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Resumen

El siguiente trabajo se basa en una intervencion en el campo profesional. La misma
consiste en intentar ejecutar la norma internacional COPC para mejorar los procesos de
atencion al cliente en una empresa de call center, en este caso Activo Contact Center. Se
asume que llevando a cabo las acciones necesarias para lograr la implementacién, no solo
se mejora la atencion al cliente, sino que, a su vez se reducen costos y, sobre todo, se
empieza a desarrollar una estrategia de trabajo que permite la internacionalizacién. Es
decir, comenzaria la empresa a regirse bajo una norma internacional, a partir de la cual
puede internacionalizar sus procesos, empezando a trabajar con empresas del exterior, y a
captar clientes internacionales.

Por lo tanto, la intervencion en el campo profesional se basa en la presentacion de ciertas
acciones consideradas necesarias para que Activo Contact Center pueda ejecutar la norma
Copc. Se detalla la forma de llevar a cabo estas acciones, su implementacion, y cémo, a
partir de la planificacion de las mismas, se lograria la certificacion bajo la norma propuesta.
Esta certificacion permitiria que no sélo se mejore el proceso de la atencion al cliente y la

calidad de la misma, sino que también se ganarian mercados y competitividad.

Palabras claves:

Intervencion profesional - Contact Center - Norma Copc - Activo Contact Center -
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Introduccion

Esta tesina se basa en una propuesta de intervencion en el campo profesional. Para tal
fin, se eligio trabajar en la implementacién de la norma internacional COPC Cx E-Psic.
Esta norma permite mejorar los procesos de los contact center. Por tal motivo, se decidio,
justamente, llevar a cabo este ejercicio en una empresa tercerizada de contact center, a
saber Activo Contact Center, lugar donde trabajo hace afos.

A partir de esta implementacion, se busca mejorar los procesos de la empresa, alcanzar
los altos estandares de calidad y focalizarse en el cliente. Se sostiene que de esta manera la
empresa puede internacionalizar sus servicios a nuevos mercados, asi como también aceptar
clientes internacionales. Esto se debe al hecho de que si la empresa implementa esta norma,
comenzaria a trabajar con la misma metodologia que utilizan las grandes empresas
internacionales, es decir, se estaria rigiendo bajo los mismos parametros.

Por lo tanto, para organizar la exposicion del ejercicio de implementacion, se opt6 por
dividir el trabajo en ocho capitulos. En el primer capitulo, se detalla como se llegd a elegir
este tema de trabajo, y se establecen los objetivos y propdsitos generales y especificos para
la intervencién propuesta.

El segundo capitulo estd dedicado a explicar qué es un contact center. El ejercicio de
implementacion que se plantea en esta tesina es sobre una empresa de contact center, que
brinda ese tipo de servicios de manera tercerizada a empresas multinacionales. Por tal
motivo, se considerd pertinente explicar a qué se dedican este tipo de empresas, y cdmo se
manejan.

El tercer capitulo consiste en la descripcion de la norma a implementar, la norma COPC
Cx E-Psic. Primero se plantean los tipos de normas que existen para mejorar los servicios
de los contact center, y a posterior se explica la eleccion de esta norma en particular para
trabajar.

El cuarto capitulo explica la empresa con la cual se trabaja, Activo Contact Center. El
fin de este desarrollo es poder contar con un panorama acerca de como es la empresa, como
estd compuesta, y como trabaja actualmente.

El quinto capitulo detalla las acciones a ejecutar para poder llevar a cabo la
implementacion de la norma COPC Cx E-Psic. Por un lado, se enumeran las acciones a

realizar, y por otro lado, se explica como seria la implementacion de cada una de ellas. A su
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vez, se plantea el cronograma de trabajo, el cual determina una primera etapa para el
relevamiento de la empresa, viendo sus condiciones de trabajo, sus aciertos y errores en la
toma de decisiones, la calidad de la atencion al cliente, la productividad, una segunda etapa
para la implementacion de las acciones a realizar, y una tercer etapa para la evaluacién del
proyecto, de todo lo llevado a cabo.

El sexto capitulo determina los recursos necesarios para este proyecto. En otras palabras,
se detallan cuales serian los recursos, tanto materiales como humanos, que se tendrian que
tener en cuenta como necesarios para poder realizar la implementacion deseada.

El séptimo capitulo estd dedicado a explicar los factores externos al proyecto, los
condicionantes. Es decir, se analiza, por un lado, la situacion de la empresa, teniendo en
cuenta el panorama de los contact center tercerizados en Argentina, y por otro lado, aunque
intimamente vinculado con lo anterior, la situacion econdémica del pais.

Finalmente, en el ultimo capitulo, el octavo, se desarrollan las conclusiones de la tesina.
Se realiza la evaluacion del proyecto, los aciertos y desaciertos del mismo, y los cambios

que se podrian pensar para una futura nueva implementacion.



1 Naturaleza del proyecto

La idea de realizar una tesina que se basase en intervenir en el campo profesional surgio
debido al hecho de trabajar en una empresa, Activo Contact Center, hace méas de ocho afios.
Es decir, se consider6 que se podria disefiar una propuesta para implementar en esa
empresa, y de este modo, complementar la experiencia e informacion obtenida en el &mbito
laboral, junto con los conocimientos alcanzados en la universidad.

Dado que trabajo en el area de calidad, pareci6 una buena idea pensar en estrategias para
mejorar justamente ese ambito. Por tal motivo, se eligié implementar la norma COPC, ya
que la misma sirve para la optimizacion de la experiencia de clientes, para mejorar los
procesos de la empresa, para alcanzar los altos estandares de calidad y focalizarse en el
cliente y en el usuario final. Dentro de las normas COPC, se optd por la E-Psic en
particular, porque aplica a los contact center que brindan servicios y que quieren alcanzar
altos niveles de desempefio dentro de la empresa, para poder ser mas competitivos en la
industria. Situacion que concuerda con lo visto y experimentado en Activo Contact Center.

A su vez, la importancia de la implementacion de la norma internacional Copc E-Psic
radica en el hecho de que brinda la posibilidad de internacionalizar sus servicios, ya que, a
partir de la ejecucién de esta norma, la empresa comienza a trabajar bajo las mismas
normas que lo hacen otras empresas internacionales, teniendo asi la misma metodologia.
Hecho que permite que la empresa pueda ganar nuevos mercados, asi como también aceptar
clientes internacionales.

Por consiguiente, se pretende que aplicando la norma internacional aumenten los
ingresos de la empresa y bajen los costos, aumentando la productividad en todos los
sectores, cumpliendo con las tareas y satisfaciendo las métricas y objetivos propuestos por
el cliente. Ademas, se busca que la empresa pueda expandirse hacia otros mercados
internacionales o abarcar otros clientes.

A su vez, se considera que, como enuncia Sullivan (2010), “a medida que las compariias
van adquiriendo experiencia en las operaciones internacionales, pueden aprender e
impartir conocimientos valiosos, que resultan ser tan utiles en el pais de origen como en el
pais anfitrion”. (Daniels, Radebaugh, Sullivan, 2010:85). Esto es justamente lo que carece
en estos momentos Activo Contact Center (Activo CC), es decir, experiencia en

operaciones internacionales. No estan acostumbrados a las exigencias que esto produce en
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todos los sectores de la organizacion, desde calidad, recursos humanos, gestion de la
informacion y operaciones. Situacion que, justamente, se revertiria con la aplicacion de la
norma Copc E-Psic, es decir, al empezar a trabajar con normas internacionales de trabajo.

Para poder aplicar esta norma, y revertir la situacion recién mencionada, se necesitan
planificar ciertas acciones. Las mismas tienen que tener presente la importancia del capital
humano. Como enuncia Fernandez Rio (1999), se considera que el capital humano es el
“conjunto de los conocimientos, habilidades y actitudes de las personas con que cuenta
una organizacion para desarrollar el proyecto de empresa y alcanzar las metas y objetivos
propuestos” (Fernandez Rio; 1999:119). Es decir, sin capacitaciones, sin contar con el
personal idoneo, toda propuesta aqui planificada de intervencion, no seria exitosa.

Por lo tanto, se optdé por un trabajo de tesina que se base en una propuesta de
intervencion en el &mbito profesional. Y como intervencidn, la aplicacion de la norma Copc
E-Psic, la cual permitiria, por un lado, mejorar la calidad de sus servicios, y por otro lado, y
al mismo tiempo, la internacionalizacién de Activo Contact Center. Para tal fin, se
planificaron ciertas acciones a llevar a cabo, para poder lograr la implementacion, que
tienen el foco puesto en el personal, en el capital humano, ya que, como enuncia Carrara
(2009), “concebiremos la gestion del capital humano como el conjunto de actividades,
aplicadas con el fin de colocar a las personas con las competiciones necesarias, en el
lugar y momento adecuado, con el fin de lograr los objetivos organizacionales. La gestion
de capital humano esta encargada de planificar, evaluar y actuar sobre los trabajadores
con el fin de que éstos sean més eficaces y eficientes al lograr las metas fijadas por la

empresa, para que de este modo, alcanzar una productividad adicional” (Carrara;

2009:15).



1.1 Obijetivo general y objetivos especificos

Objetivo general:
-Implementar la norma internacional Copc E-Psic estableciendo procedimientos claros que
tengan altas posibilidades de alcanzar los requisitos y objetivos del cliente, y de esta

manera establecer procesos de internacionalizacion en la empresa.

Obijetivos especificos:

-Mejorar la calidad del proceso de atencion al cliente.

-Obtener altos niveles de satisfaccion del cliente y del usuario final.

-ldentificar y resolver las causas raiz del bajo desempefio para aquellas métricas que no
logran consistentemente los requisitos y objetivos.

-Alcanzar los objetivos de desempefio en los sectores.

-Asegurar que haya la cantidad correcta de personal en servicio.

-Lograr que los equipos de recursos humanos, de lideres y analistas de calidad sean
eficientes y cumplan con los requisitos y objetivos que pide la norma Copc.
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2 ;Oué es un Contact Center?

Antes de comenzar a explicar la implementacion propuesta en esta tesina, se considera
necesario empezar por mencionar qué es un contact center, y explicar a qué se dedica una
empresa como Activo CC.

Un Contact Center es un centro de contactos, donde se pone en relacién a las empresas
con sus usuarios a traves de la recepcion o generacion de llamadas, las cuales pueden ser
Ilamadas entrantes o salientes, segun sea el caso. Estos centros pueden dedicarse a la
realizacién de ventas, atencion al cliente, soporte técnico o cobranzas. Y esto puede llevarse
a cabo tanto por via telefonica como a través de las redes sociales, chat o correo
electronico.

Siguiendo a Carrara (2009), el término call center es un vocablo inglés que, al traducirlo,
su definicion seria “centro de llamadas”. Este centro de llamadas constituye un centro de
produccion de telemensajes. “La esencia del proceso de trabajo es la telenegociacion entre
el usuario telefonico y el teleoperador, que puede ser iniciado por el primero (llamadas in
bound) o por el segundo (llamadas out bound). Son lugares que actan como centros de
atencién al cliente, de asistencia técnica, de ventas o marketing, generacion de prospectos,
registracion para eventos, encuestas telefénicas, gestion de telecobranzas, campafas de
fidelizacion, recaudacion de fondos o de algun otro tipo de servicios que se pueda ofrecer
por teléfono. (...) La telenegociacion es mds conocida por el término “telemarketing” o
“teletrabajo”’, mientras que el teleoperador, la persona encargada de llevar a cabo esta
tarea, se lo llama generalmente “telemarketer” o “teletrabjador” (Carrara, 2009:38).

Los contact center pueden ser propios de cada empresa, 0 pueden tercerizarse, es decir,
que una empresa se dedique a brindar los servicios de otra. Este ultimo hecho puede
deberse a los costos del servicio, o al hecho de que la otra empresa ya cuenta con las
estrategias, experiencia y tecnologia que se adaptan a sus necesidades. Activo CC es un
ejemplo de call center tercerizado.

Las tareas que realizan las personas que trabajan en el contact center son varias.
Comienzan desde el area de recursos humanos en el momento en que se publicita un
anuncio en la web. Luego continda con el reclutamiento del personal, se capacita a las
personas y se las ubica en la linea de atencion. A partir de esta instancia, comienzan otro

tipo de actividades, como ser la gestion, la asignacion de tareas, la evaluacion del
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desempefio, la recompensa con la posibilidad de ser ascendido a otro sector, entre otras
cuestiones.

Todo este proceso debe ser lo mas efectivo y productivo posible. Como enuncia
Lovelock (2011), “la eficiencia implica relacionar el nivel de calidad que se debe lograr
en un tiempo requerido, es decir, cuanto tiempo le lleva a un empleado realizar una
determinada tarea al nivel de calidad establecido. La productividad, sin embargo, implica
la evaluacién financiera de los resultados en relacion con los insumos iniciales. La
efectividad, por el contrario, es definida como el grado en el que la organizacion esta
cumpliendo los objetivos.” (Lovelock, 2011:645).

Por lo tanto, lo que la norma Copc hace es ordenar y agilizar todo el proceso recién
descripto que se lleva a cabo en un contact center. Su aplicacion logra que una empresa de
este tipo sea lo mas efectivo y productivo posible, ya que se basa en una terminologia y
relaciones clave especificas de la gestion de operaciones de experiencia de clientes. Por este

motivo se la eligi6 como norma a implementar.
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3 La norma Copc Cx E-Psic

Se decidi6é intervenir en el campo profesional, como ya se menciond, a partir de
implementar la norma internacional de servicio Copc (Customer Operation Performance
Center) Cx E-Psic 'para la mejora de procesos de la mediana empresa. Se considera que la
ejecucion de una norma como ésta en una empresa como Activo CC es fundamental, ya que
al tener la certificacion que la implementacion de esta norma otorga, le permite a la
empresa internacionalizar sus servicios hacia otros mercados.

Kenwin S.A es la empresa lider global en la optimizacion de la experiencia de clientes,
disefio y gestion de procesos no asistidos y automatizacion, y es quien lleva adelante la
certificacion de las normas de Copc en Argentina. Por su parte, Copc In., empresa que
comenzd su actividad en el afio 1996, es una empresa lider mundial en la gestion de la
experiencia de clientes, y ayuda a las empresas a mejorar sus procesos Yy resultados.

El cuadro a continuacion describe la forma en que se presta el servicio a un cliente, las
organizaciones participantes y los canales a través de los cudles se presta el servicio,

situaciones en las que la aplicacion de la norma tiene injerencia:

Canales:
No Asistidos
_ Proveedores de servicios Ap Web Svil \
Clientes Contratantes | 4@ | Integrales a clientes (Psic) plicaciones moviies
i e Autoservicio
Asistidos 4===) Cliente
Tiendas
Proveedores Externos de Teléfono
Servicios Integrales a Correo por web _
Organizacion de clientes (E-Psic) Redes sociales
Gestion de ” Externo Chat
Proveedores (VMO) Back office
Outbound

! LLa norma se puede consultar por internet en su pagina http://kenwin.net:15679/home en este trabajo no se la
pudo agregar en el anexo debido a su extension. En el cd de este trabajo, que se entrega a la universidad, se
adjunta la norma en un archivo aparte.
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Teniendo este cuadro en mente, se debe pensar acerca de qué propone la norma Copc E-
Psic (2016:4-5), la cual explica cada organizacion participante y canal descriptos en el

cuadro de la siguiente manera:

Proveedor de servicios integrales al cliente (Psic)
Los Psic son los que proveen servicios a clientes en nombre de clientes contratantes
internos, que son parte de la misma organizacion. Incluyen a todos los tipos de entornos de

Servicios.

Proveedor externo de servicios integrales al cliente (E-Psic)

Son terceros contratados (por clientes contratantes) para proveer servicios a clientes en
su nombre. Al igual que los Psics, los E-Psics incluyen practicamente a todos los tipos de
entornos de servicios. Este es el caso de la empresa elegida, Activo CC, el cual es
contratado por sus clientes que son Cablevision Fibertel, Zurich, Clarin 365 y Supervielle,

para brindar los servicios a nombre de ellos.

Clientes contratantes

Pueden ser empresas que contratan los E-Psics para proveer productos y servicios a sus
clientes. Los clientes contratantes también pueden ser definidos como grupos dentro de
empresas que obtienen servicios de uno 0 mas grupos, divisiones, departamentos o equipos

asociados dentro de la misma empresa.

Clientes
Los clientes son los usuarios de los productos o servicios de una organizacion. Los
clientes pueden ser consumidores, negocios, organizaciones, o los minoristas, distribuidores

y especialistas que constituyen un canal de distribucion.

Organizaciones de Gestion Vendors (VMOs)
Las VMOs son unidades organizacionales o grupos de individuos dentro de una
empresa, generalmente dentro de una empresa contratante, responsables de la gestion de al

menos una parte de los programas de experiencia del cliente de la empresa.
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Canales No asistidos

Los canales no asistidos son los puntos de contacto donde los clientes dirigen sus
operaciones de servicio sin interaccion con un individuo. También se denominan canales
digitales. Como son los autoservicios basados en la web, por sistemas especificos como

sistemas de tiendas, telefonicos o aplicaciones moviles.

Canales Asistidos
Los canales asistidos son aquellos en los que el servicio es prestado por individuos que
asisten a los clientes. Generalmente estos canales incluyen el servicio prestado por via

telefonica, email, chat, redes sociales o personal de tiendas.

Hay diferentes normas que pueden llevarse a cabo dependiendo del tipo de organizacion
y las tareas que se lleven a cabo en el contact center. Las mismas pueden aplicarse a
cualquier tipo de industria. Kenwin (2016) propone, a partir de las distintas normas posibles
a aplicar, que existen cuatro modelos de certificacion Copc para implementar las mejores
précticas de gestion. Estas son:

- GMD, “Guia para la mejora de desempefio”, para operaciones pequefias y grandes de
rapida y facil implementacion, donde se necesita que la empresa tenga un primer
nivel de dominio para alcanzar resultados superiores.

- Norma Copc Cx para Psics, “Optimizacion de la Cx para proveedores de servicios
integrales de contacto con clientes”, para operaciones de contacto con clientes, el
cual tiene muchos mas requisitos para poder certificar y lleva adelante un trabajo
mucho mas profundo.

- Norma Copc Cx para E-Psics, “Optimizacion de la Cx para la gestion de centros
externos”, el cudl esta orientada a las empresas que proveen el servicio de contacto
con el cliente en forma externa, tercerizada.

- Norma Copc Vmo, “Mejores practicas globales para gestion Vendors vy
tercerizacion”, orientada a aquellas empresas que gestionan la relacion con
proveedores externos.

La norma Copc es un modelo de gestion integral orientado a los resultados, donde no

solo se orienta a trabajar sobre la calidad sino también sobre los procesos. La idea de base
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es apuntar a mejorar la calidad, el servicio y la satisfaccion del cliente, aumentando los
ingresos y bajando los costos. De esta forma, se garantizan altos estandares de calidad. En
sintesis, las normas Copc son un grupo de practicas de gestion, de como hacen las mejores
empresas para llevar cabo las tareas de gestion.

Teniendo en cuenta estas normas Copc recién descriptas, se decidio elegir, para aplicar a
la empresa Activo CC, la Copc Cx E-Psic, la cual es la norma para la optimizacion de la
experiencia de clientes. Este es un modelo de gestion para proveedores externos de
servicios a clientes, es decir, para E-Psics. Brinda un “conjunto de prdacticas de gestion y
métricas/mediciones clave para las operaciones relativas a la gestion de la experiencia de
clientes a través de un unico canal o de multiples canales” (Norma Copc E-Psic, 2016:3).

Se concibe que al implementarse esta norma, se logra la internacionalizacion de Activo
CC. Cuando una empresa busca lograr la internacionalizacidn, los objetivos que se desean
son la innovacion, la calidad en sus servicios, el aprovechar el uso de las tecnologias de la
informacion, ampliar su visién y mercados hacia otros clientes y fortalecer su liderazgo.
Obijetivos que, al aplicarse, se transforman en estrategias que permiten, justamente, ganar
competitividad en el mercado, tema no menor a tener en cuenta para cualquier pequefia o
mediana empresa que quiera extender sus mercados hacia el exterior, en un mundo
empresarial cada vez mas competitivo y con capitales extranjeros y mercados
multinacionales.

Por lo tanto, es importante la creacion de estrategias competitivas para liderar en los
mercados y llevar a la compafiia a ser exitosa en los servicios que brinda. Una de estas
estrategias competitivas que se pueden implementar es, justamente, el uso de la norma
Copc.

Como plantean Johnson, G., Scholes, K. y Whittington, R. (2006) son varias las razones
por las cuales aplicar una estrategia de internacionalizacion:

“Pueden existir razones relacionadas con los mercados:

- Laglobalizacion de los mercados y de la competencia puede considerarse tanto una
causa como una consecuencia de la internacionalizacion de las organizaciones
individuales. (...) La globalizacion, por tanto, no sélo tiene que ver con factores
contextuales como la homogenizacion mundial de la demanda, sino también con la

adopcién de estrategias globales por las que se integran y coordinan estrechamente las
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actividades en distintos paises, y se considera que todo el mundo es una posible zona de
operaciones. (...)

- Las empresas que actian como proveedoras de empresas industriales pueden
seguir a sus clientes cuando estos internacionalizan sus operaciones. (...)

- Al ampliar su mercado a escala internacional, una empresa puede superar las
limitaciones de su mercado original. (...)

- También pueden existir oportunidades para explotar las diferencias entre paises y
regiones geograficas. Por ejemplo:

o La explotacion de las diferencias culturales. (...)
o Las diferencias administrativas permiten que las empresas aprovechen, por
ejemplo, los diferenciales en los tipos impositivos. (...)
o La explotacion de factores econémicos especificos. Estos podrian incluir,
por ejemplo, el trabajo o los costos de capital.
Las estrategias de internacionalizacion también se pueden aplicar para construir y
aprovechar las capacidades estratégicas:

- Al internacionalizarse, las empresas son capaces de aumentar el tamafio de su
mercado de forma que pueden explotar sus capacidades estratégicas. (...)

- La internacionalizacion de las actividades que afiaden valor permite a una
organizacion acceder y desarrollar los recursos y capacidades de forma que no son
posibles en su pais de origen mejorando asi su ventaja y su posicion competitiva. (...)

- Laestabilizacion de los beneficios en otros paises” (Gerry Johnson, Kevan Scholes,
Richard Whittington; 2006:290).

Por lo tanto, a partir de la internacionalizacién, estrategia que permite llevar a cabo la
implementacién de la norma, se logra superar el contexto local. Ademas permite competir a
partir de las diferencias entre paises, culturales, econémicas, de husos horarios. Y ganar
nuevos mercados y clientes.

Por consiguiente, se sostiene la necesidad de aplicar esta norma, de llevar a cabo el
ejercicio de intervencion en el &mbito laboral a partir de la propuesta de implementacion de
la norma Copc Cx E-Psic. Esto se debe a que, a partir de la misma, se mejora la forma en la
gue se presta servicio a un cliente, se logran mejores métodos de organizacion de gestion de

capital humano, se cuenta con una herramienta competitiva que permite la
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internacionalizacion con lo que esto conlleva, a saber, la posibilidad de captar nuevos
mercados y clientes.

Para tal fin, se planifican ciertas acciones, y se propone la manera de implementarlas.
Pero para poder lograrlo, es necesario tener en cuenta el contexto de aplicacién, es decir, las
caracteristicas de la empresa en la cual se decide intervenir, en este caso Activo Contact
Center. Por consiguiente, se pasa a describir la empresa en la cual se lleva a cabo el

ejercicio de implementacion de esta tesina.
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4 Activo Contact Center

Activo Contact Center (Activo CC) es una empresa de origen nacional, que desde el afio
2007 brinda soluciones para contact center, que permiten a los clientes la excelencia en
gestion de servicios, a través de tecnologia de primera linea y un equipo de trabajo
capacitado, basandose en la integridad personal y profesional.

Como enuncia en su pagina web: “En Activo Contact Center brindamos un completo
servicio de gestion de contactos priorizando la tecnologia como parte de nuestra vocacion.
Como profesionales provenientes del area de tecnologia de informacion con experiencia
probada en la gestion de call centers, ponemos en préactica circuitos operativos con actitud
proactiva y de adaptacion al cambio permanente. Enfocados en el cumplimiento de los
objetivos de cada cliente, trabajamos de manera continua en la formacion de nuestro
personal y en la incorporacion de nuevas tecnologias .

Sus duefios son Andrea Sanchez y Sebastian Chernitzky. Ellos se conocieron cuando
trabajaban juntos en una compafiia en el area de sistemas, dedicandose, especificamente, en
el desarrollo e implementacion de software’s. Alli nace “Génesis”, una aplicacion dedicada
especialmente para la administracion de call center’s.

Dado su trabajo, al estar en contacto con personas que conducian empresas de call
center, tuvieron la oportunidad de conocer a un individuo en particular que les ofrecié un
cliente para que ellos emprendan una compafiia independiente. Este fue el puntapié para
iniciarse en esta actividad. De esta manera, Andrea y Sebastidn, junto a otro socio
capitalista, tuvieron la posibilidad de afrontar ese gran desafio, emprendiendo su propio call
center, decidiendo alquilar un piso de oficinas ubicado estratégicamente en el Microcentro
portefio.

Comenzaron teniendo como cliente a una empresa del grupo Clarin, con los productos
de Fibertel y Cablevision, contando con cuarenta operadores para esa campafia en periodo a
prueba. Al tener éxito, y cumpliendo con las expectativas del cliente, llegaron nuevas

campafias a comienzos del 2008. Se integrd la compafiia multinacional Zurich para la venta

? http://www.activocc.com/
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de seguros, con 15 operadores. Posteriormente, en el afio 2011, el Grupo Clarin se vio ante
la necesidad de ofrecer un nuevo producto como ser la tarjeta de descuentos y beneficios
Clarin 365. La empresa decide poner a disposicion catorce operadores nuevos. Ante el
inminente crecimiento de personal decidieron alquilar dos pisos mas en el mismo edificio.

La Empresa comenzo a crecer y logr6 posicionarse en el mercado de contact center. A

medida que el tiempo avanzd, fue creando relaciones de confianza con los clientes, y asi
fue sumando cada vez mas puestos de trabajo para nuevos operadores, hasta llegar a la
dotacion de empleados que tienen actualmente. Hoy en dia, la empresa posee una dotacion
de mas de 600 empleados, y se encuentra en crecimiento constante. Posee una sala de
servidores acondicionada que funciona con las centrales telefonicas y el software de
gestion, trabajando con diferentes proveedores de telefonia, lo que permite contar con el
servicio en caso de que hubiera alguna falla en alguno de ellos.

La compafiia cuenta con una amplia gama de servicios entre los cuales se puede

mencionar:

- Atencion al cliente

- Ventas

- Retencion de clientes

- Encuestas de satisfaccion

- Fidelizacion

Por lo tanto, Activo CC trabaja hace once afios con clientes de primera linea en el area

de telecomunicaciones y seguros. Actualmente, cuenta con cuatro grandes clientes:

1) Zdrich, una empresa aseguradora que se encuentra en el pais hace mas de cincuenta
afios, que se dedica a la venta de seguros generales, de vida a personas y a empresas.
Actualmente en Activo CC posee las campafias de accidentes personales y vida.

2) Cablevision Fibertel, que ofrece el servicio de cable e internet.

Esta empresa es lider en brindar servicios de televisién por cable en Argentina y
América Latina, y uno de los pioneros en ofrecer en forma masiva el servicio de
cablemodem de internet. Actualmente se unié a Telecom para brindar tambien el
servicio de telefonia. Esta representa uno de los principales clientes de Activo CC,

ya que es la mas grande que posee el contact center. Entre las campafias que posee
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actualmente se pueden nombrar: ventas in, ventas out, chat, redes sociales, ventas
in/out uruguay, entre otras.

3) Tarjeta de descuentos Clarin 365, ofrece dos campafias. La primera, se dedica a las

ventas, donde se ofrece al usuario final adherirse a la entrega de los diarios o revistas
a domicilio y poseer la credencial de descuentos, ya sea la clasica o plus,
dependiendo la cantidad de diarios/revistas que adquiera. La segunda, se dedica a la
retencion, es decir, su objetivo es intentar retener a los usuarios finales que se
comunican a la empresa via telefonica pidiendo la baja de sus servicios.

4) Banco Supervielle es la tltima empresa que se incorporé a Activo Contact Center

como cliente, la campafia se dedica a la venta de tarjetas.

Activo CC terceriza los servicios de dichas empresas para venderlos telefonicamente de
una manera profesional, contactando a personas que puedan llegar a estar interesados en los
mismos. Para poder cumplir con este proceso, la empresa tercerizadora necesita reclutar y
seleccionar eficientemente operadores que se encarguen del proceso para poder cumplir con
los objetivos establecidos por el cliente, y asi brindar un servicio 6ptimo y acorde a las
necesidades del mismo.

Para tal fin, son necesarias la planificacion y la organizacion de la empresa. Como
enuncian Diez de Castro, Navarro Garcia y Peral Peral (2003), “organizar es el momento
de la administracion que comprende el establecimiento de una estructura intencional de
roles para las personas de una empresa. (...) OrganizaciOn supone: determinar las
acciones necesarias para alcanzar los objetivos, agrupar estas acciones en secciones o
departamentos, asignar cada seccion a un administrador, delegar la autoridad necesaria
para desarrollar cada actividad y proveer las actividades de coordinacién, autoridad e
informacion horizontal y vertical en la estructura organizativa” (Diez de Castro, Navarro
Garcia y Peral Peral; 2003:37).

A partir de la organizacién, comienza la planificacion. Para tal fin, es necesario que los
operadores de las camparfias puedan alinear sus objetivos con los de la organizacion para
generar un buen feedback. Para lograr esto, es muy importante que los lideres encargados
de cada camparia puedan, y logren, comunicar de manera correcta los objetivos y resultados

a alcanzar, para poder, de este modo, cumplir con lo previsto.
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En relacién a la organizacion de Activo CC, se puede decir que la empresa cuenta con
varios sectores:
-El &rea de operaciones

Esta compuesta por un jefe de operaciones, un jefe de operaciones Teco (denominacién
interna que se le dio a Telecom, cuando esta empresa se unio a Cablevision Fibertel), seis
supervisores, treinta y cuatro lideres, y quinientos operadores aproximadamente.
-El &rea de calidad

Cuenta con un jefe y siete analistas de calidad (uno para Clarin 365, uno para Retencién
365, cuatro para Cablevision Fibertel, de los cuéles uno también se dedica a Supervielle, y
uno para Zdrich).
-Area de recursos humanos

Cuenta con un gerente, un jefe, un lider de capacitacion y desarrollo, cuatro analistas de
capacitacion, dos coach de Ojt, dos analistas de reclutamiento y seleccion, dos analistas de
administracion y una persona como generalista de recursos humanos.
-Area de sistemas

Compuesto por un jefe de soporte, un jefe de redes y cuatro analistas de soporte.
-Un colaborador en COPC VMO, que realiza consultoria y se dedica a establecer procesos
de calidad en la compaiiia.

A continuacién se presentan los organigramas de la empresa, para detallar lo recién

expuesto:
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Area de Operaciones

lefe de

Operaciones

lefe de

Operaciones Supervisor Clarin Lideres Zurich- Supervisor
Cablevisién 365-Zurich Supervielle Retencidn 365
Fibertel

Supervisores
Cablevisien
Fibertel

Lideres Retencion

Lideres Clarin 365 365

Lideres Cablevision
Fibertel

Area de Calidad

Jefe de
Operaciones

Jefe de
Calidad

Analistas de
Calidad




Area de Recursos Humanos

Gerente de
RRHH

Jefe de RRHH

Lider de Analistas de
Capacitaciony Reclutamiento y
Desarrollo Seleccion

Analistas de Generalista de

Administracion RRHH

el i Coach OJT
Capacitacion
Area de Sistemas
Direccién

Jefe de Jefe de
Soporte Redes

Analistas
de Soporte

Cada area, con su respectivo trabajo, tiene un rol importante dentro de la empresa. Y son
de suma importancia para que la organizacion pueda llevar su gestion de la manera méas

eficiente posible para el cumplimiento de los objetivos.
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Es necesario especificar que actualmente la campafia de Cablevision se rige bajo la
norma COPC VMO, dado que Cablevision queria la certificacion de su call center. Por este
motivo fue que Activo CC contratd a un colaborador en COPC. El resto de las campafias
anteriormente mencionadas no se rigen bajo esta certificacion. Segun la informacion que se
recopild, aunque se anhela algun dia certificar al call center con la norma E-PSIC, para que
todas las campanias se rijan bajo la misma metodologia, esto aln es una utopia, debido a la
gran suma de dinero que esto conlleva. Por tal motivo, se consideré que seria interesante
planificar que la intervencién de la practica profesional sea la implementacion de esta

norma en la empresa, deseo de la organizacion que aun no han podido realizar.
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5 Acciones a realizar para lograr la implementacién de la norma

Para lograr la intervencién de la practica profesional propuesta, la cual, como ya se
menciond, se basa en la implementacion de la norma internacional Copc E-Psic en la
empresa Activo CC, se considera necesario la realizacion de ciertas acciones, las cuales se
detallan a continuacion:

-Generar evidencia que demuestre si la declaracion de la direccion, la cual guia a la
empresa, realmente es una guia y un camino a seguir por todos los sectores.

-Comunicar la declaracién de la direccion de la empresa a todos los sectores.

-Dar a conocer los valores de la empresa a los empleados, proveedores, clientes y al
publico.

-Desarrollar un plan de negocio de la empresa de manera anual.

-Generar evidencia de cémo son los procesos que utiliza la empresa en sus campafias.

-Corroborar que todos los empleados estén al tanto de los objetivos de cada campafa y
dispongan de los sistemas para obtener informacion de los usuarios finales.

-Planear una red de comunicacion intranet.

-Desarrollar un enfoque para los analistas de calidad en el cual se puedan observar los
procesos y procedimientos a seguir, ademas de sus responsabilidades y acciones a cumplir.

-Mostrar evidencia que se realizan en tiempo y forma los test comerciales que envia el
cliente para que evallen los operadores.

-Mostrar evidencia de la realizacion de los tests de calidad.

-Dejar evidencia de todos los monitoreos que se realicen.

-Realizar calibraciones entre los analistas de calidad y los lideres.

-Generar un plan de capacidad de transacciones.

-Generar la comunicacion del volumen esperado de transacciones, de los objetivos a
cumplir y de los tiempos a manejar.

-Realizar una metodologia de trabajo con los lideres para que cumplan de manera
eficiente con lo requerido por el cliente, tanto en métricas, como en soluciones de
problemas a trabajar. Es decir, que puedan realizar un plan de accién para tal fin.

-ldentificar las causas de los problemas, y elaborar un plan de accion.

-Medir si las actividades de coaching se reflejan en lo que realizan a posterior los

operadores, tanto en la calidad como en la performance de la gestion.
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-Demostrar que las actividades que se estdn implementando muestran mejoras en el
desempefio de operaciones.

-Realizar una pagina web con informacion actualizada para Activo CC, ademas de
folleteria para sus clientes.

-Armar una planificacion de reclutamiento y calidad de la formacion.

-Planificar coachings y capacitaciones a los sectores, tanto a los puestos medios y
operaciones, para reforzar aquellos conocimientos necesarios para el cumplimiento de las
tareas habituales.

-Desarrollar una planilla en donde se pueda observar las verificaciones o
reverificaciones anuales de los lideres en cuanto a la certificacion de la norma Copc E-Psic.

-Establecer un cronograma donde cada lider, dividido por campafia, deje asentado el dia
y horario que realizan el coaching con su operador.

-Demostrar que los operadores estan sentados en el lugar programado, en el horario

establecido, tiempos de break y coaching.
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5.1 Implementacién

Luego de plantear las acciones a llevar a cabo, se pasa a detallar la implementacion de
las mismas. Para organizar y mejorar la exposicion, cada accion a realizar, el como se
Ilevaria a cabo y por quiénes, se explican teniendo en cuenta el area de injerencia. Es decir,
la norma, para explicar como seria su aplicacion, esta dividida en subtitulos, areas, de

aplicacion. Aqui se decidi6 seguir el mismo formato explicativo.

1.0 Liderazgo y planeamiento

-Generar evidencia que demuestre si la declaracion de la direccién, la cual guia a la

empresa, realmente es una guia y un camino a seguir por todos los sectores.

Esta accion se considera necesaria ya que, como menciona Kenwin (2016): “El éxito a
largo plazo de una organizacion depende de la capacidad de sus lideres para fijar la
direccion y asegurar que las practicas operacionales apoyan un desemperio efectivo”.
(Norma Copc E-Psic, 2016:19)

La declaracién de la direccion debe estar compuesta por una visién y una mision. Se
pudo comprobar que Activo CC no posee una mision ni vision, la cual pueda a posterior ser
transmitida a los trabajadores. Por consiguiente, se plantea la generacion de las mismas,

sugiriendo las siguientes:

Vision
“Ser reconocido en Argentina como lider de servicios de contact center, brindando
soluciones a nuestros clientes aumentando la productividad y alcanzando los altos

estandares de calidad de servicio”.

Mision
“Brindar un servicio de gestién integrado a empresas de primera linea generando
confianza en alcanzar sus objetivos, mejorando su rendimiento y cumpliendo con la calidad

de atencion y servicio al usuario final”.
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-Comunicar la declaracién de la direccion de la empresa a todos los sectores.

Lo que se requiere es que los empleados estén al tanto de la visién y mision ya que es la
guia de la empresa y el camino adonde se quiere llegar tanto a largo y corto plazo. Como
enuncia Kotler, “la declaracion de la misién es una expresion del propdsito de la
organizacion: lo que desea lograr en el entorno mas amplio. Una declaracion de mision
clara actia como “mano invisible” que guia al personal de la organizacion”. (Kotler,
2001:35).

En cuanto a la vision, su importancia radica en que “una vision o intencion estratégica
es el estado futuro deseado para la organizacién. Se trata de la aspiracién en torno a la
que un estratega, tal vez el CEO, intenta centrar la atencion y las energias de los miembros
de la organizacion”. (Johnson, Scholes y Whittington, 2006:14).

Esta accion, la comunicacion de la vision y la mision de la empresa, se haran llegar a los
empleados a traves de la intranet. Con esto se lograria que todos realicen sus tareas

buscando los mismos objetivos de trabajo a nivel empresarial.

1.1 Valores
-Dar a conocer los valores de la empresa a los empleados, proveedores, clientes y al

publico.

Esto es importante ya que, como plantean Johnson, G., Scholes, K. y Whittington, R.
(2006) “Cada vez mas, las organizaciones se han mostrado dispuestas a desarrollar y
comunicar una serie de valores corporativos que definen la forma en que funciona la
organizacion. Particular relevancia tienen los valores nucleares de la organizacion: se
trata de principios que guian las acciones de una organizacion”. (Gerry Johnson, Kevan
Scholes, Richard Whittington; 2006:208).

Los valores que pregona la compafiia no se encuentran especificados en su pagina web.
Sin embargo, al analizar toda la informacion que brinda la empresa en la misma, se puede
concluir que sus valores son los siguientes:

-Calidad y excelencia en la gestion, brindando un servicio integral de la informacion, y

un servicio sin interrupciones.
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-Confianza en el personal, debido a una seleccion especializada del area de recursos
humanos, ya que se considera al capital humano como fundamental para el desarrollo de la
empresa.

-Innovacién en el capital tecnologico.

-Confianza y compromiso de que seremos un contacto estratégico para su empresa.

Para poder lograr esto, es necesario que los empleados mantengan una actitud positiva,
que se encuentran comprometidos con la empresa, y busquen la calidad y la excelencia en
los servicios. Estas cuestiones son fundamentales para poder establecer relaciones de
confianza, tanto dentro de la empresa, entro los compafieros y las diferentes areas, como
fuera de la misma, es decir, con los clientes. De este modo, se logra gestionar equipos de
alto rendimiento, se desarrolla un buen clima laboral, y por consiguiente, esto repercute en
la generacion de mayor cantidad de ventas.

Por consiguiente, se considera necesario dar a conocer los valores de la empresa a los
empleados, proveedores, clientes y al publico, ya que son la guia para la toma de
decisiones, acciones y orientan la conducta del personal. Esto se llevara a cabo a través de
la pagina web, en la intranet, en los folletos para los clientes y mediante la colocacion de
plotter con los valores en todos los pisos de los edificios que posee Activo CC.

1.2 Desarrollo de Planes de negocio

-Desarrollar un plan de negocio de la empresa de manera anual.

Se requiere elaborar un plan anual que contenga:

o El feedback y los datos del cliente

o Las métricas a tener en cuenta para mejorar el desempefio y disminuir las fallas.
Entre ellas se pueden nombrar la velocidad de respuesta, tasa de abandono, tasa de
escalamiento, precision error critico usuario final, precision error critico negocio, entre
otras”.

o Nuevos canales para brindar una mejor experiencia al cliente.

o Undisefio global del servicio para poder evaluar los costos.

¥ Las métricas son varias. En este parrafo se han enumerado algunas, para no agobiar. Para ver todas las
métricas que se deberian tener en cuenta, ver el anexo.
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o El volumen esperado de las interacciones y la capacidad de la infraestructura de la
empresa para poder evaluar la carga de trabajo

o Los objetivos financieros de Activo CC para tenerlos cuantificados en el plan de
negocio y poder evaluar la eficiencia y productividad, aumentar los ingresos y bajar los
costos.

Para poder lograr esto es necesario que todos los supervisores y lideres de Activo CC
comprendan sus funciones, y sean responsables del cumplimiento de sus tareas para lograr
alcanzar los objetivos de la empresa. Los encargados de armar el plan de negocios son los
duefios de la empresa (Andrea y Sebastian), quienes deben transmitirlo a los gerentes y
jefes para alcanzar los objetivos planteados. Los resultados deben analizarse diariamente,
evaluando si se cumplen con lo requerido y planteando soluciones para aumentar la
productividad. Esto es fundamental para poder corroborar la mejoria y poder sostenerla en
el tiempo.

2.0 Procesos

-Generar evidencia de como son los procesos que utiliza la empresa en sus campanas.

Esta accion se focaliza en analizar los procesos que utiliza Activo CC para desarrollar y
entregar sus servicios a sus clientes, y evaluar los mecanismos que usa justamente para tal
fin. De esta manera, se puede desarrollar un analisis cuantitativo, y por consiguiente,
realizar un seguimiento y tomar acciones para perfeccionarse.

Para tal fin, se debe lograr:

-gue todas las campafias tengan su enfoque acerca de los productos que ofrecen, los
servicios, las politicas de soporte y servicio, todo tipo de informacidon que se requiera
conocer de la campafia.

-que se guarde como evidencia todo tipo de feedback que se maneje con los clientes, ya
sean reclamos, informacion sobre evaluacion de los monitoreos, usuarios finales
insatisfechos e informacion recibida por parte del cliente.

-que se analicen los datos de los clientes para conocer en qué puntos mejorar.
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2.1 Disefno de los procesos claves relacionados con el cliente

-Corroborar que todos los empleados estén al tanto de los objetivos de cada camparia y

dispongan de los sistemas para obtener informacion de los usuarios finales.

Tanto gerencia, jefes y supervisores deben estar al tanto de los objetivos de cada
campafia que establece con el cliente contratante (Clarin 365, Zurich, Cablevision Fibertel,
Retencion 365, Supervielle). Ademas, se deben poseer todos los sistemas que el cliente
disponga, y verificar que no tengan errores en el funcionamiento. De este modo, se puede

obtener informacion de los usuarios finales y se puede realizar una evaluacion.

2.2 Gestion de conocimientos y contenidos

-Planear una red de comunicacion intranet.

Se pretende tener una intranet donde la informacion esté actualizada diariamente y
donde todos los operadores, o personal que requiera, pueda encontrar lo que busca alli. Los
encargados de actualizar la informacion son los empleados de recursos humanos,
verificando los datos junto con las areas de operaciones y calidad. Solo este sector sera

quien suba la informacion requerida y quien eliminara la que quede obsoleta.

2.3 Gestion de calidad
-Desarrollar un enfoque para los analistas de calidad en el cual se puedan observar los

procesos y procedimientos a seguir, ademas de sus responsabilidades y acciones a cumplir.
-Mostrar evidencia que se realizan en tiempo y forma los test comerciales que envia el
cliente para que evalten los operadores.

-Mostrar evidencia de la realizacién de los tests de calidad.

Activo CC debe tener un enfoque de la gestion de calidad de cada campafia y cumplir
con los objetivos que pide cada cliente. El sector de calidad es el responsable de llevar esto
a cabo, con el objetivo de mejorar las métricas y detectar los errores que poseen los
operadores. Los resultados que se obtengan deben utilizarse para la realizacién de informes

semanales y mensuales de cada campafia. Es decir, con estos tests se podra realizar un
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informe detallado con los porcentajes de cada respuesta acertada y plantear un plan de
accion y mejora. A su vez, se debe evaluar la calidad en la gestion, la cual depende de lo
solicitado por cada cliente.

En el caso de la campafia de Retencion 365, se realizan monitoreos de calidad a todos
los operadores. Se evallan en un Access, donde se puede exportar la sabana con los datos
evaluados por todos los monitoreadores. Para realizar una evaluacion de un llamado, se
toma en cuenta la precision “Error Critico para el usuario Final”, la “Precision Error Critico
para el Negocio” y “Precision Error No critico”. El primero, toma en cuenta todos los
errores gque se comentan en una comunicacion y afecten al usuario final, como por ejemplo
que el operador brinde mal la informacién de un producto, precio, facturacion. El segundo,
son errores que afectan al negocio/empresa, como brindar una promocion méas economica al
usuario final que no correspondia, incitar a la baja o renovacion de la promocion, fraude. Y
por ultimo, los errores no criticos, que son modificaciones que debe realizar el operador,
como ser la manera de presentarse, el speech utilizado, la empatia, el lenguaje utilizado con
el usuario final. Esto depende de cada cliente contratante ya que para cada campafia es
diferente. Los monitoreos de evaluacion pueden realizarse de manera online, a través de
grabaciones del sistema, o lado a lado, es decir, junto al operador para verificar el manejo
completo de la gestion.

Con respecto a los test comerciales que envie el cliente, los lideres y supervisores de
cada campafia seran quienes verifiquen que sus operadores los realicen. Los lideres son los

que justificaran la no realizacion del test dando aviso al cliente.

-Dejar evidencia de todos los monitoreos que se realicen.

Debe quedar registro de todos los monitoreos que se realiza a la operacién, guardando
las respuestas de los operadores. A su vez, se debe dejar constancia de que los monitoreos
que se realizaron fueron bajados al operador.

Todos los resultados que se obtengan a través de las planillas de evaluacion se deben
analizar para poder entender e identificar las causas frecuentes de error. De este modo, se

podran implementar acciones correctivas para resolver los problemas identificados.
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-Realizar calibraciones entre los analistas de calidad y los lideres.
Se deben realizar estas calibraciones de manera quincenal. De este modo, se asegura que
todos los evaluadores estan verificados y coordinados al momento de evaluar a un

operador, y midan la calidad de manera consistente y precisa.

2.4 Pronésticos vy Planificacion

-Generar un plan de capacidad de transacciones.

Los jefes de operaciones, junto con los supervisores, seran los encargados de desarrollar
y actualizar de manera diaria un plan de capacidad, como pide la norma. Este plan debe
contener los prondsticos de volimenes de transacciones, tiempos de manejo y reductores,
para asegurar que Activo CC cuente con los recursos necesarios para satisfacer la demanda

futura.

2.5 Programacion y gestion en tiempo real

-Generar la comunicacion del volumen esperado de transacciones, de los objetivos a

cumplir y de los tiempos a manejar.

Como en el punto anterior, tanto los jefes de operaciones como los supervisores seran
los encargados de transmitir al personal el volumen esperado de transacciones y el objetivo
que se debe cumplir, ademas del manejo de los tiempos. De esta forma se puede analizar el
personal disponible que se requiere, y minimizar los costos. Realizando una evaluacion
como minimo cada seis meses puede determinarse la dotacién que se necesita de acuerdo a
la demanda pronosticada.

Es importante que los supervisores de cada campafia den a conocer los objetivos diarios
a los lideres. De este modo, se puede ir detectando en la diaria en qué se esta fallando y

corregir los desvios en el momento.
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2.6 Acciones correctivas y mejora sostenida

-Realizar una metodologia de trabajo con los lideres para que cumplan de manera
eficiente con lo requerido por el cliente, tanto en métricas, como en soluciones de

problemas a trabajar. Es decir, que puedan realizar un plan de accion para tal fin.

Segun la norma, Activo CC debe armar un enfoque para identificar y resolver las causas
raices del bajo desempefio de las métricas que no alcancen los objetivos. Para esto es
necesario que:

o Se defina el problema

o Se analicen los datos para determinar las causas

o Se desarrolle e implemente soluciones

o Se monitoree y evallen los resultados

Para lograr esto, es necesario que los lideres, mediante el coaching que realicen con sus
supervisores, puedan desarrollar la técnica de los cinco por qué (Five Whys), que consiste
en identificar la causa raiz del problema. La técnica la desarrollo Taiichi Ohno, quien fue
uno de los inventores de la metodologia de produccion de Toyota Lean. El funcionamiento
consiste en preguntar el por qué del problema cinco veces, para llegar a la verdadera causa
raiz, ya que cada vez que se realice la pregunta, se podra saberse mas de su causa. Una vez

que se logra identificar la causa, se puede elaborar un plan de accion.

-ldentificar las causas de los problemas, y elaborar un plan de accion.

El plan de accién dependera de la métrica a trabajar con el operador en cuestion. El lider
responsable debera realizar un seguimiento lado a lado diariamente durante una semana
verificando si el operador mejoré los resultados marcados, dejando la evidencia guardada
en las carpetas compartidas de la empresa.

El analista de calidad, quien debe monitorear a los operadores de la camparfia, debera
realizar un monitoreo extra, llamado “post critico”, al operador que haya cometido un error
critico en el llamado evaluado. A posterior, el analista de calidad debe realizar el coaching
a este operador, junto a su lider, para explicar los errores cometidos y su importancia para

lograr el cumplimiento de sus tareas, generando evidencia de este proceso.
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Con aquella informacion obtenida de los monitoreos de cada operador y post criticos, se
deberan evaluar los resultados y plantear acciones de mejoras. Realizando esta accion, se
podra comparar la mejora de los procesos en relacion al esfuerzo que se dedica para
mejorar el desempefio de los operadores. Es decir, se podra demostrar si todo el esfuerzo de
acompariamiento y coaching que se le brinda a un operador que no cumple con los
objetivos, dan resultados positivos, mejorando su desempefio y por consiguiente el proceso.
Como se menciond anteriormente, la cantidad de Ilamados monitoreados por operador y

post criticos, dependera del enfoque planteado por el cliente.

2.7 Control de la gestién de procesos

-Medir si las actividades de coaching se reflejan en lo que realizan a posterior los
operadores, tanto en la calidad como en la performance de la gestion.
-Demostrar que las actividades que se estan implementando muestran mejoras en el

desempefio de operaciones.

Los supervisores de cada campafa deben llevar a cabo una evaluacién, anual para los
canales asistidos, y trimestral para los canales no asistidos. Ademés de evaluar los
resultados de las auditorias y establecer junto con los demas sectores (lideres, calidad,

recursos humanos) acciones correctivas respecto de las fallas identificadas.

2.8 Proceso de ventas del E Psic

-Realizar una pagina web con informacién actualizada para Activo CC, ademas de

folleteria para sus clientes.

El generalista de recursos humanos sera quien deba actualizar la pagina web de la
empresa. Sera el encargado, por ende, de dar formato a la web e informara al sector de
sistemas sobre cualquier error o falla que pueda presentarse. Ademas, se encargara de
actualizar la informacién en la folleteria que se entrega a los clientes que acuden a la
empresa. Verificard la informacién con el gerente de recursos humanos, quien consultara

con los duefios. Esto apoya el proceso de desarrollo del negocio.
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3.0 Recursos Humanos

-Armar una planificacion de reclutamiento y calidad de la formacion.

El sector de recursos humanos debe ser el encargado de armar una planificacion de
reclutamiento y calidad de formacion. Planificacién que se requiere que se cumpla en
tiempo y forma. Es decir, el sector de recursos humanos debe tener por escrito, como
informa la norma Copc E-Psic, los conocimientos requeridos y habilidades minimas que se
necesita para desempefiarse en cada puesto de trabajo.

Esta planificacion ayudara a que Activo CC mejore sus enfoques de reclutamiento. En
otras palabras, que Activo CC pueda identificar y reclutar personas que sean las adecuadas

en poder cumplir los requisitos del puesto.

3.1 Formacion y desarrollo

-Planificar coachings y capacitaciones a los sectores, tanto a los puestos medios y
operaciones, para reforzar aquellos conocimientos necesarios para el cumplimiento de las

tareas habituales.

El coach de Ojt (asi se denomina la posicion, por las siglas en inglés On the Job
Training) sera el encargado de realizar el seguimiento a los nuevos ingresos —operadores-
de la empresa. Se propone que desde que el operador ingresa a su puesto de trabajo y
comienza a atender/realizar las llamadas, tenga durante los primeros cinco dias un apoyo y
guia. El coach lo que hara es relevar informacion de como se desempefia la persona en el
puesto, cuales son los conocimientos que hay que reforzar y los desvios en cuanto a
capacitacion.

Al finalizar el seguimiento, realizard una encuesta en su computadora, sobre qué le
parecio la capacitacion de ingreso, cuales son los puntos a destacar y cuales a reforzar, la
primera impresion en cuanto al ambiente de trabajo y cualquier observacion que quiera
realizar. Se analizardn los datos obtenidos para plantear acciones en el sector de
capacitacion.

Ademas, se plantea reforzar los conocimientos de los operadores o puestos medios en lo

que se refiere al manejo de sistemas. Es decir, se considera necesario brindar capacitaciones
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sobre las herramientas de Excel, reforzando la utilizacién de férmulas para obtener
resultados de objetivos, y de Power Point, para mejorar y clarificar los coachings. La idea
es que los lideres, supervisores, administrativos -como calidad o Recursos Humanos
(RRHH)- puedan, a partir de este tipo de capacitaciones, mejorar y acelerar sus tareas. Por
ejemplo, que el area de RRHH pueda desarrollar sus Power Points para realizar sus
capacitaciones para los nuevos ingresos; o que los lideres puedan manejar Excel de forma
agil, para realizar formulas que le permitan sacar los objetivos por hora, al dia, entre otras

cuestiones.

3.2 Verificacion de habilidades y conocimientos

-Desarrollar una planilla en donde se pueda observar las verificaciones o
reverificaciones anuales de los lideres en cuanto a la certificacién de la norma Copc E-

Psic.

Como menciona la norma Copc E-Psic (2016:52) se debe verificar que todo el personal
(incluyendo el personal indefinido y personal temporario) que se desempefia en los puestos,
posea todas las habilidades y conocimientos requeridos para el puesto.

“]. Para todo el personal en todos los puestos CRC* (incluyendo personal existente)
todas las habilidades minimas y conocimientos definidos en 3.1 Definicion del Puesto de
Trabajo, deben ser verificados previamente a la autorizacién al personal para realizar el
trabajo.

2. El proceso de verificacion para todo el personal que desempefia puestos CRC, debe
asegurar:

a. Establecimiento de umbrales objetivos de desempefio relacionados con los requisitos
minimos para el puesto (incluidas todas las habilidades minimas y conocimientos).

* CRC, segun el glosario de la norma, abarca los Puestos Clave Relacionados con el Cliente (Puestos CRC).
Estos puestos son posiciones que gestionan o dirigen en forma directa al personal que ejecuta PCRCs. Para
operaciones de contacto con el cliente, los Puestos CRC incluyen: agentes telefonicos, de e-mail o Internet,
cobradores, telemarketers, procesadores de correo y fax, asi como personal que dirige, gestiona y evalla su
desempefio (en la industria generalmente se refieren a ellos como lideres de linea o supervisores). Para la
Norma COPC CX, versiones para PSICs y E-PSICs, los Puestos CRC incluyen aquellos que se encargan de la
formacion de RACs, gestionan el contenido, realizan el monitoreo de transacciones y la planificacién y
programacion de la fuerza de trabajo y la gestién en tiempo real.
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b. El personal que pasa los umbrales minimos de desempefio puede desempefiarse
satisfactoriamente en el puesto (por ej.: aprobar el monitoreo de transacciones).

c. Existe documentacién (por ej.: examenes, resultados, fechas) que pueda ser auditada.

d. Se establecen planes de accion para el personal que no demuestra las habilidades y
los conocimientos requeridos.

e. El personal indefinido y temporario que se desempefia en roles similares es verificado
de la misma manera.

f. Se realiza una re-verificacién anual de habilidades y conocimientos.

g. Se realiza una re-verificacion de habilidades y conocimientos en funcién de cambios
en programas, procedimientos, sistemas, etc.” (Norma Copc E-Psic, 2016:52).

Por lo tanto, la verificacion se denomina al proceso en el cual el lider o puesto de trabajo
verifica con la norma por primera vez. A partir de la segunda vez, se denomina re-
verificacion. Estas re-verificaciones son anuales, ya que la norma establece una auditoria
por afo.

Dada la experiencia laboral en la empresa Activo CC, se puede plantear que el analista
de calidad debe encargarse de auditar al lider lado a lado. El lider tiene que sentarse a
gestionar como un operador. De este modo, demuestra sus habilidades, y por ende, su
capacidad para guiar a otros cuando efectdan este mismo trabajo. El lider debe realizar un
Ilamado comercial de cada campafa, y aprobarlo sin tener errores criticos de usuario final,
negocio y cumplimiento. El llamado debe ser cargado en el Access, y el analista debe
realizar un informe de la llamada en un Word, el cual debe quedar en archivo en una

carpeta compartida brindada por el area de Recursos Humanos.

3.3 Monitoreo vy coaching

-Establecer un cronograma donde cada lider, dividido por campafa, deje asentado el

dia y horario que realizan el coaching con su operador.

Los objetivos de realizar un coaching con el operador es que pueda tener un feedback de
la gestion que esta realizando, ya sea positiva 0 negativa. El operador necesita saber los
monitoreos que le fueron evaluados y cuales son los planes de accion que se le van a

plantear, ya sea desde el seguimiento que puede realizar su lider o el analista de calidad. En
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el cronograma debe estar especificado para qué se realiz6 el coaching y el tiempo de

duracién del mismo.

3.4 Gestion del desempeio del personal

-Demostrar que los operadores estan sentados en el lugar programado, en el horario

establecido, tiempos de break y coaching.

Se precisa que cada lider y supervisor esté al tanto de la cantidad de lugares que posee
destinados para el puesto de trabajo, y el horario establecido para cada uno. Esta accion es
necesaria para, en el caso de que haya ausentismo, se puedan planificar los coachings del
dia, teniendo en cuenta que habrd menos dotacion atendiendo la cantidad de llamadas

necesarias para poder cumplir los objetivos propuestos por el cliente.

40



5.2 Determinacién de plazos - cronogramas

Las acciones que se detallaron anteriormente se pueden dividir en dos grandes etapas de
trabajo. La primera etapa se basa en el relevamiento de datos, es decir, en el analisis de la
empresa, en cémo trabajan, y se vinculan, las diferentes areas de la misma (gerencia,
lideres, operadores), en examinar los resultados de los analisis de calidad y del trabajo de
los operadores, entre otras cuestiones antes enunciadas. Una vez recabada la informacion, y
analizada, se plantean las acciones a desarrollar para implementar las mejoras necesarias
para, a partir de este momento, poder implementar la norma Copc E-Psic.

La segunda etapa consiste en la implementacion de la norma. Es decir, comienza la
etapa de la aplicacion de aquellas cuestiones que se necesitan llevar a cabo para que Activo
CC pueda lograr la certificacion de la norma y poder internacionalizar sus servicios.

A posterior se realiza la evaluacion de la implementacion, observando sus aciertos y
errores. Y se proyectan futuras acciones para mejorar la calidad de la implementacion,
reduciendo los errores de la primera prueba.

Por lo tanto, se decidi6 organizar el cronograma de actividades del siguiente modo: se
dedican 2 meses para la recopilacion de informacion; Un mes para el analisis de estos datos
recabados; Siete meses para la implementacion de las acciones detalladas; Dos meses para
el andlisis final, la evaluacion del proyecto de implementacion.

Hay que tener presente la siguiente cuestion: una vez implementado el proyecto, una vez
por afio, debe realizarse una revision completa de la implementacién y del uso de la norma
Copc E-Psic. Esta revision anual la exige la norma, y sirve para que se puedan detectar
errores y llevar a cabo acciones correctivas para resolver las fallas y los desvios

identificados. Realizar la revisidn es necesario para no perder la certificacion obtenida.
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Acciones a realiza

Primera etapa

Segunda etapa

Tercera

etapa

MJ|JAS

N |D

Generar evidencia que demuestre si la
declaracion de la direccion, la cual guia a la
empresa, realmente es una guia y un camino
a seguir por todos los sectores.

Generar evidencia de cémo son los procesos
que utiliza la empresa en sus campafias.

Corroborar que todos los empleados estén al
tanto de los objetivos de cada campafia y
dispongan de los sistemas para obtener
informacion de los usuarios finales.

Mostrar evidencia que se realizan en tiempo
y forma los test comerciales que envia el
cliente para que evallen los operadores.

Demostrar que los operadores estan sentados
en el lugar programado, en el horario
establecido, tiempos de break y coaching.

Comunicar la declaracion de la direccién de
la empresa a todos los sectores.

Dar a conocer los valores de la empresa a
los empleados, proveedores, clientes y al
publico.

Desarrollar un plan de negocio de la
empresa de manera anual.

Planear una red de comunicacion intranet.

Desarrollar un enfoque para los analistas de
calidad en el cual se puedan observar los
procesos y procedimientos a seguir, ademas
de sus responsabilidades y acciones a
cumplir.

Generar un plan de capacidad de
transacciones.

Realizar una metodologia de trabajo con los
lideres para que cumplan de manera eficiente
con lo requerido por el cliente, tanto en
métricas, como en soluciones de problemas a
trabajar. Es decir, que puedan realizar un
plan de accion para tal fin.

Realizar calibraciones entre los analistas de
calidad y los lideres.
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Realizar una pagina web con informacion
actualizada para Activo CC, ademas de
folleteria para sus clientes.

-Establecer un cronograma donde cada lider,
dividido por campafia, deje asentado el dia y
horario que realizan el coaching con su
operador.

Armar una planificacion de reclutamiento y
calidad de la formacion.

Planificar coachings y capacitaciones a los
sectores, tanto a los puestos medios y
operaciones, para reforzar  aquellos
conocimientos necesarios para el
cumplimiento de las tareas habituales.

Mostrar evidencia de la realizacion de los
tests de calidad.

Dejar evidencia de todos los monitoreos que
se realicen.

Generar la comunicacion del volumen
esperado de transacciones, de los objetivos a
cumplir y de los tiempos a manejar.

Medir si las actividades de coaching se
reflejan en lo que realizan a posterior los
operadores, tanto en la calidad como en la
performance de la gestion.

Demostrar que las actividades que se estan
implementando muestran mejoras en el
desempefio de operaciones.

Identificar las causas de los problemas, y
elaborar un plan de accion.

Desarrollar una planilla en donde se pueda
observar las verificaciones o reverificaciones
anuales de los lideres en cuanto a la
certificacion de la norma Copc E-Psic.
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6 Determinacion de recursos necesarios (materiales y humanos)

Luego de haber planteado las actividades, su implementacion y los plazos para llevarlas
a cabo, se pasa a describir los recursos necesarios para lograr este proceso de
implementacion de la norma Copc E-Psic en Activo CC. Para tal fin, se separa lo que son
los recursos, es decir, lo material como ser las maquinarias, del capital humano, es decir,
los empleados.

El capital humano es lo més importante para la organizacion. Como propone Lovelock
(2011), “para muchas organizaciones el éxito a largo plazo se definira por sus empleados,
pues es uno de los aspectos que la competencia dificilmente podra copiar. (...) Para ello, la
mejora del desempefio debe centrarse en incrementar la eficacia y eficiencia a través de
programas de desarrollo y formacion tanto técnica como de habilidades (ya sea trabajo en
equipo, comunicacion, liderazgo) (...) Detectar las necesidades formativas de los
empleados en relacion con las competencias necesarias para el puesto que ocupan y
disefiar programas individuales para la retencion del talento y la difusion de
conocimiento”. (Lovelock, 2011:599).

El éxito, por lo tanto, depende de cuadn capacitado esté el personal, para poder
desempenfarse correctamente y ser mas eficaz en su trabajo. Como enuncia Carrara (2009),
“no tiene ningun sentido contar con las instalaciones, equipos, maquinarias, herramientas
y deméas bienes, si los empleados no son capaces de utilizarlos adecuada vy
satisfactoriamente debido a la falta de capacitacion o desarrollo de sus competencias. De
aqui se desprende que sea el capital humano el principal y comun denominador de la
eficiencia y eficacia en la organizacion ” (Carrara, 2009: 14).

Por lo tanto, un recurso material que se necesita son cursos para capacitar y desarrollar
al personal. Por un lado, a los operarios, se necesita que el sector de operaciones comprenda
la importancia de aplicar la norma Copc E-Psic, los objetivos a cumplir y sus beneficios. La
importancia de este hecho radica en que los operadores tienen un papel importante en la
empresa ya que son los que tienen el contacto con el usuario final, por consiguiente, deben
estar plenamente capacitados en sus tareas y estar motivados para cumplirla de manera
adecuada. Como explica Lovelock (2011), “el personal de servicio es una parte integral de

la experiencia del servicio. En el corto plazo, la persona que realiza el servicio
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desempefiard un papel triple como especialista de operaciones, marketing y parte del
mismo servicio esencial. ”(Lovelock, 2011:608).

Por otro lado, es necesario capacitar también a los empleados del area de Recursos
Humanos, es decir, los encargados de gestionar el capital humano. Esto se debe a que,
como propone Rodriguez Serrano (2004) “la gestion de capital humano no debe
entenderse solo como la actividad que consiste en situar a la persona idonea, en el puesto
adecuado, en el momento oportuno, sino que también es de vital importancia que esta
persona se encuentre motivada y formada para desempenar la tarea asignada” (Rodriguez
Serrano, 2004:27). Por lo tanto, es imprescindible que el sector de Recursos Humanos esté
capacitado en su area y cuenten con las herramientas necesarias para llevar a cabo una
buena contratacion. Siguiendo a Carrara (2009), “reclutar, capacitar y desarrollar al
personal necesario para la formacion de equipos de trabajo competitivo es una tarea que
toma muchos afios, y esta es la razén por la cual las empresas han comenzado a considerar
al capital humano como su bien mas importante. La ventaja competitiva de las empresas,
no radicara solo en sus recursos materiales, energéticos, financieros ni tecnologicos; la
ventaja competitiva basica de las empresas residira en el nivel de formacién y gestion
dedicado al desarrollo de su capital humano” (Carrara, 2009: 15).

Al lograrse una buena contratacion, no sélo se estaria contando con un personal idoneo y
competitivo, sino que, a su vez, se evitarian posibles posteriores acciones para desvincular
al trabajador que no cumpla con los objetivos, con las consiguientes acciones de
indemnizacion. Por lo tanto, que la instancia de evaluacion del futuro personal sea exitosa,
repercute en el éxito de la organizacion, por la capacidad operativa del empleado, y por
evitar costos de indemnizaciones o juicios.

A su vez, es necesario que realicen capacitaciones los empleados del mando medio, para
que estén al tanto de la norma que se aplicara en Activo CC, ademas de las acciones a
implementarse. Esto es necesario ya que, como propone Senge (1999), “en una
organizacion inteligente, los lideres son disefiadores, mayordomos y maestros. Son
responsables de construir organizaciones donde la gente expande continuamente su aptitud
para comprender la complejidad, clarificar la vision y mejorar los modelos mentales

compartidos, es decir son responsables de aprender” (Senge, 1999:419).

45



También es imprescindible que la colaboradora de Copc, que hoy se encuentra
trabajando, se capacite para poder implementar la nueva norma propuesta, la Copc E-Psic.
Es decir, es necesario plantearle a ella los objetivos de la norma y verificar si ella puede
llevar a cabo las tareas para su implementacion. En el caso de que esto no pueda ser asi,
habrd que plantear la necesidad de que el sector de Recursos Humanos comience la
busqueda de una persona capacitada en esta norma, para luego pasar a la etapa de
entrevistas y posterior eleccion y contratacion de la persona idonea que pueda llevar a cabo
la implementacion de la norma. Esta persona no sélo deberd llevar a cabo la
implementacion, sino que, a su vez, debe continuar controlando el proceso para no perder la
certificacion una vez obtenida, y mantener el nivel para pasar la revision anual de la norma.

En sintesis, se precisa que el capital humano que posea Activo CC sea leal a la empresa
y comprenda los objetivos propuestos para que todo lo planteado se desarrolle en las
mejores condiciones posibles. Como plantean Daniels, Radebaugh y Sullivan (2010),
“cPor qué las empresas internacionales se interesan en las actitudes hacia el trabajo?
Sobre todo porque los niveles mas altos de motivacién producen niveles superiores de
productividad, y a su vez, costos de produccion menores.” (Daniels, Radebaugh, Sullivan
2010:67).

En relacion a los recursos materiales, gracias al contacto que se posee con la empresa al
trabajar alli, se pudo constatar, mediante la recoleccion de informacion, que se necesita de
una sala de espera mas amplia para las personas que acuden a una entrevista, o reuniéon. A
pesar de que Activo CC cuenta con una, la misma queda pequefia en relacién a las personas
que asisten contactadas por la empresa. Realizando la inversidn de capital para conseguir
este recurso material, una sala de espera mas grande, con mas sillas y una mesa donde las
personas puedan organizar sus papeles a presentar, se disminuiran las quejas por la sala de
espera que hoy se dan dentro de la empresa, y de este modo, cambiaria el clima de trabajo
hostil que se genera debido a estas molestias.

En cuanto a nuevos sistemas informaticos, o nuevas tecnologias para que la empresa sea
mas competitiva y pueda internacionalizar sus servicios, esto no es necesario por dos
motivos. Primero, porque cada cliente brinda los sistemas a utilizar en el contact center.
Activo CC se encarga de verificar que los mismos funcionen correctamente, es decir, que

no haya fallas ni problemas en los sistemas tecnologicos a utilizar. Segundo, porque la
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norma Copc E-Psic lo que chequea es que cada trabajador este en el horario y lugar
estipulado. A partir de ese control estipulado por la norma, se logra la eficacia laboral, la
mejora del servicio y, por consiguiente, la internacionalizacion, ya que esto es lo que busca
el cliente: eficiencia y calidad de trabajo.

Por dltimo, en cuanto a recursos materiales, hay que tener presente el costo de las
capacitaciones, anteriormente mencionadas como necesarias para lograr un alto
rendimiento del capital humano de la empresa, y el costo de la certificacion anual de la
norma Copc E-Psic. Es decir, debe presupuestarse esto, lo cual se considera que no debe

pensarse como un mero gasto, sino que debe proyectarse como una inversion a futuro.

47



7 Factores externos condicionantes para el logro de los resultados

Existen varios factores externos a considerar en cuanto a la implementacion de la norma
Copc E-Psic, es decir, en cuanto a realizar una inversion de tal envergadura. Para analizar
esta cuestion, se presenta, primero, un panorama acerca de la situacion de los contact center
en Argentina, focalizando en lo acontecido con esta industria en los Ultimos afios. En
segundo lugar, se realiza un andlisis de la situacion econdmica del pais. Para tal fin, se
recabd informacion de diferentes noticias periodisticas, publicadas en diversos diarios
nacionales.

El boom de los contact center en Argentina surge a partir de la crisis del 2001. Se puede
analizar, como enuncia Thirion (2007) del siguiente modo:

“La expansion acelerada de la industria de los call centers esta sostenida en 3 pilares:

1. las crecientes necesidades de las organizaciones de gestionar su ciclo de negocios a
través de la informacion y comunicacion;

2. el hecho de que la tecnologia esta disponible como una mercancia y esta sujeta a un
proceso de innovacién constante, propulsada por oferentes de caracter global. Parte de la
innovacion consiste en ampliar las capacidades de las tecnologias y en aumentar la
posibilidad de control de costos y del desempefio de la fuerza de trabajo;

3. la presencia de desempleo estructural en el sector de jovenes y entre estudiantes y
egresados universitarios. Se presenta como la mejor y mas cercana oportunidad de
conseguir un empleo porque esta fuerza de trabajo tiene las caracteristicas de flexibilidad
contractual y competencias de trabajo idoneas” (Thirion, 2007:54-55).

Ante la proliferacion de varios contact centers en el pais, el resultado fue una situacion
de mayor competitividad. Es decir, muchos contact center para pocas grandes empresas del
pais que tercerizan sus servicios. A este panorama de mayor oferta de call centers, lo que
provocd mayor competitividad en el sector, se suma el hecho de que algunas empresas
decidieron instalar sus propios call centers y dejar de tercerizar el servicio. Esto significd
otro embate para la industria de los contact centers tercerizados, como lo es Activo CC. En
sintesis, se fue forjando un panorama que reduce los potenciales clientes que pueda atraer
Actico CC. De alli que se plantee en esta tesina la necesidad de internacionalizar a partir de

la implementacion de la norma Copc E-Psic, para poder captar nuevos clientes y mercados.
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Esta situacion recién descripta, de proliferacion de contact centers en el pais, se debid, a
su vez, por las ventajas comparativas que presentaba Argentina. Como plantea Gago (2006)
Argentina poseia ciertas ventajas que facilitaban la instalacién de contact centers en el pais,
como ser el tipo de cambio favorable que disminuye los costos, el hecho de que la mano de
obra en Argentina es calificada, y la supuesta existencia de un cierto tipo de “afinidad
cultural” del pais con Europa y Estados Unidos. Otras cuestiones que esta autora subrayaba
como ventajas son los husos horarios favorables, la infraestructura de tecnologia y la red de
telecomunicaciones de Ultima generacién con costos competitivos que posee el pais.
Ademaés, como menciona Gago (2006) “el valor de la energia eléctrica en Argentina, a su
vez, representa entre un 30 y 60% menos que los costos previstos en el resto del
continenze” (Gago 2006:1).

Sin embargo, estas ventajas, hoy en dia, se han diluido. Es decir, a pesar de poder
plantear que siguen existiendo ventajas favorables, tal como enuncia Gago, como los husos
horarios del pais, la “afinidad cultural”, y la infraestructura tecnologica y de red de
telecomunicaciones, las otras ventajas que esta autora mencionaba ya no son tales. En
primer lugar, vale la pena destacar que el tipo de cambio ha dejado de ser favorable. Y este
hecho es de suma importancia para la productividad de los contact centers, y la posibilidad
de captar nuevos clientes.

A su vez, ha dejado de ser favorable el precio de los impuestos, y en correlacion, el de
los servicios. En otras palabras, este otro factor que recalcaba Gago como positivo (el valor
de la energia eléctrica), hoy en dia no existe. ElI gobierno actual implement6é en estos
ultimos meses subas en impuestos, transportes y otros servicios, lo cual se refleja, y genera
efectos, en las empresas, y Activo CC no es la excepcion.

Como consecuencia, el costo laboral se estd incrementando, dando como resultado que
muchas multinacionales estén optando por mudar sus call centers de Argentina a paises
como Colombia, Paraguay y México. Las multinacionales plantean que en los paises
anteriormente mencionados los servicios cuestan la mitad que en Argentina. De este modo,
se ponen en riego mas de 20000 empleos®. Por ende, los bajos costos laborales, que fueron

factores ventajosos para la proliferacion de call centers en Argentina, hoy en dia no existen,

> https://www.cronista.com/negocios/Por-el-costo-laboral-multinacionales-mudan-sus-call-centers-de-
Argentina-20170331-0019.html.
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dando como resultado el detenimiento de la expansion de los contact centers, e incluso en
ciertos casos su cierre.

Por consiguiente, dada la situacion que atraviesa hoy en dia la industria de los call
center, se considera que no es el escenario mas favorable para encarar una inversion
monetaria. Por lo tanto, se plantea que este es un condicionante que afecta a la realizacion
del proyecto de implementacion de la norma.

Por otro lado, habiéndose descripto la situacion de la industria de los call center en
Argentina, es necesario realizar un anélisis, aunque breve®, acerca de la situacion
econdmica del pais. Se considera necesario analizar lo que pasa a nivel pais, mas alla de la
situacion particular que atraviesa este tipo de empresas.

En el Presupuesto 2018 armado por el Gobierno, y votado por diputados y senadores, se
estipulé un crecimiento anual del 3,5% del Producto Bruto Interno. Pero en el documento
de Economia que se le filtr6 a Dujovne, ex titular del BCRA, se prevé una caida de la
actividad econémica del 2,4% para fin de afio’.

A su vez, la ultima encuesta de hogares enuncia que Argentina tiene 750 mil personas
mas que no alcanzan a cubrir las necesidades bésicas (alimentacién, salud, educacion,
vestimenta, entre otros items) que la anterior medicion del Instituto Nacional de Estadistica
y Censos (Indec)®. Hecho que es el reflejo del aumento de la inflacion, que hace que cada
vez los salarios queden mas retrasados, y el dinero cada vez alcance para adquirir menos
bienes.

A la pérdida de poder adquisitivo ya consumada, se agregan los “meses duros” por
delante, en palabras del propio presidente Mauricio Macri®. Es decir, el mismo presidente
planted que los proximos meses el pais enfrentara un enfriamiento de la actividad y nueva

caida de la capacidad de compra de los asalariados. En consecuencia, la Casa Rosada

® Se plantea un breve analisis acerca de la situacion del pais porque, primero, no es el objetivo principal de
esta tesina. Es decir, a pesar de ser un hecho relevante, porque actlia como condicionante para el proyecto, no
es el objetivo del mismo. Segundo, porque analizar la situacion econdmica del pais no es algo sencillo, es un
acto complejo que debe de tener en cuenta infinidad de variables, que estan fuera de nuestro alcance, y fuera
de nuestra tesina. Por tal motivo, se decidid llevar a cabo un breve andlisis, teniendo en cuenta la mayor
cantidad de fuentes periodisticas posibles.
7 https://www.politicargentina.com/notas/201809/26716-presupuesto-2018-vs-2018-real-macri-le-erro-por-
26-puntos-a-la-inflacion-6-al-pbi-y-25-pesos-al-dolar.html
® https://www.infobae.com/opinion/2018/10/01/pobreza-la-cara-mas-dolorosa-de-la-argentina/
% https://www.clarin.com/politica/inflacion-adelanta-revision-paritarias-gobierno-pone-
techo_0_LrY4SIGex.html
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anuncié que promovera una recomposicion sin fijar limites concretos y antes del tiempo
pautado originalmente, si hay acuerdo entre empresarios y gremios. A pesar de que el
Gobierno relativizd que impulsara las renegociaciones de paritarias sin techo ante la
prioridad de intentar contener la inflacion, fuentes oficiales aseguraron gque en esta etapa no
habré pauta sino que dependera de las necesidades y posibilidades de cada rubro®.

Ante el panorama descripto, el Gobierno, a partir del Banco Central, implementé un
nuevo esquema de politica monetaria que permitiria bajar la inflacién y recuperar un ancla
nominal para la economia. Se trata de una estrategia acordada entre el Gobierno y el Fondo
Monetario Internacional, como parte del acuerdo para ampliar el préstamo para la
Argentina a un total de u$s 57.100 millones'. Habra que ver si sus consecuencias se
sienten en los proximos meses.

Por lo tanto, Argentina esta atravesando una crisis econdémica con recesion, inflacion, y
consecuentemente, caida de la actividad econdmica, de los salarios y del consumo. Ante
este panorama descripto, la inversion no se plantea como una posibilidad en el momento.
Por lo tanto, afecta la posibilidad de que Activo CC decida realizar la inversion necesaria
para poder certificar con la norma Copc Cx E-Psic.

En sintesis, el servicio de atencion al cliente supo ser un sector “estrella” de exportacion
argentina, basado en la alta calidad de los recursos humanos, beneficios impositivos y alta
competitividad por el tipo de cambio. Sin embargo ese panorama dia a dia se va diluyendo.
La caida en la exportacion de servicio de call centers, debido a una menor competitividad,
fue lo que comenzd la crisis, segun las firmas del sector. “Hace 10 afios Argentina fue el
primer exportador en el rubro en América latina, y el 40% de la actividad local estaba
contratado desde el exterior. Sin embargo, hoy, segun los datos que maneja la Camara
Argentina de Centros de Contacto, de los 50000 empleados, s6lo 87 exportan sus servicios.
Ademads hay provincias méas afectadas por la caida ya que un 40% de las empresas se
encuentran en Cdrdoba, un 20% en Capital Federal y el resto se reparte en tres: Tucuman,

Salta'y Chaco .

19 https://www.clarin.com/politica/inflacion-adelanta-revision-paritarias-gobierno-pone-
techo_0_LrY4SIGex.html
! http://www.ambito.com/935230-las-11-claves-del-nuevo-esquema-de-politica-monetaria-que-debuta-hoy
' https://www:.cronista.com/negocios/Por-el-costo-laboral-multinacionales-mudan-sus-call-centers-de-
Argentina-20170331-0019.html
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Por tal motivo, se considera la internacionalizacion a partir de la implementacion de la
norma Copc E-Psic, para poder, de este modo, ganar nuevos mercados y nuevos clientes.
Sin embargo, hay que tener presente el hecho de que la inestabilidad econémica del pais
produce que, a veces, las empresas multinacionales no confien en las politicas econémicas
argentinas, y como consecuencia, elijan un contact center situado en otro pais.

Por ende, ante la situacion econdmica del pais recién descripta, es dificil plantear que
Activo CC decida realizar la inversion para lograr la certificacion de la norma. Se considera
que podria decirse que la empresa se encuentra ante una encrucijada, de reduccién de
mercados, por un lado, y falta de confianza para realizar una inversion a largo plazo que
traeria posible posterior crecimiento, por el otro.

A pesar de los hechos reciéen detallados, existen otras cuestiones a tener en cuenta, sobre
todo aquellas relacionadas con la tecnologia. Cuestiones que presentan otro panorama, mas
favorable, el cual fue expuesto en las Jornadas Internacionales de la TV por cable que se
Ilevaron a cabo del 25 al 27 de septiembre de 2018.

Andrés Ibarra, vicejefe de Gabinete de Ministros y secretario de Gobierno de
Modernizacion postulé que "en el Gobierno tenemos metas imposibles de lograr si no
conectamos cada rincon del pais y erradicamos la brecha digital"**. Planteo que enuncié en
la inauguracion de las Jornadas Internacionales de la TV por cable. Y agrego: "La
conectividad es la llave del desarrollo y la inclusion. Argentina tiene brechas muy grandes
en la inclusién digital, que estamos enfrentando con las politicas del presidente Macri*'. El
funcionario asegurd que la industria del cable es un aliado fundamental del Estado para
conectar a toda la poblacion. En ese sentido, destacé una serie de medidas que el Gobierno
estd implementando para reducir la brecha digital: la Red Federal de Internet, que hace un
afio tenia 291 localidades conectadas y ahora ya supera las 500, a través de la empresa
estatal Arsat; y con 30.000 kilébmetros de fibra dptica en funcionamiento, frente a los
22.600 kilometros que tenia un afio atras.

Ibarra también menciond el plan de conexion de escuelas rurales, con 950 escuelas
conectadas a Internet satelital y los 500 puntos de acceso publico WiFi distribuidos por

todo el pais. "Aumentamos la transparencia por medio del sistema de contratacion en linea

' https://www:.clarin.com/economia/tecnologia/gobierno-presento-medidas-erradicar-brecha-
digital_0_fo4EMelZj.html
4 Ibidem.
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para licitaciones del Estado. Hemos hecho mucho y todo esto es también en colaboracion
con el sector privado™, dijo el funcionario del gobierno nacional, quien destacé el proceso
de convergencia y competencia en el sector de las comunicaciones.

Los operadores de la TV por cable habian expresado minutos antes su satisfaccion por la
"actualizacion de la normativa™ que lleva adelante el Gobierno y el "diadlogo con todos los
actores del sector". Pero también plantearon sus quejas por los impuestos y la inestabilidad

18 afirmé

en la economia. "Nuestro sector estd mas alla del promedio en la presion fiscal
Walter Burzaco, presidente de la Asociacién Argentina de Television por Cable (ATVC),
durante el acto de inauguracion de las Jornadas. Burzaco sostuvo que “era impensado que
esta industria nacional se consolidara incorporando uno de los “grandes actores”, a partir de
la fusion de Cablevision y Telecom. Ademas, destacd los 20 afios "de progreso” de Red
Intercable, una red de pymes de la TV por cable que prestan servicio en 560 localidades de
19 provincias del pais.

Por su parte, Sergio Veiga, titular de la camara de proveedores de sefiales audiovisuales
(CAPPSA), planted la necesidad de modificar la ley "para combatir la pirateria con nuevas

herramientas"*’.

Ademéas propuso la necesidad de que el sector de produccion de
contenidos siga siendo lider en la region.

Por consiguiente, como se puede observar, existe otro panorama, no tan negativo como
el econdmico recién expuesto. Panorama de inversiones en cuanto a nuevas tecnologias y
su expansion por todo el territorio nacional. Este hecho puede considerarse como una
oportunidad de mercado para los contact center, ya que ante mas usuarios de telefonia,
cable e internet, mayor la necesidad de centros de atencion al cliente para satisfacer sus
demandas, dudas, reclamos.

Como plantea la Camara Argentina de Centros de Contacto, hoy existen herramientas y
estrategias que permiten mejorar el costo de gestion de un “contact center”, dando la
posibilidad a todo tipo de empresas de que sus clientes sean atendidos desde el pais, sin
necesidad de mudar el servicio. “La solucion radica en la implementacion de desarrollos
tecnologicos que permitan autoconsulta, ya sea por via telefonica, web o a traves de redes

sociales, interaccion en un primer nivel con desarrollos de inteligencia artificial (chat

5 1hidem.
8 1hidem.
7 1bidem.
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boots), aplicaciones que permitan descargar tutoriales, instructivos, etc. La clave es mejorar
los procesos para resolver el 100% de las llamadas en un solo contacto, y poder monitorear,
y reportar, no sélo los datos duros de la operacion, sino aspectos cualitativos de cada
contacto, para a partir de eso implementar mejoras nuevamente en los procesos”*®,

A su vez, se concibe que hay un segmento de clientes que hoy espera eso de las marcas.
Es decir, no necesariamente tener que hablar con un agente telefonico para cada necesidad,
y mucho menos tener que explicar mas de la cuenta, a alguien que “vive” lejos suyo.

Por consiguiente, se plantea que toda la industria (marcas, consultores,
implementadores, outsoucers) deben trabajar fuerte en lograr esto: clientes de la Argentina
atendidos desde la Argentina y con un costo final por contacto competitivo. Esto se logra
con el foco puesto en los procesos de mejora, en la implementacion de tecnologia y el
involucramiento de los recursos humanos asignados a cada proyecto.

De este modo, se cuidarian los puestos de trabajo del mercado de los call centers, el cual
hoy en dia emplea a 50000 personas. Y se construiria un panorama laboral y econémico
estable para la industria, lo cual permitiria pensar, y proyectar, acciones a largo plazo, como
ser la internacionalizacion a partir de la norma para poder ganar nuevos clientes y
mercados.

Por lo tanto, se considera que si se analizan los factores externos a la empresa, existen
dos panoramas diferentes. Por un lado, el contexto econdmico. Las que eran consideradas
ventajas favorables, las cuales incidieron en la proliferacion de la industria de los contact
center, hoy en dia se han diluido. Las ventajas impositivas no son tales por las medidas
aplicadas por el nuevo gobierno, y la fluctuacién econémica, tanto la inflacion como el
valor del doélar, hacen del pais un escenario no estable, como para que nuevas empresas
decidan tercerizar sus servicios y decidir optar por contratar un contact center en Argentina.

Por otro lado, el contexto de inversion en tecnologia que el gobierno esta llevando a
cabo (inversiones que contindan lo hecho por el gobierno anterior). Estas inversiones
nacionales permiten ampliar el merado de los contact center, ya que a mayores clientes de
internet, cable, telefonia, se necesitan de contact center con personal idoneo para atender las

demandas de los mismos. Aqui radica la importancia de la generacion de nuevos clientes a

18 http://www.cacc.org.ar/negocio-mudar-centro-contactos-al-exterior/
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partir de inversiones estatales, y que estos potenciales clientes nacionales sean atendidos
por co-nacionales.

En sintesis, se considera que Activo CC se encuentra dentro de un panorama dificil,
donde pensar en realizar una inversion es una decisién complicada. A pesar de que se pueda
suponer, a partir de estas inversiones nacionales recién mencionadas, un crecimiento del
mercado local, se sigue considerando que la internacionalizacion a partir de la
implementacién de la normar Copc Cx E-Psic sigue siendo una buena estrategia a tener
presente. Es decir, se sigue planteando que la internacionalizacion es una buena estrategia a
tener en cuenta, con la cual se puede superar cualquier inconveniente que surja en el

mercado local, en el pais de origen del contact center.
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8 Evaluacion del proyecto

Este trabajo se basé en la realizacion de un proyecto de implementacion en el &mbito
laboral. EI mismo consistié en planificar la implementacion de la norma Copc E-Psic en la
empresa Activo Contact Center, una organizacion que brinda servicios tercerizados de call
center.

Para tal fin, se plantearon ciertos objetivos. Ademas, se pensaron determinadas acciones
a realizar para lograrlos. A su vez, se proyectd la manera en que se llevarian a cabo cada
una de las acciones planificadas.

Estas acciones estipuladas estuvieron en concordancia con lo que la misma norma
propone como necesario a realizar para lograr obtener la certificacion. Se tuvo en
consideracion, a su vez, lo que plantea Lovelock (2011), quien enuncia que ‘“el desarrollo
de la vision del negocio de servicio debe estar fundamentado en la necesidad de crear una
empresa de servicio rentable, que produzca utilidades en forma sostenible, trayendo
beneficios para sus accionistas, empleados y clientes leales” (Lovelock, 2011:60).

Pero para lograr que el negocio sea rentable, es imprescindible lograr una mejora en la
organizacion empresarial. Justamente esto es lo que brinda la norma Copc E-Psic, al poner
en practica una forma de gestionar el trabajo, apuntando a mejorar la calidad, el servicio y
la satisfaccion del cliente. De alli radica la importancia de realizar las acciones planificadas
en los tiempos estipulados.

A su vez, para lograr este fin, es necesario contar con personal idoneo. Por tal motivo, se
pensd en la necesidad de realizar cierta inversién en un recurso material especifico: las
capacitaciones. Capacitaciones que deben llevar a cabo no sélo a los operarios, sino, y
sobre todo, al personal del Area de Recursos Humanos, para poder realizar contrataciones
que sean exitosas. Como propone Lovelock (2011), “el reto de los responsables de
recursos humanos es determinar qué esperan los clientes, contratar a los empleados que
mejor se adapten y formarlos bien. La inversion en estas estrategias de recursos humanos
vale la pena en situaciones de servicio, donde los intercambios entre empleados y clientes
tienen lugar en un contexto de relacion a largo plazo, donde los empleados con habilidades
de servicio se convierten en una de las principales ventajas competitivas de la empresa”.

(Lovelock, 2011:610).
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Ademas de las capacitaciones como recurso material necesario, se sostiene la necesidad
de implementar ciertas acciones que repercuten en el ambito organizacional, como ser
planillas, mediciones, coachings, entre otras cuestiones ya descriptas. Se considera que las
acciones planteadas en este trabajo resultan fundamentales para lograr la implementacion
de la norma Copc E-Psic, ya que siguiendo este plan de accién, se estaria trabajando bajo
los pardmetros internacionales que la norma estipula como necesarios para lograr la
certificacion deseada. De este modo, se lograria la certificacion y, por consiguiente, la
posibilidad de internacionalizarse.

Por lo tanto, se sostiene que, si se lleva a cabo lo planificado en esta tesina, es decir, sus
acciones y plazos, Activo CC lograria:

» Incrementar la cartera de clientes un 100%.

» Posicionarse en el mercado como una de las 10 mejores empresas en servicios de
contact center.

» Mejorar la efectividad de los procedimientos.

» Obtener mayor rentabilidad.

Sin embargo, es necesario tener en cuenta, para la aplicacion de este proyecto, los
condicionantes externos. Activo CC inicié su actividad en la época de apogeo de los
contact center donde existian ciertas ventajas, como el dolar casi estable y los servicios a
costos bajos, lo cual hacia rentable, y competitivo, sostener una industria de contact center
tercerizado.

Se considera que en ese momento, en esa coyuntura de caracteristicas favorables para el
crecimiento de la industria, Activo CC podria haber aprovechado la situacién para
internacionalizarse. En otras palabras, dados los beneficios y la rentabilidad que en este
periodo tenian los contact center, Activo CC podria haber invertido esas ganancias
implementando la norma Copc E-Psic. Sin embargo, como aun era un contact center en
expansion, su foco estaba puesto en ganar mercado local, posicionarse, hecho que se
considera que ha logrado.

Hoy en dia, las ventajas mencionadas como factores favorables para el “boom” de los
contact center se han diluido. Con el cambio de gobierno, otro escenario econémico se
planted: inflacién, suba del dolar sin piso, servicios mas caros y sin subvencion, entre otras

cuestiones. Estos hechos afectaron la rentabilidad de los contact center. Este escenario tiene
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una fuerte incidencia para la realizacion de las acciones planteadas en esta tesina, ya que
repercuten a la hora de tomar una decision que significa una inversién importante para
lograr la certificacion de la norma. La inversion que se calcula, dada la informacién que se
pudo recabar, ronda entre los 6 y 8 millones de pesos, cifra muy elevada para afrontar si se
tiene en cuenta el momento econdémico que atraviesa el pais y la industria de los contact
center. Por consiguiente, si bien la certificacion daria a Activo CC un prestigio y nivel
dentro del sector, se concibe que no es el momento para llevarlo a cabo. Menos aln si se
tiene en consideracion el hecho de que hay que ir aplicando todas las acciones planificadas,
mantenerlas en el tiempo (para obtener la certificacion) y a su vez, se deben de mantener
los nimeros de rentabilidad y costos siguiendo con lo planificado dentro de cada campafia
que hoy en dia tiene la empresa, en un periodo inflacionario y de recesion economica.

A pesar del escenario recién mencionado, se concibe que la certificacion es necesaria, ya
que, a partir de la misma, se internacionalizaria la empresa. Siguiendo a Johnson, G.,
Scholes, K. y Whittington, R. (2006), este hecho permite superar las limitaciones del
mercado original, es decir, el panorama econdémico nacional negativo que se plante6 como
condicionante para la implementacion de la norma. Como sugieren estos autores, al
internacionalizarse, las empresas son capaces de aumentar el tamafio de su mercado de
forma que pueden explotar sus capacidades estratégicas, como ser los husos horarios
favorables, la capacitacion del personal y la “afinidad cultural” que mencionaba Gago
(2006). Por lo tanto, la internacionalizacién permitiria ganar nuevos clientes y nuevos
mercados, a partir de las ventajas estratégicas recién mencionadas, y superar la situacion
del mercado nacional. Por consiguiente, se sostiene que contar con la certificacion brindaria
otra posibilidad de competencia para Activo CC, otorgandole mayor eficacia, reduccion de
costos y una mejoria en la atencion al cliente, que la diferenciaria de las demas empresas
nacionales, y le permitiria, a su vez, generar nuevos mercados.

Sin embargo, dado el costo econdmico de la certificacién, y el panorama econémico-
politico del pais, se piensa que este no seria el mejor escenario para plantear una inversién
de semejante envergadura. Por tal motivo, se propone que se podrian ir implementando,
lentamente, las acciones planificadas. De este modo, la empresa Activo CC empezaria, de a

poco, a prepararse para una futura certificacion, cuando el escenario sea mas favorable para
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invertir. Es decir, se sostienen las acciones proyectadas, s6lo que se cambiarian los plazos
estipulados.

En otras palabras, analizando el trabajo planteado de implementacion, lo recomendable
seria ir aplicando, y realizando, las mejoras en los procesos, a partir de las acciones
planteadas en esta tesina. De este modo, lentamente, se comenzaria a aplicar lo que la
norma pide como necesario para certificar. Y el personal empezaria a familiarizarse con los
nuevos métodos de trabajo que exige la norma. Por lo tanto, se estaria invirtiendo tiempo en
la preparacion de las condiciones necesarias para que, una vez que se estipule conveniente
realizar la inversion, estar la empresa Activo CC preparada para afrontar la misma.

Por tal motivo, se sugiere empezar con la busqueda de una persona que posea
experiencia en la norma E-Psic. Una opcion es contratar a una persona, especializada en la
norma, para que lleve a cabo la tarea de comenzar a aplicar las acciones necesarias para
luego estar en condiciones de certificar. Esta inversion significa un sueldo promedio de 45
mil pesos. La otra opcion a considerar es entrevistar a los empleados de Activo CC para
buscar al responsable que cumpla con los requisitos necesarios para cubrir el puesto:
persona recibida de carreras como administracion, comercializacion, que sea profesional,
posea experiencia y antigiedad en la empresa. En el caso de considerar esta segunda
opcion, este empleado de Activo CC seria el elegido para realizar el curso de capacitacion
con la con la norma Copc E Psic, el cual tiene un valor aproximado de 55 mil pesos, para
luego estar en condiciones de comenzar su aplicacion.

Sea cual fuere la opcion que Activo CC considera mas favorable, se sostiene que se
podria comenzar realizando eta inversién. De esta manera, se comienza teniendo al
personal idéneo, a un profesional capacitado en la implementacion de la norma Copc E
Psic, el cual pueda comenzar a realizar las evaluaciones pertinentes para comenzar a llevar
a cabo el proyecto de implementacion.

En conclusién, dado los costos de la certificacion, y luego la revision que se hace una
vez al afio, resulta costoso llevar a cabo una inversion de tal envergadura, en este momento,
con los cambios econdmicos que tiene hoy en dia Argentina. Activo CC, a pesar de estar
bien posicionado en la industria de los contact center, no deja de ser una mediana empresa
en crecimiento, y seria muy oneroso, Yy arriesgado, empezar el proyecto de

internacionalizacion. Sin embargo, se sostiene que la empresa puede ir preparandose,
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fortaleciéndose, para estar dispuesta a llevar a cabo la internacionalizacion, cuando
considere oportuno certificarse. Es decir, se prepararia para a futuro tener clientes de
empresas internacionales, y poder cumplir con los objetivos que las mismas le propongan a
Activo CC. De esta manera, la empresa se encontraria en condiciones de certificar, sélo que
lo haria cuando crea conveniente realizar la inversion.

Por lo tanto, se sostiene que la intervencién en la practica laboral, mediante la
implementacién de la norma Copc E-Psic en la empresa Activo CC podria llevarse a cabo
sin mayores inconvenientes. Se considera que las acciones planificadas lograrian corregir
aquello que hace falta, asi como reforzar, para poder certificar con la norma, y poder
internacionalizarse. En otras palabras, se cree que los esfuerzos que habria que llevar a cabo
para poder cumplir con todo aquello que la norma establece, es factible de realizarse, si se
siguen las acciones propuestas. S6lo que, teniendo en cuenta todo lo analizado a lo largo
del trabajo, se comenzaria a aplicar las acciones que la norma estipula, para empezar a tener
experiencia en el trabajo bajo esa metodologia, pero se esperaria el momento oportuno para

invertir en obtener la certificacion.
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ANEXO

Hay tres anexos que juntos enumeran las métricas requeridas para la Norma COPC CX
para E-PSICs.

El Anexo 1 esta dividido en métricas de canales asistidos y no asistidos.

En la parte del Anexo 1 referida a los Canales Asistidos se definen las métricas
utilizadas para medir y gestionar los procesos clave relacionados con el cliente (PCRCs)
dentro de los canales asistidos. La mayoria de los PCRCs de los canales asistidos se divide
en dos grupos: PCRCs en tiempo real, en los que se interactta con el cliente durante el
manejo de la transaccion, y PCRCs diferidos en los que la transaccion se maneja en
ausencia del cliente. Las métricas utilizadas para gestionar el PCRC de canal asistido
dependen del grupo al cual pertenece el PCRC.

Para cada PCRC de canal asistido no enumerado en el Anexo 1 que el E-PSIC o el
vendor desarrolla, el E-PSIC debe determinar si este PCRC es una transaccion en tiempo
real o diferida y usar las métricas adecuadas.

En la parte del Anexo 1 referida a los Canales No Asistidos se definen las métricas
utilizadas para medir y para gestionar PCRCs de canales no asistidos. Como estos PCRCs
se basan en sistemas, los tiempos de respuesta y las métricas de servicio pueden ser
reemplazados por mediciones del desempefio del sistema.

Anexo 2

El Anexo 2 define las métricas utilizadas para medir y gestionar los procesos clave de
apoyo (PCAs). Cada PCA se lista con sus métricas requeridas. Para cada PCA no listado en
el Anexo 2 que un E-PSIC o un proveedor clave desarrolla, el E-PSIC debe usar, segun
corresponda, las métricas de Puntualidad, Pendientes y Precision.

Anexo 3

El Anexo 3 define las métricas clave del negocio, que se requieren para medir el impacto
que tiene el manejo de clientes, por uno o0 mas canales de servicio, en las experiencias de
los clientes y el costo global para la empresa de atender a sus clientes mediante una
combinacién de canales asistidos y no asistidos.

Cada Anexo define el proceso y las métricas requeridas, como debe ser medida la

métrica, y cualquier otra consideracion especial.
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Anexo 1 - Procesos Clave Relacionados con el Cliente (PCRCs)

PCRCs —Transacciones en Tiempo = Méu"lc_as (s fie 5 5 Fre 5 3 q I?el]dlmark v 5
o Item Transacciones en Tiempo Real £Como se mide la métrica? Consideraciones Especiales Objetive de Mejor | Frecuencia
Real Asistidas Asistidas Préctica
Transacciones en 2_5} Velocidad de Respuesta — Porcentaje de transacciones El Nivel de Servicio debe estar Objetivo definido
. . 4.3 | Debe hacer el seguimiento de atendidas antes de un umbral basado en las transacciones enbaseala
Tiempo Real Asistidas: Nivel de Servidio (es decir, objetive [por j.: 40 segundos) o ofrecidas ala cola de RACs, noenlas |  expectativa del
porcentaje de transacciones Tiempo promedio para atender transacciones atendidas por la cola cliente y el tipo de
Las Transacciones en Tiempo Real se atendidas dentro del periode todas |as transacciones en un de RACs. servicio.
tipifican por: de tiempo establecido comao periodo (ASA). De usarse ASA, debe aplicarse
*  Hayunintercambio directo ohjetivo) o Velocidad Promedio RUICA & la distribucidn de
con el cliente y el misma de Respuesta [ASA). velocidad de respuesta cercana al
estd presente durante el promedio. Mensual
tiempo en cola Donde no es apropiado o posible
*  Elcliente determina cudndo medir Nivel de Servicio o Tasa de
contactar al centro y el Abandono al nivel del centro para
centro responde a esta un programa coma en una
demanda operacién de cola compartida,
= Elcentro tiena un tiempo entonces el E-PSIC debe medir
limitado para atender la Cumplimiento de la Pregramacion
transaccidn antes que el para cada locacidn gue participa en
cliente abandone la Cola Compartida.
* Mo seregistran pendientes 2.5/ | Tasa de abandono El nimero de clientes gue llaman y Si hay un [VR o sistema de mensajes, Objetivo definido
cuanda el ciente abandona a4.3 | ipor ei.- % de transacciones cortan después del VR pero antes de | entonces no se debe utilizar un enbasezla
silz2 llamada ne es atendidz : abandonadas antes de ser hablar con un RAC en vivo expresado | umbral de abandono corto. expectativa del " '
dentro de un plazo de atendidas por un RAC en vivo). | €OMe un porcentaje de llamadas Los abjetivos de Tasa de Abandono y | cliente v el tipo de Ensual
tiempo razonable ofrecidas. Velocidad de Respuesta deben ser SEIViCio.
matematicamente consistentes.
a3 Tasa de Escalamiento - Medida como el nimero de Esto se mide cuando el escalamiento Ohbjetivo definido
(por &].: % de transacciones transacciones que fueron escaladas es una opcidn para el RAC durante el en base alas
gue son escaladas a otro como porcentaje del ndmero de manejo de |3 transaccisn. expectativas del
eguipo que tomaré la transacciones manejadas. cliente o duefio
responsabilidad de resalver la interno del proceso Mensual
transaccidn) MNro. de transacciones escaladas *100
Mro. de transacciones manejadas
. Métricas Requeridas para Benchmark u
PERCs —Tranmm_nr:es DR EmPC Item Transacciones en Tiempo Real £Como se mide la métrica? Consideraciones Especiales Objetive de Mejor | Frecuencia
Real Asistidas Asistidas Préctica
Los tipos de PCRCs que son 4.3 Precision de Esta puede ser medida Puede ser medida como % Objetivo definido
Transacciones en Tiempe Real son: Escalamientos - (por ej.- % directamente por el equipo de Defectusso o % Correcto. en base a las
- LI:amadas entrantas del de transacciones que fueron escla_la.miento oind\rectan:\eme por Debe 1amblén medirse cuanqo los ex_pectatlvas q‘el
:Ileme‘ escaladas a otra equipo para analisis del caso —como Sin Fallas escalamientos o transferencias son Cliente o duefio
—  Chat via web tomar la responsabilidad de Encontradas o Mo se usaro nl pu.azas hfzch 05 entre departamantos, internc del p'roceso
—  Escalamientos resolver Ia transaccién y que £n un entorno de soporte técnico. niveles, front office / back office etc. pero deberia ser Mensual
[Transferencia en directo de fue escalada correctamente). Cant. trans, escaladas correctamente a0
llamadas telefonicas) Cant rransacciones escaladas
—  Servicios Persona a Persona o .
Cant wrans, escaladas incorrectamente
Cant.transacciones escaladas
2,4{ Precision Error Critico Errores que son criticos desde la Porcentaje de transacciones Cuando se miden
43 Cliente - (por e} - tasa de Perspani.\."a del Ellente (Parej.c monltclrle.ad as gue no tienen un .satlsfa ctorese
precisiéin de errores criticos infermacion errénea, maltratar al Error Critico Cliente. insatisfactores:
gue afectan al cliente de las cliente [por ], falta de res.peto], ne Medido por Unidad- donde unidad 959?
'g transacciones monitoreadas). ::zo]\ver el prablema del cliente, =una transaccion (por Unidad) Mensual
=] ’ Cuando se miden
3 Transal:c_innes sin E.C Cliente sélo 5a;|§2:tores:
Transacciones Monitoreadas {por Unidad)
2.4f | Precisién Error Critico Errores gue son criticos desde la Porcentaje de transacciones
4.3 Negocio— (por ej.; tasa de perspectiva del E-PSIC o del Flieme mUHITUFIe_BdBS qUEMt‘Eﬂﬁﬂ un
precisién de errores criticos pEm‘ qII:IE :u impactan negativamente | Error Critico para el Negocio. 20% Mensual
y en el cliente.
tqu;i::::::easlr:zi?z‘:;zl:s? Transzcciones sin ECN Medido por Unidad — donde una
—__Transacoiones WMonitoreagss unidad = una transaccidn
2'4f Precisién Error Critico Errores asociades con Cumplimiento Porcentaje de transacciones 59.5%
4.3 de Cumplimiento (por &j. de normas Nacionales, Estatales o monitoreadas que n tienen un Sin embargo esto
tasa de precision de errores Federales o cumplimiento can Error Critico de Cumplimiento. varia con los
criticos de c_u mplimiente de cualguier ente regulador de la requisitas del ente Mensual
las transaccianes industria. Medido por Unidad — donde una regulador

manitoreadas).

Transacciones sin Errores CC

Transacciones Menitoreadas

Unidad = una transaccidn
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PCRCs ~Transacciones en Tiempo : Mc'tr'ln_ﬂs Requeridas para . . - . . " I_S:l_u:hmﬂrk u "
Real Askstidas Item Tlansanclnne.s c_nTiempo Real £Como se mide la métrica? ‘Consideraciones Especiales Obletnm d_e Mejor | Frecuencia
Asistidas Practica
4.3 Resolucion en el Mimero de transacciones que se No hay una manera consistente en No hay Benchmark
Contacto- Debe hacer el resolvieron como un porcentaje del la industria de medir la Resolucion ni Objetivo de
seguimiento de Resolucion de nﬂrne!'n total de transacciones en el Contacto. ) mejores pré_c?icas
Froblemas, Resolucidn en &l atendidas, Los enfoques incluyen medir en una para Resolucidn en
: . encuesta al cliente, analizando las el Contacto.
Primer Contacto o Resolucion o N
en 12 Primera Llamada. transacci ones repetidas en la
Nimero de transacciones que se informacién del CRM o durante el Los objetivos y Mensual
reselvieron durante el primer monitoreo de transacciones. resultados deben
contacto como un porcentaje del SEr Consistentes
nlmero total de transacciones con los Objetivos y
atendidas. Resultados de
Satisfaccion del
Cliente.
4.3 Ventas - Debe hacerse Mumero de transacciones donde &l Los servicios que tienen un objetivo Los objetivos para
seguimianto de |a tasa de objetivo de vema.s,"mgresos a5 rela cior}adu con los ingresos (por ). ve m:asfing'resos
conversin (por j.c a\canza.dﬂ {por &j.: se hace un_a wenta | hacer (ll_as, completar encuestas, dependeran del
porcentaje de llamadas con u'una cita) como un porcentaje del salvar clientes, generar Programa.
una venta) o volumen de nurrlE_rD total de transacciones qununidadas'dn_evemasﬂ, deben " '
Comversian [por e - délares atendidas utilizar esta métrica. ensua
vendidos). o
Valor total o volumen de ventas/
objetivo de ingresos alcanzado en
cierto periodo.
Volumen - (por &j.: nimero Las métricas de
de llamadas recibidas por volumen na requieren | paancy )
periodo. un abjetivo.
4.3 Utilizacién de RACs — Trabajo productivo incluye tiempo
Porcentaje de tiempo pago Se debe calcular coma: de manejo de llamadas y tiempo
que los RACs invierten en utilizado n otro tipo de
trabajo productivo o estan Tiampa Fraductiva + Tiempo Dizponibla transacciones del diente (Por gj.; B6% Mensual
disponibles para manejar Horas Pagas on site casos de correspondencia). El
@ transacciones del diente. tiempo disponible es el tiempo en &l
‘o que los RACs estan esperando
5 transacciones.
Q 4.3 TMO - El tiempo promedio Tiempo promedio utilizado por Los objetivos de
hi gue lleva manejar una transaccidn respondida, inclusive eficiencia son
transaccion en Tiempo Real, Se debe calcular coma: hablando con el dliente (tiempo mejor definidos con
incluyendo todo tipe de trabaje Tiempo Total de Mansio [inc, ACW] medio de EDHYE[SEC'IOI‘I (ATT)), en un chjetivo fﬂe Mensual
lievado a cabo luego de = hold con un dliente, o en tiempo mejora sostenida y
haberse desconectado el posterior a la lamada [ACW). pueden basarse
cliente. inicialmente en
2.5/ | Ocupacién - Debe hacerse Lz ocupacién varia estimaciones o2
4.3 | seguimiento del tiempo gue el . significativamente de programa en pre;gpL:slo °
RAC esta ocupado en trabzjo Sedebe ca.lrl.:ular cgn;:. programa, dependiendo dz un :1 cadores M |
productivo como porcentale Tiﬁ%le niimero de factores como reglas de ;?;r':lcalregsos ensua
del tiempo que est3 disponible planificacidn, horas de apertura, .
para hacer trabajo productivo. volumen de transacciones, etc.
PCRCs — Transacciones Diferidas Item Métricas requeridas para :Como se mide la métrica? Consi i i o F i
Asistidas Transactiones Diferidas Mejor Practica de
Transacciones 2.5/ Puntualidad - Debe Sfa debe establecer la :Iuraci'én de El objetive de duracién de Ciclo es el
. R .. a3 hacerse seguimiento del ciclo y el chjetivo de duracion de objetivo de tiempo para procesar una
Diferidas Asistidas: porcentaje de transacciones ciclo antes de que se pueda medirla | transaccidn de punta a punta desde
procesadas dentro del puntualidad. la perspectiva del cliente.
Las Transacciones Diferidas se objetivo de duracion de ciclo. Puntualidad es el porcentaje de Donde no es apropiado o posible 95% para
tipifican por: tra.ns_actmnesprncgsaﬂas. dentro del njedlr Puntualidad o Pendientes al cualguler Mansual
objetive de duracidn de ciclo. nivel del centro para un programa, requisito de
- El cliente no participa COmMa €n una operacion de cola duracién de Ciclo.
activamente del tiempo compartida, entonces el E-PSIC debe
encola. medir Cumy iento de la
- El centro determina Programacidn para cada locacién gue
cuando procesar la participa en la cola compartida
transaccion. 25/ Pendientes - [per g.: tiempo | Tiempo promedio de atraso de las Promedio Ponderado de “fotos Tiempo promedio
= Laduracion del ciclo para a3 promedio de atraso de las tranzacciones alin no procesadas, diarias” de atraso de
transacciones diferidas transacciones no procesadas que estan mas alld del objetivo de 24hs. o0 1cidode Mensual
usualm en'le se mide en puntualmente). duracidn de ciclo. atrase, el gue sea
horas o dias. Mas corto
- Las transacciones que 4.3 Tasa de Escalamiento - Medida como el nimero de Esto se mide cuandeo el escalamiento Objetive definido
Esperan ser procesadas se (por &.: % de transacciones transacciones que fueron escaladas 5 una opcidn para el RAC durante el enbasealas
llaman pendientes. gue son escaladas a otre coma porcentaje del nimero de manejo de la transaccion. expectativas del
equipe que tomaré la transacciones manejadas. cliente o duefio Mensual
Los tipos de PCRCs que son responsabilidad de resolver la Nn'm:mru de transacciones escalagas*100 interno del
transacciones diferidas son Transaccion) Niimera de transacciones manejadas proceso.
_ Emails 4.3 Pre: n de Esto puede ser medido Puede ser medida como % Objetive definido
~ Web Mails Escalamientos - (por e].- % d\rec(an?ente por el equipo de Defectuoso_p % Co.rreclo. en Dasg alas
- Cartasy Faxes de transacciones que fueron asca!amlemo'c.l |_nd\re|:tamente a Debe taljnblen medirse cuanFlo los ex_pectatlvas tiel
_ Devolucidn de llamadas escaladas a otro equipo para trave.sdel anglisis de casos — como escalamientos o transferencias son C\lgme o duefio
(Callbacks) tomar Ia responsabilidad de ser 5in f?llas encontradas o No se h.ethns entre departamentos, interna del
—  Procesamiento de resolver las transacciones que usaron DI?ZES en un entorno de niveles, front office / back office etc. pro‘ceso pero Mensual
mensajes de Correo de fueron escaladas separte tecnico. deberia ser >90%.
N :;:zalamlentos |nternos correctamente). Cant. trans. escaladas correctaments
[excepto transferencias cant“mamgnes escaladas
&n vivo) Cant. trans, escalzdas incorrectaments
Lang i lad
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Excepciones
Procesamiento de pagos
La mayoria de las
funciones Back Office
Procesamiento de
pedidos

Ensamblade del
Producto

Seleccion, Empaque y
Envio

Procesamiento de
Devoluciones
Recepcidn de Material y
Almacenamiento
Despacho de Servicio
Manejo de Casos
Procesamiento de
pedidos de Literatura de
Campafia.
Procesamiento de lista
de Mo Liamar
Procesamiento de
archivos del cliente
Activacidn de Cuentas
Procesamiento de
correo

Recepcidn y Preparacién
de transacciones
Actualizaciones de las
bases de datos
Procesamiento de
transacciones
Procesamiento de
transacciones
defectuosas o,
transacciones que no se
pueden manejar
Almacenamiento de
transacciones
Recuperacion de
transacciones

2.4/

Precision Error Critico

Errores gue son criticos desde |2
perspectiva del cliente {Por ej.:

Porcentaje de transacciones
monitoreadas gque no tienen un Error

Cuando se miden
satisfactores e

Provisidn de Producto
Reabastecimiento de
Materiales de Marketing

iciencia

Ef

4.3 Cliente (ej.: tasa de b - N o ~
precisién de errares criticos informacien erronea, maltratar al Critico Cliente insatisfactores:
- cliente [Por ].- falta de respeto], no
gue afectan al cliente de las ; ! ) ] bl del I'D N . Medido por Unidad— donde unidad = 959_6
transacciones monitoreadas). ':in] ver el problema del cliente, una transaccion {por Unidad) o .
Cuando s& miden
Transacciones sin EC Cliente stlo satisfactores:
Transacciones Monitoreadas _
{por Unidad)
2.4/ Precision Error Critico Porcentaje de transacciones
4.3 Negocio- {por &j.: tasa de Errores gue son criticos desde la manitoreadas que No tienen un Error
precision de errores criticos perspectiva del E-PSIC o del Cliente Critico para el Negocio.
de Ias transacciones pere que na impactan negativamente Megido nor Unidad — donde una a0% Mensual
menitoreadas que afectan al en el cliente - P -
negocia) Transacciones sin ECN unidad = una transaccion
Tranzacciones Monitareadss
2‘4’, Precision .Err.or Critico Errores ascciados con Cumplimients Porcentaje de transacciones 95.5%
4.3 de Cumplimiento {porej.: | de normas Nacionales, Estatales o monitoreadas que na tienen un Error | <in empargo esto
tasa de precision de errores Federales o cumplimiento con Critico de Cumplimiento. varia con los
criticos de cumplimiento de cualguier ente regulador de la requisitos del Mensual
las tr.ansa(;lones industria Medido por Unidad — donde una ente regulador.
monitareadas). Unidad = una transaccion
Transacciones sin Errores CC
Transaccicnes Monitoreadas
4.3 Resolucion en el MNumero de transacciones que se Mo hay una manera consistente enla | Mo hay
Contacto- Debe hacer el resolvieran comeo un porcentaje del industria de medir |3 Resolucidn en el | Benchmark ni
- nidmero total de transacciones Contacto. mejores practicas
seguimisnto de Resolu ) N . s
Problemas o Resolucion en el manejadas, Los enfoques incluyen medir en una para Resolucion
Primer Contacto ° encuesta al cliente, analizandeo las en el Contacto
) transacciones repetidas en la
Nimero de transacciones que se informacidn del CRM o durante el Los objetivos y Mensual
resolvieron durante el primer maonitoreo de transaccicnes. resultados deben
CONTACo COMO un porcentaje del ser consistentes
nimero total de transacciones con los Ohjetivas
manejadas. v Resultados de
Satisfaccidn del
cliente.
Ventas - De corresponder, Namere de transacciones donde el Los servicios gue tienen un objetivo Los objetivos para
debe hacerse seguimianto r.l’e objetive de ventas/ingresos es relacionade con los ingresos (por g | ventasfingresos
|a tasa de conversién (por ej.: alcanzado (por &j.: se hace una venta hacer citas, completar encuestas, dependerdn del
porcentaje de llamadas con . 0 Una cita) como un porcentaje del salvar clientes, generar Programa.
numero total de transacciones oportunidades de ventas), deben
una venta) o volumen de P :
conversldr}\ (por &i.: délares atendidas utilizar esta métrica Mensual
vendidos). o
Valor total o volumen de ventas/
objetive de ingresos alcanzado en
cierto periodo.
Volumen - {por ej.: nimero Las metricas de
de transacciones recibidas por WIUI."E" ne Mensual
fodo). requieren un
periodo). objetive.
Eficiencia - (por ). tiempo No se requiere una metrica especifica | Una métrica comudn usada para Los objetivos de
promedio de procesamiento siempre y cuando: gestionar la eficiencia de las eficiencia son
por transaccién, transacciones diferidas es el ndmero mejor definidos
transacciones procesadas por - 5e comparen unidades de entraday | de transacciones procesadas por con un objetivo
hora RAC, costo par salida, y periodo de tiempo dado {usualmente | de mejora
transaccion). una hora o dia de RAC) en vez de sostenida y
- Sea relevante para el PCRC que se medir el tiempo de manejo, ya que pueden basarse Mensual

esta midiendo.

puede ser mas dificil medir esto sin
una herramienta especializada para
hacer seguimiento de transacciones.

inicialmente en
estimaciones de
presupuests o
indicadores
financieros
similares.
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PCRCs — Transacciones de item Métricas requeridas para £Como se mide la métrica? C o
Servicios no Asistidas Transacciones de Servicios No Mejor Practica de
Transacciones de 4.4 Tasa de Servicio — (porej.: Total de interacciones completadas | La cantidad de transacciones Mo hay un
. Tasa de complecion de los utilizando la funcionalidad del elegibles para el servicio, son las benchmark o
Servicios No clientes que utilizan el servicia). servicio dividido por |a cantidad transacciones en las gue el clients mejores practicas
Asistidas: total de transacciones elegibles tiene una interaccion significativa con | para Tasa de Mensual
para el servicio. el sistema, para tratar de obtener Servicio.
infarmacidn especifica o una
Manejo de los contactos del resolucién.
cliente mediante un servicio 4.4 Funcionalidad de los La base de estas mediciones debe Las métricas deberian medirse en el
basado en un sistema gue no Sistemas - (por &j.; % de tiempo ser la plena funcionalidadrdel tiempo total. 5e espera gue los »80.6%
involucra a un agente en vivo. durante el cual €l sistema sl_ste ma r.lesr.lg la perspectiva del SIStt'E mas de canales no asistidos Funcionalidad de Mensual
7 . funciona a pleno; latencia del c\.leme.‘,'.ju simplemente la estén disponibles 24/7. los sistemas
Los PCRCs no asistidos tipicos son: sistema). disponibilidad del hardware._
- Servicio prestado a
través de la Web Volumen Cantidad total de transacciones
- Servicio prestado a elegibles para el servicio. Mensual
través de una aplicacicn - — - —
mévil 2_4[ Tasa de Defecto - jporej - Iz Ejemplos, sin limitarse a: Los defectos identificados durante el Mo hay un
- IVR de Autoayuda 4.4 cantidad de defectos detectados ®  lacantidad de clientes que chegueo de'slstemas deben ser de benchmarklo
durante el testeo del canal). abandonaron el autoservicio consideracicn y que probablemente mejores practicas
*  lacantidad de defectos causen impacto en el cliente o en el para Calidad de
detectados durante el negacio. Servicios no
chequea de los sistemas Asistidos.
*  Lacantidad de defectos
determinados durante el Mensual
chegueo de transacciones
completadas
= El porcentaje de clientes que
COMETIEron errores mientras
usan el sistema.
4.4 Ventas - De corresponder — Ndmero de contactos donde el Los servicios gue tienen un objetivo Los objetivos para | Mensual
por e].: tasa de éxito, valor objetivo de ventas/ingresos es relacionado con los ingresos (por g).; ventasfing'resos
rmonetario por contacto). aIFanzado como un porcentaje del hacer cita_s, cnmpleta{ epcuestas] dependeran del
w numero total de contactos deben utilizar esta metrica. Programa.
= recibidos,
5 5
= Valor total o volumen de
ventas/objetivo de ingresos
alcanzado en cierto periodo.
Costo o Eficiencia - (por j.: El costo por transaccidn se mide Mo hay un Mensual
Costo por transaccién; Tasa de como el costo de prestar el servicio benchmark o
. " /1a cantidad total de transacciones mejores practicas
g a4 ::::i:i’a?:: I:’:::::‘c;:nes elegibles par? el ser\.'iciu: para el EI?I.SlU por
=] Tasa de desvio es |a cantidad de Transaccién
o asistidos). contactos que fueron desviados y

no llegaron a un canal asistido.
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Anexo 2: Procesos Clave de Apoyo

Benchmark u
PCA item Métricas Requeridas :Como se mide la Consit it E i Obijetivo de Frecuencia
Mejores Practicas
Gestién de| IVR Tasa de Abandono (parej - El nimero total de clientes que
Provision y mantenimiento de porcentaje de personas que gin;a‘r‘%‘ r;:::g:rn:r:ar::}:zrtt
hardware y software del IVR llaman gue contactan el IVR, no . N Trimestral
utilizacio para el ruren de un realizan nin servicio) como pnr.centaje del total
X F » guna tarea de llamadas atendidas por el IVR
cliente a informacian significativa y abandonan).
automatizada o a la fila de ,Q -
atencidn de RACS que sea = Tasa de Salida (por ¢j.: La Tasa de Salida se define come la UptnL:ltsonaquel\os.'quellan?any'
apropiada. E pOrcentaje de personas que suma de las tasas de “Opt Qut” y sgleccmnan una opeisn para ir
& llaman, gue contactan &l [VR, “Error Qut” directamente a un RAC sin
realizan o no zlguna tarea seleccionar entre las opciones
significativa, pero eligen salir ofrecidas en el IWVR. Los Errer Qut son Trimestral
hacia un RAC o salen por “error aquellos que llaman y no seleccionan
out”). una opcidn vilidz en el IVR. [Por gj.:
seleccionan “4" cuando sélo hay
opciones para 1, 2 v 3). Mo hay un
Precision en el Ruteo —(Por | Generalmente hay dos medicianes benchmalrkg
&j.: % de transacciones gue son - Tecnica y de comportamiento mejores pr?ct_lcas
ruteadas correctamente segin La precision técnica mide el para las Métricas
disefio del IVR). porcentaje de llamadas que son de IVR.
técnicamente enviadas al agente
gue correspenda segln conjunto
de habilidades, por disefio del IVR
(Por gj.: 52 supone que €l nodo 1
del IVR deberia ser enviado a
agentes con el conjunto de Trimestral
habilidades 1). La precisién de
comportamiento mide el
porcentaje de llamadas
identificadas con precision por el
cliente usando el IVR (Por ej.: para
una aerolinea, qué % de llamadas
de reservas internacionales fueron
de clientes que buscaban una
reserva internacional ).
Benchmark u
PCA item Métricas Requeridas £Como se mide la métrica? Consideraciones Especiales Objetivo de Frecuencia
Mejores Practicas
Telecomunicaciones El nimero de minutas de Deberia ser calculada como el
Provisin y mantenimiento de &j.: porcentaje de tiempo que el disponibilidad del Funm utador porcentaje del horario de servicio
hardware, software y servicios de sistema estd en total :o_mo un parcentaje de_l .total ‘?E 99,6% Mensual
telecomunicaciones por &j. funcionamiento, porcentaje de minutos en que el servicio esté en
servicio de larga distancia, servicio Iiempo. que.\a_s.ll'neas estén en funcienamiento.
de linez local, conmutador de total disponibilidad).
telecomunicaciones, teléfonos Transacciones B|uneadas Mimerao de llamadas que reciben 5i el reporte de blogueo de llamadas
RACs y software de gestion de (por &j.: cantidad de llamadas no un tono de ocupadoe como un no esta disponible, |a capacidad
llamadas). recibidas debido a limitaciones porcentaje del total de llamadas miaxima de utilizacion mensual de las
y/a configuracion de redes, ofrecidas. troncales puede ser reportada.
troncales o PBX) Si los datos de satisfaccidn e 0% Trimestral
insatisfaccion del cliente indican un
proklema con el acceso de los
(=} clientes, esta métrica debe ser
o reportada mas frecuentemente.
Gestion de los = Disponibilidad/Acceso (por | El nimero de minutos de Esto deberia ser calculado como el
. % &].c porcentaje de tiempo que &l disponibilidad del sistema de porcentaje del horario de servicio. Es
Sistemas de sistema estd en total informacidn como un porcentaje aceptable reportar cada sistema por
s i del total de minutos en que el separado. De todas maneras esto
Pr‘:_"_:',ucc'o" . uncienaminto) servicio estd en funcionamiento. deberia ser combinado para crear
:m;mun Y mafvtuenlmdlentu de 4 una sola métrica para los cilculos de 99,8% Mensual
ardware y software de apoyo de
los sistemnas utilizados por el niveles.
personal del E-PSIC para llevar a
cabo un PCRC
Gestién del COITtEI'IidO Puntualidad {por &j.: El nimero de actuallzacio.nes que
Mantener actualizadas y precisas Puntualidad en el procesamiento | fueron procesadas en el tiempo
las bases de conocimiento. de actualizaciones de OBIEtiV camo un parcentaje del No hay un Mensual
informacién dentro del objetivo total de actualizaciones. benchmark o
de duracion de ciclos). mejores practicas
Precision del Contenido Cantidad de chequeos de Estos datos pueden ser para métricas de
(por e.: porcentaje de busquedas contenido que fueron completos y muestreados. - Esta métrica debe Ba_se _ﬂE
en las que la informacién fue precisos, como porcentaje de la considerar ambas, informacion conodimientos Mensual

correcta)

cantidad de chequeos
completados.

incompleta (complecion) e
informacidn imprecisa (precision)
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Benchmark u
PCA Item Meétricas Requeridas £COmo se mide la métrica? Consideraciones Especiales Objetivo de Frecuencia
Mejores Practicas
Provisién de Mesa de 45 Puntualidad {per &j.: El porlcentadje de ti;k‘et_j que se E.s a:eptdable delﬁn_'\t un obj Eti:D dek
Puntualidad por nivel de resuelven dentro del tiempo tiempo de resolucion para cada ticket
Ayuda Interna W gravediad). objetivo. sobre 1a base de su gravedad. G;g:smlme,me Mensual
Respuesta al pedido del parsonal 0 mas.
para reparar (o agregar/ mover/
::E:’;;Li‘i':gzi::o cisternas de 4.5 Calidad (por ej.: Precision de |z | Porcentaje de tickets que no se re- | Se deben desarrollar las reglas del
informacian solucidn/reparacidn) abren. negocio para que definan cuando un
. 5i se mide la calidad de las incidente se re-abre. Mensual
transacciones menitoreadas, estos
datos pueden ser muestreados.
Pronéstico dE volumen 2_5{ Precision de Pronostico de La variacidn por(_entua\ semanal Debe te_ner en cu_enta el tiempo de Varios objetivos
5 7 ;- absoluta promedio entre los esfasaje operacional para el gue dependen de
45 | Planificacion [por ej: Valumen | 3050/% dio entre | desf : ! depenclen d
Y T™O } de transacciones real v; volimenes reales y pronosticados reclutamiente y la formacidn. Se |a volatilidad de la
Proyectar el volumen de N i i
tran;;(igng5 e e o pronesticado, para el prondstico de transacciones debe calcular a nivel semanal tatsa de Ilega da de Mensual
dispone de la spuficientscapagidad desarrollado para identificar los fansacciones.
para cumglir los requisitos de niveles de personal reguerido
servicio en forma Gptima y para reclutar/ contratar y formar
eficiente. persanal).
'g 2.5/ | Precisién de Prondstico de | El % deintervalos donde el Debe tener en cuenta el tiempo de Varios objetivos
a=l as volumen para wolumen de transacciones real esta | desfasaje operacional para la que dependen de
'r—_w P . . entre +x% y —y% del volumen programacion la volatilidad de la
[} TOgramacion (por ej. pronosticade. Debe ser calculado al nivel del 1asa o llegada de
Volumen de transacc.lones Reales intervalo. transacciones. Mensual
vs. Volumen Pronosticado, al
nivel del intervalo para el
prondstico desarrollado para
crear programaciones para el
personal existente).
2.5/ | Precision de Prondstico de | El % de dias donde e TMO real de Debe tener en cuenta el tiempo de Varios objetivos
a5 TMO para Progra macién las transacciones esta entre +x% y desfasaje operacional para la que dependen de
(por <i. TMO real vs. TMO —y% del prondstico da TMO. programacion. Se reporta la volatilidad del
D'T'DI'\QJS-IICEdD a rll\c'el-dlario para mensualmente basado en datos tiempo de manejo Mensual
el prondstico de TMO usade para diarios. de transacciones.
EEnerar programaciones para el
personal existente]
Benchmark u
PCA item Métricas Requeridas £Como se mide la métrica? Consideraciones Especiales ‘Objetivo de Frecuencia
Mejores Practicas
Reclutamiento 3_2[ Puntualidad (por &j. Porcentaje de solicitudes de Reclutar mas personal del requerido
. 4.5 porcentaje de solicitudes de personal cubiertas para la fecha no resulta en una puntualidad mayor Generalmente
/Contratacmn contratacién del persanal objetive al 100%. El maximo es 100%. 90% o mds Mensual
Obtener los recursos humanos Cubiertas a Ia fecha objetive)
necesarios para satisfacer las 3.2/ | Calidad de Reclutamiento El nimero de RACs nuevos todavia | Las cifras deberian ser reportadas en
necesidades de dotadidn de Ia as (por ej.: tasa de retencién entre en el negocio después de 3 meses el mes de reclutamiente. Habra una
~, &l nuevo personal). como porcentale del total demora en el reporte, debido al
operacion reclutado en el mes. desfasaje de 3 meses. B0% Mensual
Formacion 3.3/ | Calidad de Formacion (por | El porcentaje de RACs nuevos que
Formacidn del personal en los a5 &j.c porcentaje del personal que aprueban el monitoreo 2l final de
. - . | monitoreo de sus primeros 30 dias en el puesto. Es mejor mirar el desempefio en la
requisitos de habilidades minimas pasa & N . o s -
¥ conocimienta. transacciones 30 dias después de ultlrna sesion de' monitoreo del 90% Mensual
completada la formacidn) periodo de 30 dias.
Implementacién dE 2_13/ Puntualidad (porej.: El porcentaje de hitos que son Mo es |la mejor practica, pero cumple
45 porcentaje de los componentes completados en la fecha planeada con el seguimiento de Puntualidad
Nuevos Programas de programa entregados 0 antes. solamente respecto de |a fecha Generalmente Mensual
Puntualidad en el cumplimiento de puntualmeante). acordada de "ir en vivo™_ 90% o mas.
los hitos de implementacion.
Gestion en Tiempo 2.6/ | Adhesion - (por &j.; Adhesidn a
4.5 Iz Programacidn, Conformidad,
Real Cumplimiento de la No se reguiere una métrica especifica. Los ejemplos pueden ser: medir cumplimiento de la
Asegurar la correcta Programacién). programacion (Estaba presente el numero correcto de RACs en cada intervalo comparado con la Mensual
implementacion de |a programacién?); Adhesion a la Programacion (iadhirié cada RAC a la programacion como estaba
programacian o ndmina previsto?); Conformidad con la Programacion (25e cumplié con el total de horas programadas?)
Rotacion @ 3_3{ Rotacion de RACs - Rotacion | MUmero de Agentes gue se Debe ser madida por persona, Objetivos fijados en base
Fualuar I3 tasa de desvinculaciones g 4.5 anualiz“ad..a uledR»"&CS calculada 2::;::;:25“::2::: % del total [‘::::aﬁ;ca.clén puede estar © un entendimiento de Al menas
P tanto al nivel del programa como los costos de 1a rotacion
:E Persona\ para RACs y Liveres de 8 al nivel de la entidad. de Agentes. basada en un mes o mas de el impacto en Servicio Trimestral
quipe é datos. Se recomienda gue un v Cal?dad Costos "
mes de datos se use para ¥ -
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Benchmark u
PCA Item Métricas Requeridas £Como se mide la métrica? Consideraciones Especiales Obijetivo de Frecuencia
Mejores Practicas
programas de gran escala y
hasta 12 meses para programas
mas chicos.
Al nivel de la entidad el calcule
estd basado en el nimere de
personas que se fue de la
Entidad. Al nivel del programa
se basa en el ndmero de
personas gue abandeno el
puesto en el programa (esto
incluye ascensos a otros
pusstos en el mismo
programa).
3.8/ | Rotacion de Supervisores- Para programas chicos con muy | Objetives fijades en base
4,5 | Rotacion anualizada de personal pocos Lideres no se requiere Iz aun entendimiento de Al menos
de Lier de Equipo, calculada medicidn de rotacion de Lideres | los costos de |a rotacion
de Equipo 1 Sen Trimestral
tanto al nivel del programa como - y el impacto en Servicio,
al nivel de la entidad Calidad y Costos.
Ausentismo 3.8/ | Ausentismo de RACs [por Esta se calcula como el nimero Incluye ausentismo de corto
) . a5 &j.- % de horas perdidas por de horas perdidas por ausencias plaze por cualguier motivo. Este
::‘[ilzlalraclrelau(:t)?;ls:‘lj :E;:EE;S;Z ausentisma). de corto plazo como porcentaje se define como el ausentismao
propgramadn Se debe medir al nivel del de las horas programadas. por cualquier razon de aquel
. programa y a nivel de la entidad personal que estaba Mo hay un Objetivo de
programado para trabajar. . P Al menos
N mejores practicas para .
Nata: Mo incluye ausentismo de ausentisma Trimestral
largo plozo. Los RACs se )
consideran ausentes de largo
ploze cuande ya no se incluyen
en lg elaboracidn de ia
programacion habitual.
Anexo 2: Procesos Clave de Apoyo de E-PSICs
Benchmark u
PCA item Métricas Requeridas <Como se mide la métrica? Consi iones Especiales 0';;2]."" Ele Frecuencia
Practicas
Informes sobre el 2.21/ | puntualidad (e].c porcentaje Porcentaje de informes enviados A acordar con el
~ - 4.5 | de informes enviados al cliente contratante a la fecha cliente
Desempeno a Clientes puntuzimente) estipulada para el envie del contratante.
Contratantes informe o antes de la misma. Tipicamente en
Reporte de la informacion tal comao el rango de 95% Mensual
es requerida por los clientes. p 2 1[;_0% “
Comunmente llamados reportes dEf\?:;’:.IH‘\eE: ge
diarios, semanales o mensuales informes
2.21 | Precision Error Critico (por Porcentaje da reportes sin Se lo puede calcular por unidad o por Dependiends
/a5 | ei. Porcentaje de reportes sin errores oportunidad del método de
errores marcados por el cliente calculo y
contratante) cantidad de Mensual
informes, estard
en un rango del
50% a 100%
Facturacién a Clientes 2.22/ | Puntualidad iej.: Puntualidad Porcentaje de facturas enviadas La fecha de envio limite se Tipicamente
i al cliente en la fechz estipulada establecerd por politicas contables 100% debido a
A5 en el envio de la factura al
Contratantes cliente) para el envio o antes de Iz internas. la importancia Mensual
Facturacién al cliente por los servicios misma. del pagoal E-
prestados PsIC
2.22{ | Precision Externa (ej.: valor Porcentaje en notas de crédito El crédito debe reportarse para el
4.5 | denotas de crédita) respecto del valor facturado mes de la facturacidn. Esto puede
generar un desfasaje en los informes
hasta que s conozcan todos los 98% o mayor Mensual
créditos
Respuesta a RFXs 2.17/ | Puntualidad (s}, Puntualidad | Porcentaje de RFXs gue se ) Esto puede ser medido a nivel global Dependiendo
Respuest a Requerimientos de 4.5 para alcanzar el tiempo limite de responden en o antes del tiempo | de RFX o al nivel de componente de delvolumen de Como minimo

propuestss, informacion, cotizacion

RFX)

de respuesta limite

RFX. (gj: cumplimiento del plazo para
registrar la intencion de responder)

RFXs pero
tipicamente en
elrango de 85

a 100%

trimestralmen
e
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Anexo 3: Métricas de la Experiencia del cliente

Métricas Clave de la Experiencia

Benchmark u Objetivo de

i s 3 - - oo = s = 5
del cliente Item Métricas Requeridas <Como se mide la métrica? Consideraciones Especiales Mejores Practicas Frecuencia
Experiencia dBl 4.1 . . . No se reguiere una métrica Los objetivos para la
.p Experiencia del Cliente que | ..o 6o o tanto que: Debe cubrir Ia experiencia a experiencia multicanal
cliente fque se se contacta en entornos de | se haga seguimiento de la través en todos los canales que del cliente son mejor
contacta en entornos multicanalidad (por e).- ingice | experiencia del cliente con la el dliente puede haber usado. definidos usando
de Esfuerzo del Cliente organizacion en lo concerniente benchmarks de empresas
de multicanalidad al modo en que se resuelve un de alto desempefio. Silos
Evaluacion de la experiencia de problema o requerimiento. datos no estan
clientes que utilizan mas de un disponibles, entonces se Al menos
canal para resolver un problema o debe definir el objetiva Trimestral
i ara impulsar la mejora.
solicitud. . ) E P P )
Nota: Esta métrica solo aplica a los =4
E-PSICs que son responsables de 2
atencidn al cliente & través de [=]
multiples canales (por ej.: teléfona, ©
email, chat, redes sociales o ©
servicio on-ling). ,g
c it i .
) » g 4.1 Sa.tlsiamon Global del Niimero de respuestss a las
Satisfaccién e I Cliente - se debe hacer encuestas que puntdan Top Two
Insatisfaccion del = seguimiento de la Satisfzcaion Boxala satisfaccian giobal como | COPC Inc. usa un escala de 5 85% Top-Two Box enuna
; o global del cliente para c.af.la canal pnrcenté]e de m.das las encuestas | puntos con un punte medio escala de 5 puntos con un Mensual
Cliente anivel de cada transacciény a respondidas recibidas. neutral. Se pueden utilizar punto madio neutral.
La Experiencia del cliente con un nivel de programa otras escalas. 5i se utiliza otra
canal se evalia midiendo cuin escals, el PSIC debe definir la
satisfechafinsatisfecho estd el 4.1 | Insatisfaccion Global del MNamero de respuestas a las mét;u:a apmplTa;ehacuemla Generalments 5% o
i i . { con los puntos de dicha escala.
cliente con el servicio provisto por Cliente —se debe hacer encuestas quepl{v‘uuan bottom ) mmb?én S menos bottom Box en
el PSIC. seguimiento de I3 Insatisfaccion boxala 5_al|5fac(|or| Global como p una escalade 5 pun_tns Mensual
global del ciiente para cada canal porcentaje del total de encuestas | PSIC demaostrar gue el objetiva con un punta medio
N ibi es de alto desempefio.
2 nivel de cada transaccion v 3 completadas recibidas. P neutral.
nivel de programa
Satisfa ccién e =| 4.2 Satisfaccion Global del MNumero de respues!fas alas Si se reciben muv_ puca_s B0% Top-Two Box en una
R . 0 i encuestas que puntdan top two encuestas, es obligaterio escala de 5 puntos donde
Insatisfaccion del B Cliente contratante - se box come porcentaje del total de | reportar un puntaje promedio. &l punto del medio es
debe hacer el seguimiento de la Tri 1
- ] idas. neutral. rimestra
Cliente Contratante < Satisfaccidn global del Cliente al
Evaluar cudn 'g nivel del programa, al nivel del
satisfecho/Insatisfecho estéan los %) cliente.
e c:;‘:::i:;:e&w'e""a item Métricas Requeridas &Como se mide la métrica? Consideraciones Especiales Ben:::;::supgiﬁ';: e Frecuencia
clientes contratantes con el
servicio provisto por el E-PSIC.
4,2 | Puntualidad en la Gestion Mumera de quejas respondidas o Generalmente mayores
. resueltas dentro de |a duracidn que 95% para cualguier
de Que]as— Se debe hacer el de ciclo objetivo como un % del duracidn de Cicle
seguimiento de Puntualidad para | toral de quejas recibidas. Mensual

Resolver o de la Puntualidad para
Responder a las guejas de los
clientes contratantes.
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