta que al sueldo por
hora se multiplica por 5 horas trabajadas diarias planeadas, durante 24 dias al mes,
estimando que los operadores asisten al menos 2 dias de fin de semana a laborar,

sumandose a lo anterior el calculo del séptimo dia laborado y la bonificacion incentivo.

También se presenta el costo en mobiliario y equipo necesario para la implementacién

de las tres nuevas plazas el cual se describe en el siguiente cuadro.

Cuadro No. 29
Costo de mobiliario y equipo necesario para la implementacion,

Centro de llamadas de tarjetas de crédito

Costo de equipo de implementacion

Tres computadoras (planeador, analista Unidad Total

y técnico de soporte) Q 4,500.00 Q 13,500.00

Tres juegos de mobiliario e instalacion

(escritorio, sillay archivo) Q 5,000.00 Q 15,000.00

Total Q 28,500.00

Fuente: Elaboracién propia, noviembre 2011
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3.4.7. Controles necesarios de implementacion
Para hacer efectiva la presente propuesta se requiere la participacion activa de cada

uno de los colaboradores que participan en la atencion y control de llamadas.

3.4.7.1. Organizacion para la calidad, control del proceso

Cada uno de las personas que forman parte del equipo de trabajo, y estan involucrados
en la operacion de atencién de llamadas, tendran asignadas responsabilidades y a la
vez ejerceran controles sobre el trabajo realizado con el fin de alcanzar los mejores

resultados posibles.

Responsables:

Jefe de unidad:

* Asegurar la capacidad de personal necesario para la atencion y ejecucién de

llamadas para la unidad de tarjetas de crédito.

* Actualizacion de informacidn necesaria para la atencion de llamadas y creacion de

gestiones a los clientes.

* Asegurar que el equipo de trabajo cuente con todos los recursos necesarios para la

operacion.

* Elaboracién de metas y objetivos necesarios en la operacion de atencion de

llamadas telefénicos. Es necesario la implementacién de metas objetivas.

Supervisores:

* Brindaran y mantendran vigentes las herramientas de trabajo de los operadores.

* Asegurar que los agentes telefénicos cuenten con la informacién necesaria y

actualizada para la atencion de llamadas. Programacion de capacitaciones.
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Mantener las posiciones de trabajo ocupadas para la atencion de llamadas (100%

de las posiciones dia a dia).

Controlar la operacién de atencion y ejecucion de llamadas, esto a través de la
observacion directa en el lugar de trabajo, asi como la utilizacién de las

herramientas de monitoreo de la operacion.

Retroalimentar peridédicamente (de formar diaria, semanal y mensual) de los
resultados obtenidos en la operacion a los operadores telefénicos. Se debera
establecer un cronograma de rendicion de cuentas. Se utilizaran los reportes y
graficas generadas por el planeador de operaciones para la verificaciéon de los

puntos de mejora.

Elaboracion de tableros resultados con la informacién enviada vy filtrada por parte
del planeador con el apoyo del area de backoffice. Recepcion de reportes de forma

diaria y semanal.

Estimacién de la necesidad de sancionar a los operadores telefénicos por el no

alcance de las metas trazadas en cuanto a rendimiento y productividad.

Planeador:

Elaboracion y envio de reportes diarios, por unidad de trabajo y operadores
telefénicos, de desempefio en la operacion. Los reportes por operador son:
ocupacion, numero de transacciones realizadas o recibidas, numero de gestiones
creadas y sus errores, ventas realizadas, adherencia y presentismo por operador al
puesto de trabajo. Los reportes por unidad de trabajo son: ocupacion promedio por
grupo, abandono de llamadas, nivel de servicio brindado, documentacién de

llamadas.
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* Programacion de reuniones mensuales para la estimacion de la capacidad actual de
la unidad y la proyeccion de la capacidad necesaria para el mes a trabajar,

determinando horas pico de demanda.

Area de control de calidad:

* Monitoreo y evaluacion de las llamadas atendidas por los operadores telefonicos.

* Programacion de retroalimentacion semanal de las llamadas escuchadas a los
agentes telefénicos, se evaluan las llamadas con base a la grilla de evaluacion de

llamadas que dispone cada analista en la unidad.

* Evaluacion de puntos de mejora de informacién brindada, se programaran
capacitaciones y la necesidad de solicitud de informacién con base a sus

observaciones.

* Elaboracién de minutas de capacitacion semanal.

* Evaluacion después de capacitacion que mida la asimilacién de la informacién por

parte de los operadores telefonicos.

3.4.7.2. Evaluacioén externa

Es necesario que los clientes usuarios del centro de llamadas de la unidad de tarjetas
de crédito realicen una evaluacion sobre su percepcion de la calidad de los servicios
brindados, para ello se utilizara la técnica de promotor neto de cuenta (NPS, por sus
siglas en ingles). En esta evaluacion se debera enfocar en cinco puntos de los cuales el

ultimo evaluara si el cliente es promotor, detractor o cliente pasivo de la organizacion.
Los aspectos que se deben evaluar son:

* Seguridad, en el manejo de la informacion de los clientes.

* Eficiencia, si la entrega del servicio se dio de forma adecuada.
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* Disponibilidad, si se entregé mas de lo esperado por el cliente.
* Cortesia, siempre se trato con respeto al cliente.
* NPS, si el cliente recomendaria para futuras ocasiones o a otras personas el

servicio brindado por la unidad de tarjetas de crédito.

Esta debe ser una evaluacion mensual de los clientes, realizada por el area de control
de calidad, ellos deberan llamar a una muestra significativa de los clientes que
contactaron a la unidad de tarjetas de crédito. Para ello se trabajara con el planeador y
el area de reporteria quien les brindara la cantidad de llamadas de tarjetas de crédito, y

su documentacion para la toma de dicha muestra la cual se aplicara con la férmula:

n= Z?Npq
E*(N-1)+ Z%pq
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Conclusiones
La falta de control de calidad en el proceso de la operaciéon del centro de llamadas
ha repercutido directamente en la percepcion de servicio recibido de parte de los

clientes.

Los principales aspectos que han afectado la percepcion de calidad en los clientes
han sido la informacién brindada incorrectamente asi como los tiempos largos de

espera de las llamadas.

Se determiné que la unidad de tarjetas de crédito no cuenta con procesos que le
permitan controlar la operacion en los aspectos de atencion y ejecucion de
llamadas, generacion de reporteria de la operacién, obtencion de informacién y su

actualizacion, monitoreo de llamadas y la creacion de gestiones a los clientes.

No se cuenta con un sistema continuo de rendicion de resultados en la operacion lo
cual no ha permitido que los colaboradores conozcan el alcance de las metas como

unidad de trabajo.

La falta de herramientas y orientacion a los colaboradores ha repercutido
directamente en su satisfaccién en su puesto de trabajo, lo cual ha provocado una

alta rotacién de personal.
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Recomendaciones
Para el aumento de la percepcion de la calidad, y la mejora del proceso de atencion
de llamadas es necesario que se aplique de forma correcta la propuesta dada en
esta tesis, debido a que se detallan las acciones necesarias para la mejora de los
resultados obtenidos en la operacion del centro de llamadas en su unidad de

tarjetas de crédito.

Se hace necesario que se aplique de forma adecuada el proceso de actualizacion
de informacién propuesto para la entrega de servicio al cliente, asi como una
supervision continua permitira que la operacién sea gestionada de forma correcta y

la disminucion de los tiempos de atencion al cliente.

La implementacién de los procesos propuestos en la tesis permitird una mejora
global en la eficiencia de la operacion, mejorando el nivel de calidad entregado por

la unidad, lo cual permitira controlar de forma adecuada su operacion.

El establecimiento de un proceso y cronograma adecuado de candencia de
rendicion de cuentas permitira a la unidad de tarjetas de crédito conocer su

situacién actual y sus puntos de mejora.

La elaboracion de tableros de control de calidad y su publicacién, asi como la
retroalimentacion oportuna de los resultados permitira que cada uno de los

colaboradores conozca su rendimiento y el como puede mejorar.
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ANEXOS



Anexo 1

Cuestionario a clientes

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
TESIS DE GRADO

Nombre de Encuestador:
Fecha No. Boleta

Instrucciones Generales: A continuacion encontrara una serie de preguntas, las cuales debe de realizar siguiendo
detenidamente las instrucciones que se le indican, anotando en los espacios correspondientes una (X) donde

corresponda de acuerdo a la respuesta dada por el entrevistado.

Presentacion: Buenos dias, tardes o noches. Soy estudiante de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la USAC
(presentar carné) y en esta ocasion con motivo del desarrollo de la tesis de grado, quisiera pedirle que me proporcione

unos minutos de su tiempo para responderme algunas preguntas.

ENCUESTA CLIENTES

1) éConsidera que su informacion es manejada con discrecion y seguridad?

1] 21 3] 41 s[1 e[1 71 e[ o[110[]

2) éSe le atiende con prontitud resolviendo sus necesidades y problemas, cumpliendo en un tiempo adecudo sus solicitudes?

1] 2] 31 4[] s e[ 1 71 s[] o[ ] 10[ ]

3) ilos asesores telefonicos se muestan siempre deseosos de atenderlos y ayudarlos?

il o2 3] 4 s el 1 7L 81 of ]u1o_ |

4) iSe le atiende con cortesia y respeto en cada contancto que tiene con el centro de llamadas de tarjetas de crédito?

1] 2] 3] 41 s[1 e[1 71 e[] o[110[]

5) éLe recomendaria a un familiar o amigo el servicio brindado por el centro de llamadas de tarjetas de crédito?

11 2] 31 4[] s e[ 1 71 s[1 o[ ] 10[]

Pregunta con respuesta abierta

6) {Por qué brinda usted esta calificacion al centro de llamadas de tarjetas de crédito?

Fuente: Elaboracion propia, septiembre 2010
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Anexo 2

Encuesta a colaboradores

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
TESIS DE GRADO

Nombre de Encuestador:
Fecha No. Boleta

Instrucciones Generales: A continuacion encontrara una serie de preguntas, las cuales debe de realizar siguiendo
detenidamente las instrucciones que se le indican, anotando en los espacios correspondientes una (X) donde
corresponda de acuerdo a la respuesta dada por el entrevistado.

Presentacién: Buenos dias, tardes o noches. Soy estudiante de la Facultad de Ciencias Econémicas de la USAC

(presentar carné) y en esta ocasion con motivo del desarrollo de la tesis de grado, quisiera pedirle que me proporcione
unos minutos de su tiempo para responderme algunas preguntas.

ENCUESTA AGENTES TELEFONICOS

1 ;Se definen claramente cuales son sus atribuciones y responsabilidades?

Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:| Casi siempre |:| Siempre |:|

2 ;Sele establecen metas claras, objetivas, medibles y alcanzables que mejoren su desempefio?
Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:| Casi siempre |:| Siempre |:|

3 ¢ Sujefe le brinda la informacién correcta y oportuna para la realizacién de actividades en su puesto de trabajo, la atencion de solicitudes de los cliente?

Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:| Casi siempre |:| Siempre |:|

4 ;Se le capacita en su puesto de trabajo continuamente acerca de nuevos productos, servicios, mantenimiento a los mismos o nuevos tipos de gestiones?

Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:| Casi siempre |:| Siempre |:|

5 ¢ Considera que la informacion que se brinda en las capacitaciones es de utilidad en su puesto de trabajo?

Nunca D Pocas veces |:] Algunas Veces |:| Casi siempre D Siempre |:I

6 ¢ Se lleva un control adecuado y constante de los resultados?

Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces Casi siempre

Siempre |:|

7 ¢ Sus tableros de resultados son faciles de entender?

[] L]
Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:| Casi siempre |:| Siempre |:|
[] ]

8 (Es retroalimentado oportunamente de los resultados de sus actividades diarias?

Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces Casi siempre

Siempre |:I
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10

11

12

13

14

15

16

17

¢ Se le informa sobre sus puntos de mejora y de sus fortalezas?

Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:I Casi siempre |:|

¢ Considera que las evaluaciones de calidad que se realizan son objetivas?

Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:I Casi siempre |:|

¢ Cuenta con los elementos o recursos necesarios para la realizacion de sus labores?

Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:I Casi siempre |:|

¢, Suequipo de trabajo (computadores, cubiculos, head sets, etc.) se encuentra en 6ptimas condiciones?

Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:I Casi siempre |:|

¢ Los sistemas con los que trabaja (software y hardware), nunca fallan y pueden ser utilizados en cualquier momento?

Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:| Casi siempre |:|

¢ Considera que se atienden eficientemente todas las solicitudes y reclamos de los clientes?
Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:I Casi siempre |:|

¢ Considera que los tiempos promesa a los clientes son cumplidos por todas las areas involucradas para la solucion?

Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:| Casi siempre |:|

¢ Creé usted que existe apoyo entre areas, de la corporacion, para la solucidn de gestiones solicitadas por los clientes?

Nunca |:| Pocas veces |:| Algunas Veces |:I Casi siempre |:|

¢ Considera que se pueden realizar otros tipos de gestiones a los clientes, adicionales a las que ya se realizan?

Nunca l_l Pocas veces | Algunas Veces |_| Casi siempre l_l

Siempre I:l

Siempre D

Siempre I:l

Siempre I:l

Siempre D

Siempre |:|

Siempre D

Siempre D

Siempre |_|

Fuente: Elaboracion propia, septiembre 2010
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Anexo 3

Reporte de tiempo promedio no disponible por operador telefénico, centro de llamadas

de la institucion financiera objeto de estudio, octubre 2011

X |MAX|MIN| R | (x-X)?| LIC | LC | LSC
Operador teleféonicol |0.19] 0.32|0.00|0.32{0.0009] 0.00| 0.16|0.23
Operador telefénico2 |0.07| 0.15|0.00|0.15(0.0072| 0.00| 0.16| 0.23
Operador telefénico3 |0.43]| 0.81]0.10]/0.71|0.0752| 0.00] 0.16| 0.23
Operador telefénico4 |0.14| 0.19]0.01]0.18/0.0005] 0.00| 0.16{ 0.23
Operador telefénico5 |0.20| 0.31]0.12]0.19/0.0014] 0.00| 0.16{ 0.23
Operador telefonico6 |0.12]| 0.16|0.01]0.15(0.0018] 0.00| 0.16| 0.23
Operador telefénico7 |0.09| 0.19]0.00]0.18/0.0049] 0.00| 0.16{ 0.23
Operador telefonico8 |0.23]| 0.33|0.15|0.18{0.0047] 0.00| 0.16| 0.23
Operador telefénico9 |0.18]| 0.280.11]0.17{0.0004|0.00] 0.16| 0.23
Operador telefénico 10 | 0.17]| 0.26 | 0.10]0.16{0.0001| 0.00| 0.16| 0.23
Operador telefonico 11 |0.17| 0.27| 0.05]0.22{0.0001| 0.00| 0.16| 0.23
Operador telefonico 12 | 0.13| 0.25|0.02]0.22{0.0009] 0.00| 0.16| 0.23
Operador telefénico 13 |0.11] 0.21 | 0.06|0.15[0.0025/ 0.00| 0.16| 0.23
Operador telefénico 14 | 0.12] 0.28|0.04]0.25[0.0019( 0.00| 0.16| 0.23
Operador telefénico 15 | 0.14| 0.17 | 0.060.11|0.0005] 0.00| 0.16{ 0.23
Operador telefénico 16 |0.12| 0.21]0.04]0.17/0.0016] 0.00| 0.16{ 0.23
Operador telefénico 17 | 0.17| 0.32]0.09]0.23|0.0002| 0.00| 0.16{ 0.23
18|Operador telefénico 18 | 0.15| 0.23]0.080.14]|0.0001| 0.00| 0.16| 0.23
19|Operador telefénico 19 | 0.11| 0.16 | 0.04]0.12|0.0022 0.00| 0.16( 0.23

OJI0IN|[O|UVIDTWIN |-

=
(@)

=
[y

=
N

=
W

=
D

=
Ul

=
[e)}

=
~]

Sumatoria 3.02 0.11
Promedio 0.16

Media = 0.16

l(x — )2 [ D11
o= -1 7 [20-1
\m \

o= 0.07

LCS = X + Z(0)= 0.2

LCl= X- Z(0)= 0.1

LCs=0.16 + 1(0.07)= 0.2

LCl= 0.16 - 1(0.07)= 0.1

Fuente: Elaboracién propia, datos obtenidos en la investigacion de campo centro de llamadas de la institucién

financiera objeto de estudio.
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Anexo 4
Reporte de porcentaje de tiempo de ocupacién por operador telefénico, centro de
llamadas de la institucion financiera objeto de estudio, octubre 2011

X MAX| MIN R (x-X)~2| LIC LC LSC
Operador teleféonicol |61.88|73.03(49.02|24.01| 1.27 |49.23|60.75|72.28
Operador telefénico2 |63.31(80.31|52.86|27.45| 6.53 |49.23|60.75|72.28
Operador teleféonico3 |60.11(|83.31(41.09|42.22| 0.41 |49.23|60.75|72.28
Operador telefénico4 |55.09|71.11|45.85|25.26| 32.06 |49.23|60.75|72.28
Operador teleféonico5 |62.88|74.94(54.66(20.28| 4.53 |49.23|60.75|72.28
Operador telefénico 6 |57.52|67.78(39.36|28.42| 10.46 |49.23|60.75|72.28
Operador telefénico 7 |59.23|71.51(33.72|37.79| 2.33 |49.23|60.75|72.28
Operador telefénico 8 |54.16|72.90(38.95|33.95| 43.52 |49.23|60.75|72.28
Operador telefénico9 |46.80|70.01|30.15|39.86| 194.70 |49.23|60.75|72.28
Operador telefénico 10 | 63.42|77.89(50.98|26.91| 7.10 |49.23|60.75|72.28
11|Operador telefénico 11 | 64.18(78.55|51.51|27.04| 11.71 |49.23|60.75|72.28
12|Operador telefénico 12 | 61.48(71.72|51.28(20.44| 0.53 [49.23|60.75|72.28
13|Operador telefénico 13 | 62.82(79.16|51.49|27.67| 4.26 |49.23|60.75|72.28
14|Operador telefonico 14 | 67.72(88.69|54.54|34.15| 48.46 |49.23|60.75|72.28
15|Operador telefénico 15 | 68.88(88.79(56.13|32.66| 65.95 |49.23|60.75(72.28
16|Operador telefénico 16 | 62.58(77.03|46.14(30.89| 3.33 [49.23|60.75|72.28
17|Operador telefénico 17 | 64.77|76.43|53.95(22.48| 16.09 [49.23|60.75|72.28
18|Operador telefonico 18 | 69.38(79.83|56.06|23.77| 74.43 |49.23|60.75|72.28
19|Operador telefénico 19 | 60.46(81.88|44.03|37.85| 0.09 [49.23|60.75|72.28
20|Operador telefénico 20 | 65.02|73.79|57.90|15.89| 18.20 [49.23|60.75|72.28
21|Operador telefénico 21 | 59.61|77.85|45.86|31.99| 1.32 [49.23|60.75|72.28
22|Operador telefénico 22 | 57.64|73.67|41.07|32.60| 9.71 [|49.23|60.75|72.28
23|Operador telefénico 23 | 61.92|71.26|48.52|22.74| 1.35 [49.23|60.75|72.28
24|Operador telefonico 24 | 56.93|75.04|42.41|32.63| 14.61 |49.23|60.75|72.28
25|Operador telefénico 25 | 55.32|71.24|48.49|22.75| 29.55 [49.23|60.75|72.28
26|Operador telefénico 26 | 64.98(81.38|51.35|30.03| 17.89 |49.23|60.75|72.28
27|Operador telefénico 27 | 58.48|70.00|43.63|26.37| 5.18 [49.23|60.75|72.28
28| Operador telefonico 28 | 54.57|66.28|48.04|18.24| 38.20 |49.23]60.75|72.28

OO0 INJD U IDJWIN |-

=
o

Sumatoria 1701 663.75
Promedio " 60.8
Media = 60.8
II(X — )2 1663.75
= =< g = |—
A M 1 N 20— 1
o= 5.76
LCS = X + Z(0)= 72.3
LCl= X-Z(o)= 49.2
LCs= 60.8 + 2(0.07)= 72.276
LCl= 60.8 - 2(0.07)= 49.233

Fuente: Elaboracién propia, datos obtenidos en la investigacion de campo centro de llamadas de la institucion

financiera objeto de estudio.
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Reporte porcentaje de tiempo promedio de adherencia a su puesto de trabajo por

Anexo 5

operador telefénico, centro de llamadas de la institucion financiera objeto de estudio,

octubre 2011
No.[Operador telefonico 1 20345678910 X |MN[MAX[R[x-X?} UC [LC| ISC
1 Operador 1 W% | 85% | 69% | 89% | 69% | 74% | 90% | 87% | 80% | 83% | 80% [0.69| 0.9 |0.21(0.0008|  77.9%|82.6%| 100.0%
2 Operador2 87% | 86% | 91% | 88% | 83% | 93% | 93% | 91% | 77% | 91% | 88% [0.77(0.93|0.16{0.0029|  77.9%|82.6%| 100.0%
3 Operador 3 10% | 82%) 84% | 77%| 93% | 87% | 77% | 75% | 8% | 83%| 76% | 0.1093|082]0.0046|  77.9%|82.6%| 100.0%
4 Operador 4 67% | 88% | 54% | 64% | 77% | 72% | 88% | 96% | 80% | 75% | 76% |0.54|0.96|0.41(0.0043|  77.9%|82.6%| 100.0%
5 Operador5 9% | 88% | 84% | 94% | 90% | 74% | 83% | 86% | 88% | 92% | 86% [0.74|0.94| 0.2 [0.0011|  77.9%|82.6%| 100.0%
6 Operador 6 W% 7% | 75% | 74% | 73% | 74% | 79% | 84% | 91% | 74% | 77% [0.71[091| 0.2 [0.0029]  77.9%|82.6%| 100.0%
7 Operador 7 9% | 80% | 90% | 97% | 96% | 99% | 92% | 77% | 91% | 96% | 90% [0.77(0.99|0.22(0.0051  77.9%|82.6%| 100.0%
8 Operador 8 80% | 68% | 98% | 82% | 80% | 83% | 72% | 74% | 87% | 67% | 79% |0.67(0.98|0.31(0.0012  77.9%|82.6%| 100.0%
9 Operador9 3% | 69% | 84% | 88% | 86% | 95% | 98% | 98% | 92% | 95% | 84% [0.33[0.98|0.65(0.0002  77.9%|82.6%| 100.0%
10 Operador 10 85% | 81% | 71% | 76% | 85% | 89% | 88% | 82% | 80% | 86% | 82% [0.71|0.89|0.19| 9F-06 |  77.9%|82.6%| 100.0%
1 Operador 11 65% | 86% | 64% | 88% | 79% | 80% | 87% | 82% | 86% | 86% | 80% |0.64|0.88|0.24[0.0005|  77.9%|82.6%| 100.0%
12 Operador 12 83% | 87% | 78% | 83% | 86% | 85% | 78% | 88% | 79% | 85% | 83% [0.78|0.88| 0.1 [3E-05|  77.9%|82.6%| 100.0%
13 Operador 13 SA% | 85% | 82% | 92% | 78% | 72% | 82% | 83% | 84% | 86% | 80% |0.54(0.92(0.38(0.0007|  77.9%|82.6%| 100.0%
14 Operador 14 9% | 92% | 75% | 80% | 89% | 96% | 92% | 76% | 90% | 93% | 87% |0.75(0.96|0.21(0.0024|  77.9%|82.6%| 100.0%
15 Operador 15 8% | 77% | 69% | 87% | 84% | 90% | 84% | 709% | 74% | 79% | 79% [0.69| 0.9 [0.22(0.0013  77.9%|82.6%| 100.0%
16 Operador 16 % | 89% | 919% | 93% | 92% | 88% | 919% | 90% | 88% | 93% | 91% |0.88|0.94|0.07(0.0068|  77.9%|82.6%| 100.0%
17 Operador 17 96% | 79% | 74% | 74% | 75% | 70% | 77% | 85% | 66% | 77% | 77% [0.66|0.96| 0.3 [0.0029|  77.9%|82.6%| 100.0%
18 Operador 18 7% | 94% | 89% | 84% | 86% | 92% | 77% | 80% | 97% | 91% | 89% [0.77(0.97 0.2 [0.0038|  77.9%|82.6%| 100.0%
19 Operador 19 85% | 74% | 87% | 87% | 78% | 819% | 89% | 92% | 88% | 79% | 84% [0.74[0.92[0.18(0.0002|  77.9%|82.6%| 100.0%
20 Operador 20 80% | 91% | 81% | 91% | 84% | 87% | 79% | 76% | 80% | 87% | 84% [0.76|0.91|0.15(0.0001  77.9%|82.6%| 100.0%
Promedio 82.59% 5 (x-X)? 4.17%
LIC=82.59% - 1(4.17%) =873 X = |I|Ef.-" =X ||4-179”U
N nt leo—l
SC=82.59% - 1(4.17%) = 77.9 o = 4630

Fuente: Elaboracién propia, datos obtenidos en la investigacion de campo centro de llamadas de la institucion

financiera objeto de estudio.
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Anexo 6

Reporte porcentaje de tiempo presente a su puesto de trabajo por operador telefonico,

centro de llamadas de la institucion financiera objeto de estudio, octubre 2011

No. [Operador telef6nico 123456 7] 8] 9f10] x [mn|max| R [(x-x? uc| Lc | Lsc
1 Operador 1 84% | 99% | 83% |100%| 84% | 84% | 97% | 96% | 92% | 97%| 92% | 0.83| 1 |0.16]0.0001|89.8%| 92.8%| 100.0%
2 Operador 2 94% | 91% | 96% | 96% | 89% | 96% |100%| 93% | 85% | 97%| 94% | 0.85| 1 |0.15| 8E-05 |89.8%| 92.8%| 100.0%
3 Operador 3 21% | 93% | 98% | 98% | 99% | 96% | 87% | 85% | 97% | 89% | 86% | 0.21] 0.99{0.79| 0.0043 | 89.8%| 92.8%| 100.0%
4 Operador 4 77% | 96% | 99% | 84% | 93% | 85% | 96% [100%| 89% | 90% | 91% | 0.77| 1 |0.23]0.000489.8%| 92.8%| 100.0%
5 Operador 5 84% | 89% | 99% | 99% | 98% | 83% | 83% | 92% | 92% | 98%| 92% | 0.83]0.99] 0.16] 0.000189.8%| 92.8%| 100.0%
6 Operador 6 85% | 81% | 93% | 99% | 88% | 98% | 99% | 97% | 98% | 93%| 93% | 0.81{0.99] 0.19| 1€-05 | 89.8%| 92.8%| 100.0%
7 Operador 7 80% | 95% | 94% |100%| 99% [ 100%| 96% | 83% | 98% | 99% | 94% | 0.8 | 1 |0.19]0.000389.8%| 92.8%| 100.0%
8 Operador 8 94% | 84% | 99% | 96% | 95% | 97% | 81% | 86% | 96% | 86% | 92% | 0.810.99] 0.18]0.0002 89.8%| 92.8% 100.0%
9 Operador9 67% | 95% | 94% | 98% | 97% | 99% | 99% | 99% | 92% | 99% | 94% | 0.67] 0.990.32| 0.0001 |89.8%| 92.8%| 100.0%
10 Operador 10 90% | 90% | 89% | 89% | 89% | 90% | 90% | 90% | 89% | 89% | 90% | 0.89| 0.9 | 0.01]0.001189.8%| 92.8%| 100.0%
11 Operador 11 77% [100%| 80% | 97% | 98% | 93% |100%| 97% | 96% | 97%| 93% | 0.77| 1 |0.23| 36-05 | 89.8%| 92.8%| 100.0%
V) Operador 12 99% | 99% | 97% | 97% | 96% | 99% | 96% |100%| 99% | 98% | 98% | 0.96| 1 |0.04]0.002789.8%| 92.8%| 100.0%
13 Operador 13 77% | 95% | 98% | 99% | 98% | 97% | 95% | 98% | 99% | 98%| 96% | 0.77{0.99] 0.22] 0.0007| 89.8%| 92.8% 100.0%
14 Operador 14 97% | 99% | 80% | 97% | 98% | 98% | 99% | 85% | 96% | 98%| 95% | 0.8 | 0.99] 0.2 | 0.000489.8%| 92.8%| 100.0%
15 Operador 15 95% | 90% | 97% | 93% | 96% | 90% | 98% | 96% | 88% | 92%| 93% | 0.88|0.98] 0.1 | 4E-05 |89.8%| 92.8%| 100.0%
16 Operador 16 95% | 99% | 97% | 94% | 98% | 99% | 95% | 97% | 99% | 99% | 97% | 0.94|0.99] 0.05] 0.002 | 89.8%| 92.8%| 100.0%
17 Operador 17 98% | 90% | 84% | 84% | 84% | 81% | 84% | 98% | 77% | 84% | 87% | 0.77{0.98] 0.21]0.0039] 89.8%| 92.8% 100.0%
18 Operador 18 99% | 98% | 99% | 88% | 90% | 97% | 86% | 86% [100%| 99% | 94% | 0.86| 1 |0.14]0.0002]89.8%| 92.8%| 100.0%
19 Operador 19 100% | 81% | 98% | 99% | 88% | 89% | 99% | 99% | 98% | 99% | 95% | 0.81| 1 |0.18]0.0005]89.8%| 92.8%| 100.0%
20 Operador 20 84% | 97% | 97% | 98% | 91% | 94% | 86% | 85% | 86% | 97%| 91% | 0.84|0.98] 0.14] 0.0002 89.8%| 92.8% 100.0%
Promedio 92.81% S (x-X)? 1.73%
UC-281%-13020)=808% gy RO Ty [N
- 120-1
LSC=Méximo posible=100%
X = 3.02%

Fuente: Elaboracién propia, datos obtenidos en la investigacion de campo centro de llamadas de la institucion

financiera objeto de estudio.
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Anexo 7
Reporte de proporcion de errores cometidos por operador telefénico en la creacion de
gestiones a los clientes, centro de llamadas de la institucidn financiera objeto de
estudio, octubre 2012

Datos:
n (por semana)= 100
x= No. De errores

Numero de Numero de

Observaciones elementos errores
observados = cometidos
1 Del 3 al 7 sept. 100 10 0.10 0.10 0.05 0.00
2 Del 10 al 14 sept. 100 9 0.09 0.10 0.05 0.00
3 Del 17 al 21 sept. 100 16 0.16 0.10 0.05 0.00
4 Del 24 al 28 de sept. 100 15 0.15 0.10 0.05 0.00
5 Del 1 al 5 de oct. 100 8 0.08 0.10 0.05 0.00
Total 500 58 0.12

Limites establecidos segun parametros de la organizacion:

LSC= 10% de las gestiones
LIC= 0% de las gestiones

Fuente: Elaboracién propia, datos obtenidos en la investigacion de campo centro de llamadas de la instituciéon

financiera objeto de estudio.
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Anexo 8

Reporte de tiempo ocupado por operador telefénico, centro de llamadas de la

institucion financiera objeto de estudio, octubre 2011

Tabla de control mensual de las operaciones

Respansable: Pablo Valdés

Firma:

Factor en evaluacion: Ocupacion operadores telefonicos 2da quincena octubre 2011, Evaluacion de lunes a viernes

Fecha: 14 al 29 de octubre 2011

Dias observados (tiempo en minutos)

No. {Operador telefonico 1 2 3 4156 78] 910 X [ MN]|MAX] R |(xX| LC L LSC
1 Operador 1 189721225 | 213 [ 270 | 289 | 211 | 234 | 241 | 296 | 215 [ 238.37( 189.72| 296 | 106.28 [ 12025 [ 225 | 2475 | 270
2 Operador 2 20453 | 198 | 246 | 258 | 286 | 266 | 193 | 243 | 210 | 228 | 234.24| 193 | 286 | 93 | 46673 | 225 | 2475 | 270
3 Operador 3 266 [ 193 | 243 [ 210 | 228 | 190 | 225 | 213 | 270 | 289 | 232.7 [ 189.99 | 289 | 99.01 [28014 | 225 | 2475 | 270
4 Operador 4 71 (243 | 261 | 266|268 | 240 | 241|269 | 263 | 290 | 2612 [ 240 | 290 | 50 | 1142 | 225 | 2475 | 270
5 Operador 5 24 (240 | 241 [ 231|236 | 239 | 246 | 250 | 211 | 234 [ 2362 | 211 | 250 | 39 [77.33L| 225 | 2475 | 270
6 Operador 6 239 | 211 | 214 | 225 | 246 | 210 | 201 | 206 | 205 | 234 {21659 201 | 246 | 45 | 11699 225 | 2475 | 270
7 Operador 7 266.07 | 235 209.25| 224 | 223 | 164 | 207 | 185 | 165 | 214 | 209.26 | 163.62 | 266.07 | 102.45]329.32 | 225 | 2475 | 270
8 Operador 8 266.37 | 216 | 235.14 | 201 | 203 | 168 | 187 | 193 | 183 | 230 | 208.39| 168.39 | 266.37 | 97.98 | 361.77 | 225 | 2475 | 270
9 Operador 9 23109 | 217 | 227.4 | 245 | 255 | 213 [ 232 | 225 | 235 | 180 | 226.01| 180 | 255 | 75 | 19606 | 225 | 2475 | 270
10 Operador 10 229291209 | 219 | 231 | 235|225 | 214 | 264 | 234 | 202 | 226.29| 202.38 | 264 | 6162 | 12548 | 225 | 2475 | 270
1 Operador 11 22491239 (22332 201 | 207 | 190 | 203 | 168 | 211 | 203 | 207.07| 168.18 | 239.49 | 7131 | 413.72 | 225 | 2475 | 270
1 Operador 12 239 246 | 262 | 182|246 | 255 | 241|211 [ 225|221 | 2328 | 1824 | 262 | 796 [29.436| 225 | 2475 | 270
13 Operador 13 21371203 | 235 | 209 | 205 | 185 | 190 | 198 | 197 | 196 | 203.97| 1851 | 235 | 499 |549.44 | 225 | 2475 | 270
14 Operador 14 233551210 | 245 | 262 | 192 | 281 | 194 | 238 | 267 | 245 | 236.75| 192 | 281 | 89 | 87232 | 225 | 2475 | 270
15 Operador 15 2001|214 | 229 | 242 (199 | 222 [ 273 | 231 | 248 | 254 | 23332| 199 | 273 | 74 | 3502 | 225 | 2475 | 270
16 Operador 16 18276 | 214 | 189 [ 234 {245 | 231 [ 237 | 238 | 251 | 231 [225.25( 182.76 | 251 | 68.24 | 4.632 | 225 | 2475 | 210
1 Operador 17 2512 (239 271 | 243 | 2411 227 | 231 | 250 | 262 | 275 | 246.41) 22512 | 275 | 49.88 | 36122 | 225 | 2475 | 270
18 Operador 18 24141210 {20337 231 | 229 | 232 | 198 | 208 | 201 | 204 | 21599| 198 |244.14 | 4614 | 13024 | 225 | 2475 | 270
19 Operador 19 U3 (231 289 [ 243|236 | 221|227 | 234 222 | 191 [233.72( 19122 289 | 97.78 [39.889 [ 225 | 2475 | 270
20 Operador 20 198 (211 234 | 208 | 234 [ 195|234 [ 224 | 247 | 251 | 2236 | 195 | 251 | 56 |14.487| 225 | 2475 | 270
Promedio| 227.41 Sumatoria| 3890.6
e . “4531.0
m.-\\ — oX \‘:0_1
oX = 1542

Fuente: Elaboracién propia, datos obtenidos en la investigacion de campo centro de llamadas de la institucién

financiera objeto de estudio.
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Anexo 9

Reporte de tiempo de adherencia por operador telefénico, centro de llamadas de la

institucion financiera objeto de estudio, octubre 2011

Responsable: Pablo Valdés
Tabla de control mensual de las operaciones Firma:
Factor en evaluacion: Tiempo de adherencia por operador telefdnico 2da quincena octubre 2011, Evaluacion de lunes a viernes
Fecha: 14 al 29 de octubre 2011
No. |Operador telefdnico 1 213456789 10] X |MN|MAX[ R [(x-X?] UC IC LSC
1 Operador 1 v} 256 | 208 | 268 | 206 | 223 | 269 | 261 | 240 | 248 | 239 | 206 | 269 | 62.8 | 73.69 | 240.0 {2700 3000
2 Operador 2 262 257 (274 (265 | 248 | 278 [ 278 | 272 | 231 [ 273 | 264 | 231|278 | 47 |26291| 2400 |270.0 | 300.0
3 Operador 3 B 247 1253 | 231 [ 278 | 262 | 231 | 225 ( 268 | 250 | 227 [ 30.6 | 278 | 247 | 411.76( 2400 |[270.0 | 300.0
4 Operador 4 202 263 | 163 | 192 [ 231 215 | 264 | 287 | 239 | 225 | 228 | 163 | 287 | 124 38552 2400 {2700 3000
5 Operador 5 238 265 253 (282 | 271 | 223 [ 248 | 258 | 263 [ 275 | 258 | 223 | 282 59.2|95.784| 2400 |270.0 | 300.0
6 Operador 6 m BL| 241222 (219223237 (251|273 | 223 | 232 | 212 | 273 | 604 26174 2400 {2700 3000
7 Operador 7 236 240 [ 270 [ 290 | 288 | 298 | 277 | 232 | 273 | 287 | 269 | 232 | 298 [ 65.8 | 455.37| 240.0 |270.0 | 300.0
8 Operador 8 239 204 1295 | 247 [ 241 | 249 | 216 | 221 { 261 | 202 | 238 [ 202 | 295 | 929 |104.26( 2400 |[270.0 | 300.0
9 Operador 9 100 206 | 252 [ 265 | 259 | 286 [ 293 | 295 | 275 [ 284 | 251 | 99.8| 295 [ 196 | 13.625| 2400 |270.0 | 300.0
10 Operador 10 255 243 | 212 | 228 | 254 | 268 | 264 | 246 | 240 | 259 | 247 | 212 | 268 [56.7[0.8533| 2400 |270.0( 300.0
1 Operador 11 194 259 | 192 | 264 | 238 | 240 | 261 | 246 | 257 | 257 | 241 | 192 | 264 | 71.8 [49.098| 2400 {2700 3000
12 Operador 12 249 262 | 234 249 | 257 | 256 | 234 | 264 | 237 [ 254 | 249 | 234 | 264 [ 29.7|3.0112| 2400 |270.0 | 300.0
13 Operador 13 163 254 | 247 | 276 | 235 | 215 | 245 250 | 252 | 259 | 240 | 163 | 276 | 113 [65.775| 2400 {2700 3000
14 Operador 14 277 277 | 224 | 241 | 267 | 287 [ 275 | 228 | 271 [ 278 | 262 | 224 | 287 | 63 | 217.2 | 2400 |270.0 | 300.0
15 Operador 15 233 230 | 206 | 260 [ 251 | 271 | 252 | 210 | 221 | 236 | 237 [ 206 | 271 | 64.7 | 11681 2400 |[270.0 | 300.0
16 Operador 16 283 266 | 273 | 280 [ 275 | 264 | 272 [ 269 | 263 | 280 | 273 | 263 | 283 | 199 (613.08| 2400 {2700 3000
iy Operador 17 289 236 223 (221 ) 224 1209 [ 230 | 256 | 199 [ 230 | 232 | 199 | 289 [ 90 |258.73| 240.0 |270.0 | 300.0
18 Operador 18 291 283 | 266 | 252 [ 259 | 276 | 232 241|290 | 273 | 266 | 232 | 291 | 59.6 |342.08| 2400 {2700 3000
19 Operador 19 255 222 | 260 | 260 | 234 | 242 [ 266 | 276 | 265 [ 237 | 252 | 222 | 276 (539 157 | 2400 |270.0 | 300.0
20 Operador 20 241 274 1 242 | 274 [ 252 | 262 | 236 | 229 [ 239 | 260 | 251 [ 229 | 274 | 45 |9.6776( 2400 |[270.0 | 300.0
Promedio| 248 5 (x-XJ2{ 3756.7
X0 YL . 37567
TR I P!
oX =14

Fuente: Elaboracién propia, datos obtenidos en la investigacion de campo centro de llamadas de la institucion

financiera objeto de estudio.
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Anexo 10

Reporte de tiempo de presente en su puesto de trabajo por operador telefénico, centro

de llamadas de la institucion financiera objeto de estudio, octubre 2011

Responsable: Pablo Valdés
Tabla de control mensual de las operaciones Firma:
Factor en evaluacion: Tiempo de presente en su puesto de trabajo por operadores telefonicos 2da quincena octubre 2011,
Fecha: 14 al 29 de octubre 2011
No. | Operador telefonico 1123456789 (1 X | MIN[MAX| R [(x-X?[ LC [ LC | LSC
1 Operador 1 252 | 297 | 250 | 299 | 253 | 251 | 292 [ 289 [ 276 [ 290 | 275 | 250 | 299 | 489 [11.081| 269 | 278 | 287
2 Operador 2 282 | 273 [ 288 [ 289 | 268 | 287 | 300 | 280 | 254 [ 291 | 281 | 254 | 300 | 45.7 | 7.5875( 269 | 278 | 287
3 Operador 3 63 | 278 [ 293 [ 295 | 298 | 289 | 261 [ 255 [ 290 [ 266 | 259 [ 62.8| 298 | 236 | 387.86 | 269 | 278 | 287
4 Operador 4 231 | 287 (297 | 253 [ 279 [ 254 | 288 | 299 [ 266 | 270 | 272 | 231|299 [67.9(35949( 269 | 278 | 287
5 Operador 5 251 | 266 | 296 | 298 | 295 | 250 | 250 | 276 | 276 294 | 275 | 250 | 298 | 48.1 (10231 269 | 278 | 287
6 Operador 6 256 | 242 (279 [ 298 | 264 | 293 | 298 | 292 [ 294 [ 279 | 279 | 242 | 298 | 56.2 | 0.9886 | 269 | 278 | 287
7 Operador 7 241 1 285 282 (299 | 297 | 299 | 287 | 250 | 294 [ 298 | 283 [ 241|299 |582| 226 | 269 | 278 | 287
8 Operador 8 283 | 252|298 | 289 | 286 | 290 | 243 | 259 [ 287 [ 259 | 275 | 243 [ 298 | 545 [15.166| 269 | 278 | 287
9 Operador 9 201 | 284 [ 282 [ 2951292 |1 296 | 297 | 296 | 276 | 296 | 281 | 201 | 297 | 95.1|9.2751( 269 | 278 | 287
10 Operador 10 271 | 270 | 268 | 267 | 267 | 269 | 271 | 270 | 267 | 267 | 269 | 267 | 271 | 432 95.09 | 269 | 278 | 287
1 Operador 11 231|299 | 240 | 292 1293 | 279 | 299 [ 292 [ 287 [ 290 | 280 | 231 (299 684 | 2.953 | 269 | 278 | 287
12 Operador 12 297 (296291 | 291 | 287 [ 298 | 288 | 299 [ 298 | 295 | 294 | 287 | 299 | 12 [24649( 269 | 278 | 287
13 Operador 13 232 | 286 (294 [ 297 | 294 | 291 | 286 | 294 | 297 [ 295 | 287 | 232 | 297 | 64.7| 6637 | 269 | 278 | 287
14 Operador 14 292 | 296 | 239 | 290 | 293 | 295 | 297 | 255 | 288 [ 295 | 284 | 239 [ 297 [58.8 [31535( 269 | 278 | 287
15 Operador 15 285 | 271|292 | 278 | 288 | 269 | 294 [ 289 [ 264 [ 275 | 280 | 264 | 294 [ 29.2 (39461 | 269 | 278 | 287
16 Operador 16 284 1298 [ 291 [ 283 1295|1298 | 286 [ 292 [ 297 [ 296 | 292 | 283 | 298 | 14.8 | 182.54 | 269 | 278 | 287
17 Operador 17 294 1 271 [ 252 [ 253 | 252 | 244 |1 253 [ 294 [ 230 252 | 260 | 230 | 294 | 64.2|353.15( 269 | 278 | 287
18 Operador 18 297 (295 (296 | 264 | 270 [ 290 | 257 | 257 [ 299 | 298 | 282 | 257 | 299 [418|15.154( 269 | 278 | 287
19 Operador 19 299 | 244 [ 295 [ 297 | 265 | 267 | 296 | 298 | 295 [ 296 | 285 | 244 | 299 | 55 | 4526 | 269 | 278 | 287
20 Operador 20 252 1290 [ 290 {294 | 273 | 281 | 258 | 256 | 258 [ 291 | 274 | 252 | 294 | 42.6 | 17.569 | 269 | 278 | 287
Promedio| 278 5 (x- X[ 1560.8
X0 &L /15608
=T RN FTR
0X=9

Fuente: Elaboracién propia, datos obtenidos en la investigacion de campo centro de llamadas de la institucion

financiera objeto de estudio.
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Anexo 11

Reporte de de porcentaje de Satisfaccion y cumplimiento de elementos de evaluacién

de llamadas, centro de llamadas de la institucion financiera objeto de estudio,

octubre 2011
No.|Operador telefénico 1 2 3 4 X MIN | MAX| R [(x-X)?| LIC LC LSC
1 Operador 1 95% | 80% | 95% | 95% | 91% | 0.8 | 0.95| 0.15]0.0039]90.0%| 95.0%] 100.0%
2 Operador 2 80% | 82% | 95% | 88% | 86% | 0.8 | 0.95] 0.15]0.0001|90.0%| 95.0%| 100.0%
3 Operador 3 78% | 80% | 71% | 64% | 73% | 0.64] 0.8 | 0.15]0.0134]90.0%| 95.0%| 100.0%
4 Operador 4 80% | 75% | 82% | 91% | 82% | 0.75] 0.91] 0.15]0.0009 | 90.0%] 95.0%| 100.0%
5 Operador 5 85% | 70% | 75% | 95% | 81% | 0.7 | 0.95] 0.25]0.0013]90.0%] 95.0%| 100.0%
6 Operador 6 71% | 86% | 95% | 73% | 81% | 71% | 95% | 24% | 0.0014]90.0%| 95.0%| 100.0%
7 Operador 7 85% | 75% | 75% | 88% | 81% | 0.75] 0.88] 0.13]0.0018]90.0%| 95.0%| 100.0%
8 Operador 8 95% | 90% | 95% | 85% | 91% | 0.85] 0.95| 0.1 | 0.0041]90.0%| 95.0%| 100.0%
9 Operador 9 72% | 75% | 91% | 95% | 83% | 0.72] 0.95] 0.23]0.0003]90.0%| 95.0%| 100.0%
10 Operador 10 89% | 96% | 77% | 87% | 87% | 0.77] 0.96] 0.18 ] 0.0005 | 90.0%] 95.0%| 100.0%
11 Operador 11 90% | 80% | 80% | 83% | 83% | 0.8 | 0.9 | 0.1 |0.0002|90.0%]| 95.0%| 100.0%
12 Operador 12 78% | 90% | 95% | 90% | 88% | 0.78] 0.95] 0.17]0.0013]90.0%| 95.0%| 100.0%
13 Operador 13 90% | 90% | 82% | 71% | 83% | 0.71] 0.9 | 0.19]0.0002 |90.0%| 95.0%| 100.0%
14 Operador 14 90% | 89% | 86% | 86% | 88% | 0.86| 0.9 | 0.04]0.0009|90.0%| 95.0%| 100.0%
15 Operador 15 86% | 83% |100%| 83% | 88% |0.83] 1 | 0.17]0.0009]|90.0%| 95.0%| 100.0%
16 Operador 16 88% | 95% |100%| 95% | 94% | 0.88] 1 | 0.13]0.0092|90.0%]| 95.0%| 100.0%
17 Operador 17 89% | 95% | 90% | 86% | 90% | 0.86] 0.95] 0.08 | 0.0025| 90.0%] 95.0%| 100.0%
18 Operador 18 75% | 54% | 80% | 63% | 68% | 0.54] 0.8 | 0.26]0.0276]90.0%| 95.0%| 100.0%
19 Operador 19 85% | 75% | 87% |100%| 87% | 0.75] 1 | 0.25]0.0004|90.0%]| 95.0%| 100.0%
20 Operador 20 88% | 82% |100%| 91% | 90% | 0.82] 1 | 0.18]0.0028]90.0%| 95.0%| 100.0%
84.82% S (x-X)? 7.36%
LIC=92.81% — 1(3.02%) = 89.8% o |BLE X = I|?'35%
{ -1 \ 20—1
LSC=Maximo posible=100% o = 3020

Fuente: Elaboracién propia, datos obtenidos en la investigacion de campo centro de llamadas de la institucion

financiera objeto de estudio.
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Anexo 12
Tabla de control mensual

Tabla de control mensual de las operaciones

Factor en evaluacion:

Fecha:

Responsable;
Firma;

N

S

Operadortelefonico

]

i

/)

B

4

3

i

]

i

Wl ||l |lo]|l=]|lw |~ |—

i

1

3

Y

55

1o

]

18

19

J

Fuente: Elaboracion propia, octubre 2011
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Anexo 13

Tiempo promedio de respuesta sistema CRM al accesar a perfil de un cliente

(tiempo en segundos)

Tiempo en segundos

No. Operador telefénico] 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Promedio
1 Operador 1 25 20 29 5 50 35 43 32 25 40 30
2 Operador 2 23 55 35 34 23 21 36 61 78 34 40
3 Operador 3 31 20 26 24 35 37 21 55 29 30 31
4 Operador 4 33 28 29 35 12 17 19 47 45 51 32
5 Operador 5 46 44 32 35 31 30 27 39 27 29 34
6 Operador 6 57 46 51 26 23 49 45 21 26 24 37
7 Operador 7 23 24 27 26 30 31 24 21 20 27 25
8 Operador 8 21 18 16 25 22 29 26 20 17 15 21
9 Operador 9 34 38 32 31 37 34 33 32 30 28 33
10 Operador 10 10 19 14 13 16 18 12 11 17 19 15
11 Operador 11 29 27 28 29 29 27 26 23 25 27 27
12 Operador 12 27 27 26 25 28 27 26 26 29 23 26
13 Operador 13 16 19 16 18 18 15 19 20 21 23 19
14 Operador 14 32 33 31 30 28 36 35 39 30 26 32
15 Operador 15 37 33 33 35 34 32 33 31 30 29 33
16 Operador 16 35 34 31 32 29 28 40 41 38 36 34
17 Operador 17 28 30 31 27 26 25 28 27 29 33 28
18 Operador 18 19 23 25 23 18 17 26 24 22 20 22
19 Operador 19 29 25 27 29 31 35 36 31 29 30 30
20 Operador 20 21 29 28 27 29 30 25 24 25 35 27

Sumatoria 576
Promedio 29

Fuente: Elaboracion propia, octubre 2011
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