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Resumen

El Analisis de Productividad en un Call Center de Cobranzas se llevé a cabo con el
propésito de resaltar la importancia del uso eficiente de recursos humanos y
tecnologicos en las organizaciones, para ser mas competitivos; con el objetivo de
demostrar cdmo afecta la productividad a la eficiencia operativa y a su vez como le
afecta el grado de percepcion de los usuarios respecto a sus procesos. Por medio de
un andlisis de correlacién, se logré identificar que hay una influencia positiva en los
resultados del Call Center de Cobranza cuando se aumenta la productividad, es decir
gue se presenta una mejora de hasta el 48% en la eficiencia operativa, representando
un 8% mas de lo planteado en la hipotesis. Se consideré como pilar de este estudio, la
implementacion de Marcador Predictivo y se tom6 como base de comparacion los
resultados de un Call Center de la misma institucion que hace uso de la herramienta.
Se estableciéo finalmente un plan de acciébn con el cual se pretende lograr la
implementacion de Marcador Predictivo y obtener un retorno de inversion del 100% al

primer mes de ejecucion, de aplicarse las medidas propuestas.

Palabras clave: Costos, eficiencia, marcador predictivo, productividad, rehabilitaciones.
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Abstract

Productivity Analysis in a Collection Call Center took place in order to highlight the
importance of efficient use of human and technological resources in organizations to be
more competitive; with the purpose of demonstrating how productivity affects efficiency
and in turn how it is affected by the perception of processes executors. Through a
correlation analysis, a positive influence on the results of the Collection Call Center was
identified, whenever productivity increases, which represents an improvement of up to
48% in operational efficiency in comparison to the 40% that was hypothesized. The tool
“Predictive Dialer” was considered as a pillar in this study, as the results of a Call Center
of the same institution that makes use of it was taken as a basis for comparison. An
action plan was finally established looking forward to achieve the implementation of the
Predictive Dialer and get a return on investment of 100% in the first month of execution,

as long as the proposed measures are applied.

Key Words: Cost, efficiency, predictive dialer, productivity, rehabilitations.
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CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

La motivacion para llevar a cabo el analisis sobre el Call Center de Cobranzas parte de
la no tan reciente crisis financiera mundial que incrementd los niveles moratorios en
Honduras, colocandola en un primer lugar a nivel centroamericano; de ahi, la
importancia que representa para las compafias integrar enfoques operacionales

eficientes en sus actividades diarias.

1.1 INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones se han visto obligadas a buscar alternativas que las
conduzcan a una mejora constante de sus operaciones y por ende, a su rentabilidad.
Debido al comportamiento de los mercados, las organizaciones deben producir u
ofrecer productos y servicios altamente competitivos, para lo cual es necesario que
exista una integracion que permita la flexibilidad y capacidad de reaccionar de forma

eficiente y eficaz ante los cambios del entorno.

Frecuentemente las organizaciones manifiestan dificultades al cumplir con estos
requisitos, debido a los altos costos operacionales y una deficiente administracion de

los recursos: humanos, tecnolégicos, etc.

El propdsito del presente estudio, es demostrar que con la finalidad de ser competitivos
es vital que las organizaciones tomen conciencia de la importancia de valorar en tiempo
y costos, los recursos materiales y humanos que intervienen en la gestién de las

operaciones, sin olvidar la calidad como elemento de mejora continua.

Los recursos tecnolégicos, juegan hoy en dia un papel determinante en la planeacién
estratégica de cualquier organizaciéon y para efectos del siguiente analisis, se pretende
dar a conocer como el aumento de la productividad puede impactar de manera positiva
en los resultados de un Call Center de Cobranzas en Honduras, debido al uso de un

sistema informatizado llamado ‘Marcador Predictivo’.



El Planteamiento de la Investigacibn se detalla en el capitulo I, a través de los
antecedentes del problema; definicibn del problema, en donde se enumeran su
enunciado y formulacion, ademas del planteamiento de las preguntas de investigacion;
los objetivos del proyecto, un objetivo general y tres objetivos especificos; las hipétesis

y/o variables de investigacion y finalmente, la descripcidn de la justificacion del estudio.

En el capitulo 1l se define el Marco Tedrico de la investigacion, por medio del cual se
describe: la importancia de una estrategia en las organizaciones, la cadena de valor de
una organizacion, la importancia de los procesos en las organizaciones, descripcion de

la industria de los call center y generalidades de marcador predictivo.

La Metodologia de Implementacion, se encuentra en el capitulo Ill; en él se observa la
definicion del enfoque y disefio de la investigacion: cuantitativo, no experimental,
transversal y retrospectivo. Se detallan ademas las herramientas y técnicas empleadas,
entre ellas los procedimientos, encuestas (para las cuales se muestra el calculo
muestral), entre otros. Finalmente, en este capitulo se reflejan las distintas fuentes de

informacion, tanto primarias como secundarias.

En el capitulo IV de Resultados y Analisis, se consideran un diagndéstico de procesos en
el cual se involucra un analisis de toma de tiempos y procesos; adicionalmente el
analisis correlacional de la productividad en tanto a las distintas variables de estudio:
Productividad vrs. Rehabilitaciones, Productividad vrs. Costos por Agente vy

Productividad vrs. Grado de Aceptacion del MP.

A través de las Conclusiones y Recomendaciones del capitulo V, se plantean los puntos
concluyentes y de recomendacion, generados a partir de los resultados obtenidos en el
capitulo 1V y relacionados con las preguntas de investigacion y los objetivos expuestos

en el capitulo 1.



Finalmente en el capitulo VI, se plantea la Aplicabilidad de la investigacion; consistente
en el establecimiento de un plan de accién que contiene las consideraciones a tomar

para la implementacion de un nuevo equipo de investigacion y del Marcador Predictivo.

El presente documento, brinda a la organizacion acreedora de los procesos de estudio
la oportunidad de mejorarlos, con el fin de incrementar la rentabilidad en sus
operaciones. La aplicacion y difusion de esta investigacion, pretende apoyar a la

organizacion en la integracion del su plan estratégico.

1.2 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

La primera invencion conocida de un dispositivo capaz de grabar una vibracién sonora
fue el "fonoautografo”, inventado por el francés Edouard-Léon Scott de Martinville y
patentado el 25 de marzo de 1857. Podia transcribir una vibracién sonora a un medio

visible, pero no tenia un modo de ser reproducido después.

Durante ese mismo afio, Antonio Meucci construyo un teléfono para conectar su oficina
con su dormitorio, ubicado en el segundo piso, debido al reumatismo de su esposa; sin

embargo carecia de los recursos para patentar su invento.

En 1876, tras haber descubierto que para transmitir voz humana sélo se podia utilizar
una corriente continua, el inventor estadounidense de origen escocés, Alexander
Graham Bell construy6 y patenté unas horas antes que su compatriota Elisha Gray, el

primer teléfono capaz de transmitir y recibir voz humana con toda su calidad y timbre.

Desde su concepcion original hasta la actualidad, se han ido introduciendo mejoras
sucesivas, tanto en el propio aparato telefébnico como en los métodos y sistemas de
explotacion de la red: introduccién del micréfono de carbén, dispositivo anti local Luink,
marcacion  por  pulsos mediante el disco de  marcar, marcacion  por
tonos multifrecuencia, introduccion  del micréfono de electret o  micréfono

de condensador, entre otros.



Mucho tiempo después, en el afio de 1962 la empresa automovilistica Ford crea el
primer call center del mundo, que nace de la oportunidad de suministrar un servicio
inmediato al cliente a través de la telefonia. No fue sino hasta 1970 que esta industria
se desarroll6 para resolver las necesidades de organizaciones que requerian masificar

su atencion, y en general el contacto con consumidores o potenciales clientes.

En la actualidad, los call center tienen presencia en diferentes medios de la industria, ya
sea para brindar atencion al cliente, contribuir con las ventas o mas ahora que la

economia esta creciendo, a una cobranza.

La importancia de los call center, se encuentra presente a nivel mundial. En
Latinoamérica se ha desarrollado porque las economias estan requiriendo cada vez
mas de soluciones ya sea a través de llamadas telefénicas, contacto por correo
electronico, chat o por las mismas interacciones en Internet y en definitiva, América

Latina crece cada vez mas en este tipo de necesidades.

La reciente crisis financiera mundial, tuvo como consecuencia un incremento en los
indices de morosidad a niveles histéricos, por lo que muchas instituciones financieras
se vieron obligadas a redefinir los componentes de sus modelos operativos de

cobranza, con el objetivo de aumentar el nivel de recuperacion y reducir los costos.

Aunque esta crisis tuvo sus origenes en Estados Unidos, rapidamente se esparcio
hacia el resto del mundo a través de canales financieros y comerciales.
Particularmente, América Latina registrd el mayor descenso en el crecimiento del PIB

con 6.4 puntos porcentuales.

Muchas herramientas que promueven la automatizacion y la mejora continua de los
procesos de cobranza, han sido desarrolladas: sistemas de cobranza integral y

marcador predictivo, son ejemplos de ello.



En un call center, el marcador predictivo es un recurso que permite el ahorro en tiempo
de marcacion y permite la agilizacién del proceso de gestion telefonica, a través de la
priorizacion de numeros telefénicos segun la probabilidad de éxito de la llamada, la
determinacion de un factor de éxito de contacto asi como las horas mas efectivas de

marcacion.

Algunos ejemplos de casos de éxito a nivel mundial, son ASLECOL, S.A. con sede en
Bogota-Colombia, Grupoumano con sede en ciudad de México, High Contact Center
con sede en Dublin y Montevideo, Corporate American Solutions con sede en Miami,

FL; entre muchos otros.

1.3 DEFINICION DEL PROBLEMA

1.3.1 ENUNCIADO DEL PROBLEMA

La industria bancaria y las financieras en general, se ven afectadas de forma negativa
por el incremento de los indices de mora, debido a innumerables factores externos e
internos de las organizaciones que han venido evidenciandose en Honduras en los
altimos afos. Aunado al crecimiento de la cartera en mora, se ve presente el
incremento de los costos en insumos y mano de obra, con el objetivo de contar con una
capacidad instalada que permita teéricamente un mayor porcentaje de rehabilitacién de
las cuentas en mora, a través de un call center de cobranza. El re-enfoque de la
estrategia organizacional se torna necesario, como elemento clave en la competitividad.
La rentabilidad de las organizaciones depende de cuan eficiente pueda ser; la
reduccion de costos y la maximizacion de los recursos son elementos clave para lograr

el fin ultimo de cualquier institucion: la obtencion de utilidades.

1.3.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

Se carece de un enfoque operacional eficiente en un call center de cobranzas de una

institucion bancaria en Honduras.



1.3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

e ¢Influye el grado de aceptacion del Marcador Predictivo en la productividad de los
colaboradores de un Call Center de Cobranza?

e ¢;Un incremento en la productividad representa un aumento en el nimero de cuentas

rehabilitadas en el Call Center de Cobranza?

e ¢ Un incremento en la productividad representa una reduccion en los costos del Call

Center de Cobranza?
1.4 OBJETIVO DEL PROYECTO
1.4.1 OBJETIVO GENERAL
Analizar el impacto de la productividad en la eficiencia, mediante el analisis de relacion
de las rehabilitaciones y los costos en un Call Center de Cobranza, a fin de lograr una
mejora en sus operaciones.

1.4.2 OBJETIVO ESPECIFICOS

e Conocer la relacion existente entre la productividad y el grado de aceptacion del

Marcador Predictivo en un Call Center de Cobranza.

¢ Analizar el efecto del aumento de la productividad de un Call Center de Cobranza en

el nimero de cuentas rehabilitadas.

e Determinar el efecto del aumento de la productividad de un Call Center de Cobranza

en los costos.



e Proponer un plan de acciéon que contribuya a mejorar los resultados del Call Center

de Cobranza, tomando como punto de partida las condiciones historicas.

1.5 HIPOTESIS Y/O VARIABLES DE ESTUDIO

1.5.1 HIPOTESIS

H; = Con un aumento de al menos 75% de la productividad en un Call Center de

Cobranza, existe una mejora en la eficiencia igual o mayor al 40%.

Ho = Con un aumento de al menos 75% de la productividad en un Call Center de

Cobranza, existe una mejora en la eficiencia menor al 40%.

1.5.2 VARIABLES DE ESTUDIO

Productividad

Costos
Operativos

Rehabilitaciones

Figura 1. Variables de Estudio

Las variables que se determinaron para la investigacion se representan en la Figura 1.
En la tabla 1 se definen cada una de las variables utilizadas para dar validez a la

hipotesis a largo del estudio.



Tabla 1. Variables de Estudio

Variable

Definicion Conceptual

Unidad y Analisis de
Medicidn

Indicador

Productividad

Se define como la
cantidad de gestiones
que un Agente de
Cobro lleva a cabo en

Gestiones  realizadas
(dependiente) VIS.
grado de aceptaciéon

Historico, Escala de
Likert y Variable de
Correlacion

un determinado lapso | (independiente)
de tiempo.
Se define como la ,
. Nimero de cuentas
cantidad de cuentas -
rehabilitadas s .
que un Agente de (dependiente) VIS Histdrico y Variable de
Rehabilitaciones Cobro rehabilita en un P . ) Correlacion
gestiones realizadas

determinado
tiempo.

lapso de

(independiente)

Costos por Agente

Se define como el costo
por Agente de Cobro
del Call Center de
Cobranza.

Costo por Agente de

Cobro (dependiente)
Vrs. gestiones
realizadas

(independiente)

Historico y Variable de
Correlacién

*Eficiencia = Costo Unitario por Rehablitacién




1.6 JUSTIFICACION

Segun organismos internacionales Honduras presenta la mayor morosidad bancaria en
Centroamérica, ubicada en primer lugar con 3.2% seguido por El Salvador con 2.6%,

Costa Rica con 2.3%, Nicaragua con 1.4% y finalmente Panama con 0.8%.

La vulnerabilidad del sistema financiero a nivel mundial fue especialmente notable
durante la crisis econdmica, cuya influencia motivo a las instituciones a redefinir sus
modelos operativos de cobranza y recuperacion, a través de la implementacion de
practicas lideres que contribuyan a la rentabilizacién de sus procesos por medio de la
reduccion de los costos, entre otros.

La relacion con el cliente toma entonces mucho valor, como medio para lograr acuerdos

y negociaciones flexibles, a través de la comunicacion personalizada y a menor costo.

De igual forma, realzan todas aquellas iniciativas que mejoren la ejecucion y
desemperio de los procesos: recursos tecnoldgicos, medicion del desempefio, sistemas
de mejora continua, reingenieria, adiestramiento operativo, administracién de insumos,

entre otros.

La presente investigacion se centra en el estudio de las alternativas de un call center de
cobranza para mejorar su productividad a través de la implementacion de marcador

predictivo y del redisefio de sus procesos, en busca del equilibrio operativo.

Las organizaciones deben darse cuenta de que la evaluacion constante de sus
procesos brinda la oportunidad de ser competitivos, condicion que favorece la
planificacion de inversiones con el objetivo de mejorar los ingresos, resultado de su
estrategia organizacional. Dado que el ambiente externo al entorno organizacional es
muy dificil de controlar, éstas deben ser sumamente eficientes en la administracion
interna; practica que debe generar un valor que permita mantener el equilibrio en las

operaciones a través de la cadena.



CAPITULO Il. MARCO TEORICO

Para efectos del marco tedrico se describe la importancia de la estrategia a nivel
organizacional, la manera en que ésta influye en las decisiones gerenciales y los
efectos positivos o negativos que puede tener de acuerdo al enfoque que se le brinde.
Adicionalmente, se muestra el impacto de los procesos y las formas de medicién sobre
la misma y finalmente, un panorama general sobre los Call Center y la herramienta

Marcador Predictivo.

2.1 LA ESTRATEGIA DE UNA ORGANIZACION

La estrategia de una compaiiia es el plan de accién de la administracion para operar el
negocio y dirigir sus operaciones. La elaboracion de una estrategia representa
compromiso administrativo con un conjunto particular de medidas para hacer crecer la
organizacioén, atraer y satisfacer a los clientes, competir con éxitos, dirigir operaciones y

mejorar su desempefio financiero y de mercado (Thompson, 2007).

Una estrategia constituye una amplia definicion que debe ser capaz de explicar como la
empresa debe desarrollar sus competencias basicas con el fin de eliminar cualquier

resistencia de logros de objetivos (Santo, 1998).

Todas las organizaciones requieren hacer cambios en sus estrategias, en sus
estructuras, en sus procedimientos. En el pasado cuando el entorno era mas estable,
las empresas se enfocaban en cambios paulatinos para la resolucion de problemas, sin
embargo a partir de la década pasada las compafias se han visto obligadas a enfrentar

la necesidad de hacer cambios radicales en su estrategia (Daft, 2007).
Segun Hitt (2006), es importante reconocer que el cambio organizacional no implica

unicamente el cambio de estrategia, estructura y tecnologia, si no que a menudo

entrafia el cambio de los individuos en la organizacion.
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Thompson (2007) indica que el proceso y elaboracién de la ejecucidén de una estrategia
depende de 6 fases, mencionadas a continuacion.

Fase 1: Desarrollar una vision estratégica.

Fase 2: Establecer objetivos.

Fase 3: Elaborar una estrategia para alcanzar los objetivos de la vision.

Fase 4: Poner en marcha y ejecutar la estrategia.

Fase 5: Supervisar los avances,

Fase 6: Evaluar el desempefio y emprender medidas correctivas.

Estas fases se deben de revisar conforme se necesita con base en el desempefio real,

las condiciones cambiantes, las nuevas ideas y las oportunidades.

2.1.1 CADENA DE VALOR DE UNA EMPRESA

La cadena de valor de una empresa identifica las actividades primarias que crean valor
al cliente y las actividades de soporte relacionadas. Todas las actividades diversas que
desempefia una compafiia se combinan internamente para formar una cadena de valor;
llamada si porque el propdésito ulterior de las actividades de una empresa es hacer

cosas que al final creen valor para los compradores(Jr, 2007).

Segun Frances (2006), en la cadena de valor operativa asimilamos los grupos de
actividades al concepto de funcién. En la mayoria de empresas no se puede suponer
gue las funciones de apoyo estan incorporadas a las funciones primarias lo cual hace
deseable la utilizacion de la cadena de valor de Porter, en lugar de la cadena de valor
extendida de Kaplan y Norton; se vuelve necesario por otra parte, agregar las
actividades de innovacién como una funcién separada como lo hace la cadena de calor

extendida en lugar de sumirla dentro de la de mercadeo.

En la figura 2 se observa como Francés (2006) divide las actividades entre primarias y

de apoyo.
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Direccion (funciones de apoyo). Planificacién, organizacion, legal, relacione
publicas y comunicacion, gestion ambiental, seguridad patrimonial, relaciones con

reguladores, auditoria.

Finanzas. Cobranzas, caja, tesoreria, contabilidad, impuestos, contraloria.

Tecnologia. Adecuacién, mejoras, soporte técnico (produccion, logistica e informatica).

Suministros. Proveedores, compras, calidad. \
Recursos Humanos. Incorporacién, adiestramiento, gestion de personal, relaciones laborales, servicios al
personal.
*Disefio de | *Operacion. *Transporte  y | *Investigacion *Informacion
productos. *Mantenimiento almacenamiento | de mercados. al cliente.
. . i * ificacié *Servicios
Dgsarrollo Y | *Control calidad. de insumos. Especificacion
mejora de , *Transporte y | de productos. de apoyo
*Seguridad e . .
productos y almacenamiento | *Lanzamiento de
procesos. higiene laboral. de productos. productos.
*Servicio apoyo. *Promocion. .
Servicio
Innovacion Produccién Logistica Mercadeo
Postventa

Figura 2. Cadena de Valor Operativa

Fuente: Antonio Francés (2006)

2.1.2 TIPOS DE ESTRATEGIAS

Para lograr una posicibn de bajo costo, se requieren inversiones de capital en
tecnologia e industria y se debe satisfacer la exigencia de los productos estandarizados
y un alto volumen de produccion para lograr economias de escala y alcance. (Hribriniak,
2007).

Existen otras estrategias como ser:
e Estrategia competitiva genérica de diferenciacion amplia.
e Estrategia competitiva genérica de mejores precios.

e Estrategia competitivas genéricas dirigida o de nicho de mercado.
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2.2 LA IMPORTANCIA DE LOS PROCESOS EN LAS ORGANIZACIONES

Un proceso es un conjunto de actividades o eventos (coordinados u organizados) que
se realizan o suceden (alternativa o simultaneamente) con un fin determinad (Negron,
2009).

También un proceso se puede definir como cualquier parte de la organizaciéon que
recibe insumos y los transforma en productos o servicios, mismo que se espera sean de
mayor valor para la organizacion (Chase, Jacobs, & Alquilano, 2007). Como lo muestra

la figura 3 un proceso transforma las entradas en salidas.

Entradas ‘ Proceso \‘ Salidas

Retroalimentacion

Figura 3. llustracion Basica de un Proceso

Fuente: Propia

La decision sobre los procesos afecta directamente al propio proceso e indirectamente
a los servicios y productos que produce. Ya sea que trate de procesos para la oficina,
proveedores de servicio o fabricante. Segun Krajewski, Ritzman, & Malhotra, (2008), la
operacion debe de considerar cuatro decisiones comunes sobre l0os procesos.
e La estructura del proceso, determina como se disefiaran los procesos en relacion
con los tiempos, recursos y caracteristicas.
e Participacion del cliente, refleja el modo en que los clientes forman parte del
proceso y el grado de participacion.
e Flexibilidad de los recursos, es la facilidad con que los empleados manejan la
variedad de productos, niveles de produccion, tareas y funciones.

13



e Intensidad del capital, es la mezcla de equipo y habilidades humanas que

intervienen en un proceso.

2.2.1 ESTRATEGIA OPERACIONAL

La administracion de operaciones se ocupa de la produccion de bienes y servicios que
la gente compra y usa todos los dias. Es la funcion que permite a las organizaciones
alcanzar sus metas mediante la eficiente adquisicion y utilizacién de recursos. Toda
organizacion, ya sea publica o privada, de manufacturas o servicios, cuenta con una

funcién de operaciones (Gaither & Frazier, 2000).

Al seleccionar las técnicas apropiadas, los gerentes de operaciones pueden dar a sus
empresas una ventaja competitiva. Por ello la administracion de operaciones es una de
las orientaciones mas emocionantes y desafiantes que el mundo moderno de los

negocios ofrece (Gomezy Paz, 2010).

Debido a que la eficiencia de los procesos productivos es el objetivo de la
administracion de operaciones, esta debe estudiar el proceso de produccidén desde el
punto de vista de su desempefio, para lo cual es conveniente describir dicho proceso
como una transformacion, por medio del cual, ya sean el cliente o un conjunto de
insumos se transforman para generar productos; concepto que resulta adecuado para
definir medidas de desempefio como ser rapidez, el costo y la congestion, entre otras

caracteristicas de eficiencia del proceso de transformacion (Gaither & Frazier, 2000).

La administracion de las operaciones segun Krajewski & Ritzman (2000), era conocida
como administracién industrial o administracion de la produccién pero hoy en dia se
aplican conceptos de analisis de procesos, calidad, disefios, trabajo, capacidad,
localizacion, distribucion, inventario y programacion tanto en manufactura como en la
provision de servicios, por eso es importante destacar la diferencia entre estas dos

finalidades.
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Para Dominguez (2005), las diferencias se pueden clasificar en cuatro términos
importantes:

e Intangibilidad: Los servicios son intangibles debido a que antes de que sean
comprados no se pueden ver, gustar, palpar, oir ni olfatear. Esto provoca
incertidumbre en quien los pretende adquirir, y para reducirla, el cliente buscara
evidencia sobre la calidad del servicio segun vean el lugar, la gente, el equipo, la
comunicacion escrita, los simbolos, el precio y otros elementos asociados.

e Inseparabilidad: Los servicios generalmente son producidos y consumidos al
mismo tiempo. Por el contrario, los productos fisicos son fabricados,
inventariados y distribuidos por mudltiples revendedores y posteriormente
consumidos.

e Variabilidad: Los servicios son altamente variables debido a que dependen de
quién, cuando y doénde se provean. El principal riesgo derivado de esta
caracteristica es la irregularidad en la calidad del servicio ofrecido. La respuesta
l6gica esta en seguir algunos pasos hacia el control de calidad.

e Perecibilidad: Los servicios no pueden ser almacenados o inventariados. Si no
se utilizan cuando se ofrecen, se pierden. Y la implicacién estratégica de esta
caracteristica tiene que ver con que una demanda impredecible puede causar

serias dificultades.

Para David (2003), la seleccion de una estrategia consiste en elaborar la mision de la
Empresa, detectar las oportunidades y las amenazas externas de la organizacion,
definir sus fuerzas y debilidades y establecer objetivos a largo plazo, generar

estrategias alternativas y elegir las estrategias que se seguiran.

Es importante destacar que la estrategia de operaciones debe estar coordinada con la
estrategia organizacional; como vinculo de enlace se encuentra la mision y la vision de
la empresa, en las que se definen las convicciones basicas y los objetivos de
rendimiento clave. Segun David, Krajewski y Ritzman (2008), se debe realizar un
analisis del entorno (mercado) y un andlisis interno (fuerzas o competencias distintivas)
para la elaboracion de la estrategia operacional. En la figura 4 se muestra un esquema

de cdmo evaluar la estrategia de operaciones.
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Estrategias corporativas y empresariales

S S

1 1
1 Estrategia de Operaciones :
1
1 1
I Mision !
1 1
1 | 1
L 1 1 L
Analisis 1 L 1 Analisis
S Competencia Distintiva K<—
Externo 1 | : Interno
1
1 1
: Objetivos :
1 | I
1 1
1 - 1
I Politicas 1
1 1

e

Decisiones Tacticas

Resultados

Figura 4. Modelo de la Estrategia de Operaciones
Fuente: Garcia Pantigozo, (2010)

El analisis del entorno es una clave de éxito de la estrategia de operaciones; tanto en
las empresas de manufactura como en las que proporcionan servicios consiste en
comprender que desea el cliente y como proporcionarselo de la mejor manera. (David,
2003).

Las necesidades del cliente, se entienden como los problemas que una persona o
empresa pretende resolver o que producto o servicio debe cumplir a fin de tener un
verdadero éxito. Hay varios métodos para identificarlas entre ellos conceptos,
prototipos, conocimientos tacticos, etc. (Czinkota, 2007).

En el analisis interno las areas funcionales de todas las organizaciones tienen fuerzas y
debilidades. Ninguna empresa tiene las mismas fuerzas o debilidades en todas sus
areas (David, 2003) hay distintas herramientas para hacer un analisis interno entre ellas

el Benchmarking, la cadena de valores y el FODA.
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Las prioridades competitivas son las dimensiones operativas cruciales que un proceso o
cadena de valores debe proporciona para satisfacer a los clientes internos como
externos tanto en el presente como en el futuro. (Krajewski & Ritzman, 2000), a
continuacion se presente en la tabla 1 un resumen con las principales prioridades

competitivas.

Tabla 2. Capacidades Competitivas

Capacidad Dimisiones

Definicion

Competitiva competitivas

Entregar un servicio o producir un bien al menor
Costo Operacion de bajo costo | costo posible y a la satisfaccion de los cliente
internos o externos de proceso o cadena de valor.

Calidad superior Entregar un servicio o producto sobresaliente.
Calidad Producir servicios o productos que cumplan con
Calidad constante las especificaciones de disefio de manera
constante.
. Rapidez con la que se surten los pedidos de los
Velocidad de entrega clientes.
Tiempo Entrega a tiempo Cumplir con las fechas de entrega cumplidas.
locidad de d I Rapidez con la que se introduce un nuevo servicio
Velocidad de desarrollo | producto.
Satisfacer las necesidades peculiares de cada
Personalizacion cliente mediante la modificacién del disefio de los

servicios o productos.

) Manejar un amplio surtido de servicios y productos
I Variedad .
Flexibilidad con eficiencia.

La capacidad de acelerar o desacelerar
o rdpidamente la tasa de produccion de los servicios
Flexibilidad de Volumen | 4 "nroductos para hacer frente a la fluctuacion
pronunciadas de la demanda.

Fuente: Propia

Los objetivos de la estrategia de operaciones pueden centrarse en la reduccién de
costos, el cumplimiento de los plazos y las entregas, mejorar la calidad y dar un mejor

servicio al cliente (Arnoletto, 2007).

e Tanto los objetivos Arnoletto (2007), Chase, Jacobs, & Alquilano, (2007), estan

relacionados con la capacidad competitiva de Krajewski & Ritzman, (2000) y
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ambos llegan a la conclusion que puede llegar a existir conflicto entre los
objetivos; por ejemplo:
o Productividad y Calidad; si se aumenta la productividad se puede
disminuir la calidad.
o Flexibilidad y costes; si se aumenta la flexibilidad, se pueden incrementar
los costos.
o Plazos de entrega, costos y calidad: si acorto el plazo de entrega, pueden

aumentar los costos y disminuir la calidad.

Las politicas de operaciones, definen la forma en que se lograran los objetivos, con
referencia al proceso, la capacidad, los inventarios, la fuerza de trabajo y la calidad,

deben estar vinculadas con los objetivos y las estrategias (David, 2003).

2.2.2 DOCUMENTACION DEL PROCESO

Hay dos técnicas importantes para documentar un proceso: el diagrama de flujo y los
planos de servicio. Las técnicas para documentar el proceso se presentan en las
brechas de desempefio, generar ideas sobre las mejoras del proceso y documentar el

aspecto de un proceso redisefiado (Krajewski et al., 2008).

Diagrama de Flujo, es la representacion grafica de flujo de un algoritmo o de una
secuencia de acciones rutinarias. Se basan en la utilizacion de diversos simbolos para
representar operaciones especificas. Se les llama diagramas de flujo porque los
simbolos utilizados se conectan por medio de flechas para indicar la secuencia de la
operacion (Calderon Umaria & Ortega Vindas, 2009).

Plano de Servicio, es un diagrama de flujo horizontal especial de un proceso por lo
general de servicio que muestra los pasos donde existe un alto grado de contacto con
el cliente (Chase et al., 2007).
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2.2.3 EVALUACION DEL DESEMPENO Y HERRAMIENTAS PARA EL ANALISIS

La evaluacion y la informacion sobre el desempefio complementan la documentacion de
un proceso. Las mediciones pueden mostrarse en varias maneras (...). Las mediciones
especificas que elija el analista dependeran del proceso que va a analizar y las
prioridades competitivas. Son buenos puntos de partida el tiempo de procesamiento y el
costo por unidad en cada paso, asi como el tiempo transcurrido desde el principio hasta

el final del proceso (Krajewski et al., 2008).

Para evaluar el desempefio es importante identificar las oportunidades de mejora para
luego poder encarar su analisis y en base a esto solucionar los problemas, no siempre
es facil realizar esta tarea por lo que se han desarrollado varia herramientas para

analizar e identificar las fallas (Arnoletto, 2007).

Diagrama de Ishikawa, también llamado “Diagrama Causa-Efecto o Diagrama
Esqueleto de Pescado” es una técnica que se muestra de manera grafica para
identificar las causas de un acontecimiento, problema o resultado. Su creador fue el
japonés Kaoru Ishikawa, experto en control de calidad. Esta técnica ilustra graficamente
la relacidn jerarquica entre las causas segun su nivel de importancia o detalle y dado un

resultado especifico (Valdes, 2011).

Los diagramas de causa efecto también pueden ser usados con el método de las seis
M (medida, método, maquinaria, mano de obra, materiales y medio ambiente) como lo

muestra la figura 5.
Tal como lo menciona Lara & Peralta (2011), en dicho trabajo ayudo a identificar en la

direccion correspondiente a la identificacion de las variables claves de entrada, y los

pasos del proceso en los que se deberia enfocar dicho estudio.
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[Maguinaria

(X) Forma de carga (C) Polipastos
(X) Modicién de espesor (C) nstrumentos

(C) Toneladas (X) Tiempo de inmersién

(X) Velocidad de entrada

(C) T* do la tina (X) Velocidad de Sallda (X) proparacién del material (C) Tipos de racks

(X) Inclinacién de la Pleza (X) SOP (instructivos) (C) Tinas

(C) Concentracién écido

(N) Propiedades del acero

(X) Capacitacién (N) T* Ambiente
{N) Rugosidad
(0 Experiencia (N) Espesor del matorial
(N) Geometria de la pleza (N) Oxido penetrado
[M de Obra| [M Ambients

Figura 5. Ejemplo de un Diagrama de Ishikawa
Fuente: Lara & Peralta, (2011)

Diagramas de Control, Las graficas o diagramas de control se utilizan para supervisar
procesos de produccion identificar inestabilidad y circunstancias anomalas, se
representan datos de desempefio de un proceso con los limites de control estadistico
calculados, que se representan mediante limites en la horizontal de la grafica. En la

figura 6 hay un ejemplo de un diagrama de control.

Este tipo de graficas de control contribuyen como mecanismo para detectar situaciones
donde las causas asignables pueden estar afectando de manera adversa a la calidad
de un producto o proceso. Cuando una gréafica asigna una situacion fuera de control, se
puede iniciar una investigacion para identificar las causas y tomar una decision de
mejora (Ruiz & Rojas, 2006).

Una aplicacion béasica del uso de gréaficos o diagramas de control de Rodriguez &
Alonso (2010), es la determinacion del buen uso y funcionamiento de la maquinaria en
una empresa textil; tal como lo mencionan sus autores todos los gréaficos y limites

definitivos obtenidos para cada variable serviran para vigilar la produccion futura.
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Gréfico de Control

UCL=505.56

505

500
X=497.61

495

4907 LCL=489.66
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1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23

Figura 6. Ejemplo de un Diagrama de Control

Fuente: Propia

Histogramas, es un tipo especial de grafico de barras que se puede utilizar para
comunicar informacion sobre las variaciones de un proceso y/o tomar decisiones
enfocandose en los esfuerzos de mejora que se han realizado, tal como lo muestra la
figura 7. Comunmente las estadisticas por si mismas no proporcionan una imagen
completa e informativa del desempefio de un proceso. El histograma, siendo un gréafico
de barras especial, se utiliza para mostrar las variaciones cuando se proporcionan
datos continuos como tiempo, peso, tamafio, temperatura, frecuencia, etc.(Krajewski et
al., 2008).

Histograma

LIE LSE
|

"'""‘_‘Iﬁ

N

492 495 498 501 504

Figura 7. Ejemplo de un Histograma

Fuente: Propia
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Diagrama de Pareto, es una representacion grafica de los datos obtenidos sobre un
problema, que ayuda a identificar los aspectos prioritarios que hay que tratar. Su
fundamento parte de considerar que un pequefio porcentaje de las causas, el

20%, producen la mayoria de los efectos, el 80% (Domenech, 2006).

Como lo describe Rodriguez & Alonso (2010), el diagrama de Pareto puede funcionar
para identificar el problema mas influyente en un proceso. En la figura 8 se observa
como la cantidad de material y la cantidad de cajas terminadas representan la mayor
parte del problema.
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Figura 8. Ejemplo de un Diagrama de Pareto
Fuente: Rodriguez & Alonso, (2010)

Diagrama de Correlacion o diagrama de dispersion, sirve para determinar si existe
relacion entre dos variables, normalmente de causa y efecto. Habitualmente, se aplica
después de la utilizacion del diagrama de espina, donde ya hemos identificado todas las
posibles causas del efecto y conviene verificar la existencia de relacion, al menos, de
las causas mas probables. Esta herramienta nos permite conocer como al variar una
causa probable, varia el efecto (Camison, 2010).

Una aplicacién de regresiones lineales es realizada por Lara & Peralta (2011), donde

mediante la realizacion del andlisis de regresion lineal elaborado en funcion de la
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medicion de tiempos de inmersion efectuada a los distintos items de la linea base, se
establecen un planteamiento para el apoyo para el proceso, donde se expone el tiempo
de inmersion, segun el tipo y espesor de los materiales a galvanizar; los resultados
aseguraron un 95% de confianza que el valor promedio del micraje corresponda al valor

indicado.

Un ejemplo claro del uso regresiones mas complejas se describe en el trabajo de
(Fernandez, Tonhati, & Menéndez Buxadera (2011), donde se concluye que los
modelos de regresiones aleatorias, con el empleo de polinomios de Legendre,
constituyen una via eficiente para estimar parametros y variaciones genéticas. El uso
de varianzas residuales heterogéneas result6 mas adecuado para modelar la

produccion de leche en el dia de control.

En la figura 9 se muestra ejemplo de distintas grados correlaciones que se pueden
encontrar desde las menos precisas hasta las mas exactas y los distintos tipos como

ser positiva, negativa y no lineal.

Grados de Correlacion

Ninguna Baja Alta Perfecta

» - -~

3
Tipos de Correlacién

Positiva Megativa Curvilinea

> - >

Figura 9. Grados de Correlacion

Fuente: P4gina de Internet emagister (2010)
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Lista de chequeo, esta herramienta utiliza preguntas orientadas a identificar problemas
por &reas y sirven para motivar posibles soluciones o la deteccidn de oportunidades de
mejora. Para identificar las oportunidades de mejora es importante realizar un recorrido
por la empresa siguiendo todas las etapas del sistema de produccion (Nievel & Andris
Frivalds, 2004).

2.3 LA INDUSTRIA DE LOS CALL CENTER

(Micheli, Los Call Centers y los Nuevos Trabajos del Siglo XXI, 2006) Apunta que un
call center, constituye un centro de produccién de telemensajes y su estructura puede
ser observada con las dimensiones tipicas de un ensamble sociotécnico: proceso,

organizacién y coordinacion del trabajo.

Segun (Burgess & Connel, 2006)) los centros de llamadas y procesamiento de
informacion o call centers y los servicios que ofrecen, representan en la economia de
servicios basados en TIC, un fendmeno productivo emblematico; su papel, aseguran los
autores, ha sido crear un nuevo campo de interaccion entre las empresas y el

consumidor, lo cual representa un factor intangible de competitividad.

Contindan explicando que desde sus inicios en la década de 1970, los call center
produjeron una aceleracion en las transacciones del mercado a través del concepto de
Telemercadeo; es a partir de entonces que los centros de llamadas y sus proveedores

tecnoldgicos se han expandido hasta representar un sector econémico global.
De acuerdo a (Micheli, 2006), las innovaciones tecnoldgicas digitales del siglo actual
facilitan que los call center sean operadores de relaciones dinamicas entre la empresa y

sus clientes.

(Burgess & Connel, 2006)) mencionan que los primeros call center de gran tamafo,

fueron el resultado de una reestructuracion interna de organizaciones con una gran
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base de clientes, como bancos, compafilas de seguros, de telecomunicaciones,

informatica, comercio.

Los call center ha sido por muchos afios objeto de estudio en la economia global,
debido a su expansiébn como empresas de outsourcing, fuertes generadoras de empleo

y transformadoras de cadenas de valor (Dunning & Lundan, 2008).

Segun (Micheli, El Sector de Call Centers: Estructuras y Tendencias, 2012), los call
centers producen bienes de comunicacion e informacion, cuyo valor de uso es la
preservacion o ampliacion del mercadeo empresarial. La tecnologia, es primordial en la
creacion de nuevas formas de uso de la fuerza de trabajo, razén por la cual la

combinacion entre ambos factores, son centro de analisis en este tipo de industria.

En la tabla 3 que se muestra a continuacion, se observan las relaciones de la

tecnologia con la estructura de la industria.

Tabla 3. Relacién Tecnologia vrs Estructura de la Industria de Call Center

Mercadeo y

il Competencia

Tercerizacion Regulacion

Las empresas de | La capacidad de

desarrollo de | intervenciébn en la
Organizacion  del | Dinamizacion  del | tecnologia tienen | esfera privada por
proceso productivo. | mercado. como mercado clave | agentes usuarios de
a las empresas de | TIC obliga a acciones
Tecnologia tercerizacion. de regulacion.

Posibilidades  del | Masificacion del

producto del cc: mercado.

e Masividad

¢ Informacion Segmentacion del

¢ Diversidad de | consumo.
interaccién

Fuente: Micheli, El Sector de Call Centers: Estructuras y Tendencias, 2012
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2.2.3 LOS AVANCES TECNOLOGICOS Y LOS CALL CENTER

Segun (Basile) en el afio 1998 con la culminacion de la digitalizacion de la red
telefonica, llega el boom de los call centers. El director de TecnoVoz, menciona (Basile)
argumento lo siguiente: “En ese momento, existia el preconcepto que un call center
representaba una inversién gigante, no solamente en tecnologia sino también en

recursos para administrarla, sumados a los costos ocultos que traia.”

Con el crecimiento de la actividad, comenzaron a conformarse las bases de datos y con
ello, aumenta la necesidad de generar llamadas salientes de forma masiva; asi, se
crean los discadores, equipos ajenos a las centrales telefénicas que derivan llamados

automaticamente.

Con los discadores, también se originan los CRM (Customer Relationship
Management). De acuerdo a (Doshi & Verity, 2004) es la herramienta tecnoldgica para
negocios de la cual se habla mas hoy en dia, debido a beneficios como una mayor

oportunidad de identificacion de clientes y retencion de los mismos.

(Basile) Asegura que en los afios siguientes al 2003, fueron tres los factores
tecnoldgicos que transformaron el concepto de call center tradicional: la masificacion

del internet, el auge de los dispositivos moviles y las redes sociales.

Acompafiado de los avances tecnolégicos en materia de comunicacién, vienen los
sistemas de gestién de calidad que procuran el bienestar del negocio en materia de
calidad y productividad. Herramientas como sistemas de grabacion de voz, procuraban

el monitoreo constante de las llamadas realizadas o recibidas.
Se ingresa ademas al campo de los sistemas de gestion de la calidad, como las normas

COPC que segun (COPC Inc., 2010) es un conjunto de practicas de gestion y

capacitaciéon para Organizaciones de Gestion de Proveedores (VMOSs), disefiado para:
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e Mejorar la satisfaccion del cliente a través de la mejora en el servicio y la calidad.
e Mejorar los ingresos mediante programas de ventas y cobranzas.

¢ Reducir el costo de proveer un servicio excelente.

A partir del afio 2004 la migracion de la tecnologia celular al sistema GSM, dispara el
crecimiento en el consumo de telefonia movil, como se muestra en la figura 10. Esto
repercute en los call centers dado que las bases de datos utilizadas para realizar
campafias outbound contienen cada vez mas numeros de celulares, lo cual se traduce

en costos operativos mas altos (Basile).

_._-_____,___.,_-r""""“ &
40 - =
I "
:E'l__ - i sl et e — i e e e -
i
E _f‘l———————————f‘yz/—' —————————————————————
z o _______7/:/ ________________________
i ———————————————————————————
o i o&‘“’.
(A R S PN e .v'ff ______________________________
| ﬁ’"'{
0w -
.-*"d'.u
o Ty e e et o, S
!
o= T T T T T T T T T
20030 20044 2005h 20064, 2007E 2008E zo0onE 2010k 2omE 2012E

— Pablacion estimada a julio de 2008
Nimero de abonados celulares

Figura 10. Evolucion de Abonados a Telefonia Movil

Fuente: Pyramid Research

2.4 MARCADOR PREDICTIVO

Segun (vivabien.co, 2013) un marcador predictivo es un sistema telefénico
informatizado para centros de llamadas, disefiados para conectar a los agentes de
ventas a los clientes potenciales por medio de llamadas automaticas. Este va un paso
mas alla del software marcador automatico por el uso de algoritmos para analizar las
estadisticas de llamadas y el rendimiento de los agentes de call center, para predecir

cuando el siguiente agente estara disponible y por lo tanto el ajuste de la tasa que se
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llama a los clientes potenciales. El objetivo es reducir al minimo tiempo de inactividad
de los agentes de call center y obtener mas ventas.

Los marcadores predictivos también cuelgan automaticamente cuando tiene sefial de
ocupado o numeros desconectados, reduciendo el nimero de llamadas innocuas

recibidas por los agentes. (SolusOne)

Las ventas y beneficios de un marcador predictivo son:
¢ Aumentar el tiempo que el agente habla, de dos a tres veces.
e Aumento de las ventas y los beneficios, con frecuencia hasta un 300%.

¢ Insentiva la moral del agente, puesto que no tiene que marcar manualmente.

$30,000,000 S
$25,000,000 -
$20,000,000 -
$15,000,000 - o ;ﬂ;r;i:::’ro
$10,000,000 - B Marcacion
$5,000,000- Manual
$o -

1er. 20. 3er. 4o. 50.
Ano Ano Afno AhRo Anho

Figura 11. Retorno de Inversion al Implementar Marcador Predictivo

Fuente: Auronix

2.4.1 TIPOS DE MARCACION

Los diversos software que utilizan el marcador predictivo tiene formas distintas de
marcacion el cual se elige segun la cantidad de personas y la tarea en especifico que

se desea hacer.

Marcacion Predictiva: Método que anticipa la entrega de la llamada con el célculo del

promedio de duracion de llamada; para este modo se recomienda lo siguiente:
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e Tener 15 0 mas agentes.

e No realizar llamadas manuales, para que el sistema pueda definir el ritmo de
trabajo (célculo en base a idle time -tiempo de espera entre llamadas- y wrap time
—tiempo de documentacion-).

e Evitar el tiempo de documentacion muy altos.

Deben tenerse en cuenta las siguientes consideraciones:
e El sistema predictivo reduce el tiempo idle pero aumenta el abandono.
e El tiempo de documentacion se vuelve critico y fundamental para mejorar la
velocidad de marcacion del sistema.
e Se utiliza en carteras donde el objetivo es el aumento de la productividad,
incrementa el volumen de cuentas trabajadas, se recomienda para servicios o

tablas con volimenes importantes.

Marcacion Automatica: Este modo se basa en el nUmero de salidas telefonicas por
agente para realizar la marcacidon cada que se encuentren en disponible. Se puede
utilizar cuando hay muy pocos agentes en el servicio o en bases de datos defectuosas
o de baja calidad. El sistema empieza a marcar hasta que el agente vuelve al estado de

espera.

Marcacion Previsible: Este modo entrega primero la pantalla con la informacion de la
cuenta y después conecta con el cliente realizando la llamada. Funciona para cuentas
no tocadas en los otros modos de marcacion, para un bajo volumen de registros y/o un

numero bajo de agentes (ejemplo 3 agentes para 100 registros).

Se recomienda para servicios con voliumenes pequefios a marcar, cuando se desee
transferir el 100% de la carga a los agentes, es decir cuando se quiere trabajar por un

ejecutivo toda la base en el lote ingresado.

Por ejemplo: se utiliza para tablas de moras altas, registros con alto riesgo, registros

con saldos altos, cuentas que a través del método “predictivo” no se ha logrado
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conectar o transferir con un agente, también llamadas “cuentas sin gestion” o con fecha

mas antigua en el mismo campo, a fin de asegurar que sea gestionada.

Marcacion Blaster: Este tipo de marcacién no necesita a un agente conectado, funciona
reproduciendo un mensaje automatico a cada persona que contesta el teléfono o si se

desea cada vez que se detecte una maquina contestadora.

Es una muy buena opcion para mostrar promociones y mensajes en los que no se

requieran negociaciones con el cliente.

2.4.2 TIPOS DE BARRIDO DE BASE

Marcacion Vertical: En el método de marcacion vertical el sistema no ejecuta acciones
cuando los teléfonos estan ocupados, sin contestar o cualquier otro motivo por el cual
no se logré6 contactar a una persona; el objetivo de este método es penetrar
rapidamente la base de datos con la busqueda inmediata del siguiente registro y asi

intentar por lo menos una vez cada cuenta.

Para una eficiente aplicacion del tipo de marcacion vertical, se deben tomar en cuenta
los siguientes puntos:
e Tener muy bien dirigido el orden a marcar, es decir la hora de marcacion (horario
de mejor contacto) al mejor teléfono del registro (teléfono de mejor contacto).

e Se emplea para bases de alto volumen.

Marcacion Horizontal: En el método de marcacion horizontal, automéaticamente en todos
los resultados de marcacion que el sistema califica como “no contactos” (Ocupado, No
Contesta, Fax, Errores de Telefonia) pasa al siguiente teléfono del mismo cliente;
intentando todas las opciones buscando el contacto del cliente.

Para una eficiente aplicacion del tipo de marcacién horizontal, se deben tomar en

cuenta los siguientes puntos:
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e Usar en bases de mediano o menor volumen.
e Considerar la integracion de mas de un numero telefénico en la base por cada

registro. (Casco & Sandres, 2013)

2.5 EFICIENCIA EN LA ADMINISTRACION DE COSTOS

Un costo es un pago de efectivo o su equivalente o el compromiso de pagar efectivo en
el futuro con el objeto de generar ingresos. Un costo suministra un beneficio que es
usado de inmediato o se difiere hasta un periodo futuro (Warren, Reeve, & FESS,
2005).

2.5.1 TIPOS DE COSTO

Los contadores clasifican los costos como variables o fijos en funcion del cambio que
experimenta conforme se modifica el nivel de un causante del costo en particular. Un
costo variable es aquel que cambia de proporcion directa a los cambios del causante
del costo, en contraste, los cambios del nivel de causante de costo no afecta de

inmediato un costo (Horngren, Sundem, & Stratton, 2007).

Segun Horngren (2007) hay tres caracteristicas que presentan los costos en su
aplicacion:

1. Calculo de costo de productos, servicios y otros objetos de costo: El sistema de
costo rastrea los costos directos y asigna los consto indirectos a los productos.

2. La obtencién de informacion para la planeacion, el control y la evaluacion de
desempenios: El presupuesto es la herramienta que con mayor frecuencia se
utiliza para la planeacion y el control.

3. Analisis de la informacion en la toma de decisiones: Cuando se toman decisiones
acerca de disefio y la implementacion de la estrategia, los gerentes deben de
entender cuales son los ingresos y los costos a considerar y cuales deben de

ignorarse.
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Segun Solérzano (n.d.), algunas de las diferencias entre los costos fijos y variables son:

e Los costos fijos son los que se tienen que pagar sin importar si la empresa
produce mayor o menor cantidad de productos

e Los costos variables son los que se cancelan de acuerdo al volumen de

produccion, tal como la mano de obra, también tenemos la materia prima, que se

comprara de acuerdo a la cantidad que se esté produciendo.

2.5.2 ADMINISTRACION DE INSUMO INFLUENCIA EN LOS COSTOS

Emplearemos el concepto de administracion de costo para describir todas las acciones
gue un gerente debe de realizar para satisfacer las necesidades de sus clientes al
mismo tiempo que pretenden una reduccidon y control de los costos inherentes a la
produccion. Un componente importante de la administracion de costos es el
reconocimiento de una decision administrativa anterior a menudo comprimente a la
empresa en procesos subsiguientes de asignacion de insumo y que la misma influye en
forma apreciable en el costo de manejo del nivel diario y permanente de materiales e

insumos, una vez el proceso de produccién es iniciado (Toro, 2007).

2.5.3 COSTOS VARIABLES VRS PRODUCCION

Segun Tucker (2001), a medida que la empresa aumenta su produccion a partir de
cero, afiade costo variable total al costo fijo total. El costo variable total esta constituido
por costos que son cero cuando la produccion es nula y varia a medida que la
producciéon lo hace. Estos costos se constituyen por el importe de los insumos
variables. Los ejemplos incluyen los sueldos de los trabajadores contratados por hora,
la electricidad, el combustible y la materia prima. Entre mas insumo utiliza la empresa

para producir, mayores son sus costo variables.

Costos variables son llamados también directos, mantienen una alta dependencia con
el volumen de productos manufacturados o servicios generados; es decir que son

proporcionalmente directos, un cambio en el volumen los afecta inmediatamente, el
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problema que se plantea es el célculo de los costos variables es un sistema de
contabilidad en que la variabilidad oscila en funcion de las circunstancia. Cuando el
precio y el costo fijo permanecen constantes, el costo variable expresa un incremento

casi unitario por cada unidad adicional que se incorpora al proceso (Perez, 2006).
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Figura 12. Costo Variables vrs Produccion

Fuente: Manual de produccién aplicado a la pymes (2006)
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CAPITULO lll. METODOLOGIA

En el siguiente capitulo se presenta la metodologia empleada para realizar la
investigacion; aqui se presentan las distintas técnicas llevadas a cabo, las fuentes de
informacion utilizadas, los instrumentos y procedimientos formalizados en el estudio a

fin de aportar a la mejora en la eficiencia operacional del Call Center de Cobranza.

3.1 ENFOQUE

El enfoque de la investigacion se defini6 como cuantitativo, ya que se identificd la
necesidad de responder a la situacion planteada a través de la recoleccién y andlisis de
datos histéricos del call center, como ser: productividad (gestiones por hora), costos
(costos por agente), por medio de los cuales se pretende probar una hipétesis,

fundamentado en la medicion numérica y el andlisis estadistico.

Se trata de un estudio del tipo transversal debido a que se recaban datos en diferentes
puntos del tiempo, en este caso: los ultimos 12 meses de operacion del call center de

cobranzas, con el fin de realizar inferencias acerca de sus procesos.

La investigacibn posee un caracter descriptivo y correlacional ya que se pretende
puntualizar la situacion actual del call center de cobranza, recolectar informacion sobre
las variables definidas y concluir determinando si existe relacion alguna entre las
variables de estudio, de modo que se identifiguen lineamientos estratégicos para el

planteamiento de acciones a promover frente al problema antes definido.
Se emplea para fines de este estudio, una encuesta como técnica de evaluacion de

desemperio, para medir el grado de aceptacion de los usuarios del Call Center hacia la

implementacion de herramientas tecnologicas en su operacion diaria.
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3.2 DISENO

La investigacion se desarroll6 bajo un disefio del tipo no experimental debido a que no
hay manipulacién deliberada de las variables, solamente se utilizaran datos historicos,
en los que se observan los fendmenos en su ambiente natural sin ningan tipo de

estimulo para después solo analizarlos.

El proceso de investigacion se desarroll6 de acuerdo a las siguientes fases:

Fase 1. Revision de datos historicos sobre comportamiento de la productividad en
gestiones, rehabilitaciones y costos de los ultimos 12 meses del call center de cobranza
(enero 2013 hasta diciembre 2013), tomando como referencia dos call center distintos:

uno que trabaja de forma manual y otro que utiliza Marcador Predictivo.

Fase 2. Encuesta a los usuarios del call center de cobranza de la institucion financiera

seleccionada para el estudio: Call Center con Marcador Predictivo.

Fase 3. Analisis de la informacion, a través de correlaciones entre variables y un
diagnoéstico de procesos (verificacion de escenarios con/sin marcador predictivo en

términos de productividad y costos; determinacion del impacto en las operaciones).
Fase 4. Andlisis de los escenarios de mejora, Elaboracion de un plan de accion donde
en el que se propongan las alternativas mas eficientes para implementacion de
marcador predictivo en el call center de cobranza.

3.3 POBLACION Y MUESTRA

En los modelos de investigacion existen dos tipos principales de seleccion de muestra:

¢ No probabilistico o propositivo, para modelos cualitativos, guiado por uno o varios

fines mas que por técnicas estadisticas que buscan representatividad.
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¢ Probabilistico, para modelos cuantitativos. Su aplicacion consiste en seleccionar al
azar casos o0 unidades de una poblacién caracteristicos de ésta y cuya

probabilidad de ser elegidos para formar parte de la muestra se pueda determinar.

Para la muestra probabilistica del modelo cuantitativo todos los elementos de la
poblacién tienen la misma posibilidad de ser escogidos y se obtienen definiendo las

caracteristicas de la poblacién y tamafio de la muestra.
3.3.1 CALCULO DEL TAMANO DE LA MUESTRA

De acuerdo a Sampieri, para el calculo de la muestra probabilistica, dado que una
poblacion es de N tamafio, deben hacerse las siguientes preguntas ¢ Cual es el menor
namero de unidades (personas, organizaciones, etc.)?, ¢Qué es necesario para
conformar una muestra (n) que asegure un determinado nivel de error estandar,
digamos menor de 0.05? La respuesta define una muestra que sea representativa del

universo o poblacion con cierta posibilidad de error y de nivel de confianza.

Para la definicion de la muestra se tomd en cuenta como universo a la poblaciéon de
usuarios del Call Center de Cobranza que hace uso del Marcador Predictivo. Con este
enfoque, se pretende acotar la informacién con el proposito de medir con precision las
variables de estudio, es por eso que se decidié analizar una muestra accesible pero al

mismo tiempo representativa del estudio y que permitiria recoger datos reales.

El tamafio del universo o poblacién es la cantidad de usuarios del Call Center de
Cobranza que hace uso del Marcador Predictivo; segun datos obtenidos es de 70

usuarios. Para el calculo del tamafio de la muestra se utilizo la siguiente formula:

- Z*(p)(q)(N)
~ Ne?+z2(p)(q)

Donde:

36



n= tamafo de la muestra

z= valor z curva normal= 1.96

p= probabilidad de éxito= 0.5

g= probabilidad de fracaso= 0.5

N= Poblacién= Usuarios del Call Center que usan Marcador Predictivo = 70 personas

e= Error muestral= 5%

Lo que se plantea de la siguiente forma:

~ 1.962(0.5)(0.5)(70)
"= 70(0.052) + (1.962)(0.5)(0.5)

n= 60

3.4 TECNICAS O INSTRUMENTOS APLICADOS

Para obtener de forma practica y objetiva los datos que sirvieron de base para el
desarrollo de esta investigacion, se aplicaron técnicas e instrumentos que orientaron la
basqueda de informacién. Las técnicas y herramientas utilizadas fueron: analisis-
sintesis para establecer tendencias en el campo de investigacion y se utilizaron ademas

métodos de evaluacion de desempefio como ser encuestas.

3.4.1 INSTRUMENTOS

Para este trabajo de investigacion se utilizaron las técnicas de revision bibliografica y la
aplicacién de la técnica de encuesta. La revision de la literatura implica detectar,
consultar y obtener la bibliografia (referencia) y otros materiales que sean utiles para los
propoésitos del estudio, de donde se tiene que extraer y recopilar la informacion
relevante y necesaria para enmarcar nuestro problema de investigacién (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2010).
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1) La técnica de revision bibliografica, fue utilizada para recopilar informacion
tedrica, en los diversos textos que abordan la tematica sobre la evaluacién del
desemperio, para ello se elaboraron fichas bibliograficas, textuales, con una idea
analizada, con ideas y datos y resumen que serviran de soporte del marco

tedrico del estudio.

2) La técnica de la encuesta, “es un método que se realiza por medio de técnicas
de interrogacion, procurando conocer aspectos relativos a los grupos (Cdérdoba,
2004). Se utilizo la escala de Likert en el proceso de recoleccion de datos, con el
fin de medir el grado en que se da una actitud o disposicion de los sujetos
encuestados en un contexto particular; en esto caso, conocer su opinion en

cuanto al uso de Marcador Predictivo.
3.4.2 TECNICAS
3.4.2.1 PROCEDIMIENTOS
Se procedio a realizar la entrevista con los usuarios del Call Center de Cobranza y otras
autoridades, con el fin de obtener informacion de la situacién actual y los datos
requeridos sobre las variables y otros datos importantes antes de la aplicacién del
estudio.

3.5 FUENTES DE INFORMACION

A continuacion se describen las distintas fuentes de informacién primaria y secundaria

que se utilizaron para la elaboracion de esta investigacion:

3.5.1 FUENTES PRIMARIAS
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e Datos historicos: Recopilacion de la informacion historica de los udltimos 12
meses en periodos mensuales donde se observa la relacion de las variables de
estudio y el impacto que estas tienen en la eficiencia de las operaciones.

e Procesos: analisis de la evolucion de los procesos del call center de cobranza en

los udltimos 12 meses.

e Encuesta

3.5.2 FUENTES SECUNDARIAS

e Fuentes bibliogréficas: se recurrio a las fuentes bibliogréaficas para la elaboracién

del marco tedrico, las cuales sirvieron como guia para el disefio para el analisis

de las variables sometidas a investigacion.
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CAPITULO IV. RESULTADOS Y ANALISIS

En el capitulo de Resultados y Analisis, se muestran los hallazgos obtenidos a partir del
estudio realizado en el Call Center de Cobranzas. Se observa la importancia de la
Productividad en variables Costos y Rehabilitaciones como también lo relevante de la
percepcion de los usuarios sobre las herramientas tecnoldgicas; todo esto a fin de

medir el impacto en la eficiencia operacional.

4.1 DIAGNOSTICO DE PROCESOS

Con la finalidad de identificar las fortalezas y debilidades de un Call Center de
Cobranza en una institucion financiera en Honduras, se llevaron a cabo visitas
observacionales periodicas, de las cuales se logré obtener un diagnéstico de procesos
dada las condiciones actuales del equipo.

4.1.1 DEFINICION DEL PROBLEMA

En el Call Center de Cobranzas observado, se lleva a cabo un procedimiento de
investigacién y cobro manual que consta de 4 etapas o gestiones realizadas a través de

la asignacién de una cartera en mora cada mes.

El tiempo tedrico para la gestion de una cuenta equivale a 10 min, lo cual resulta en la

atencion de 6 cuentas por hora, considerando un promedio de 180 cuentas mensuales.

Con el fin de profundizar en las oportunidades de mejora encontradas en el area, se
elabord un diagrama de causa — efecto, también denominado diagrama de espina de
pescado o diagrama de Ishikawa, que nos permite organizar y representar las
diferentes teorias propuestas sobre las causas de un problema, mediante el
conocimiento comun de un problema complejo. A continuacion se muestra un esquema

del diagrama de Ishikawa en la figura 13.
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Métodos

Materiales

Mtodologia de trabajo no

estandarizada .
Tiempos muertos y de espera

Incorrecta carga de las bases durante el proceso

(Reproceso) Resultados con alta variabilidad
(Proceso poco robusto)

Registro multiple dela gestiéon
Distribucién incorrecta de las (Sistema, Cartera Manual, Formatos)

cuentas de la base M60 (Reproceso) Atencién de casos y gestiones

Datos del TH Durante horarios de cobro.

desactualizados Pasos de investigacion duplicados

(Entre Mora 30 a Mora 60)
Interrupciones de las operaciones

por no tener ciertos insumos a la mano
(Teléfono celular para envio de msj de texto)

Cocheos muy largos

Scripts de Llamada no diferenciados
(Llamada Entrante-Llamada Saliente)

Desloggeo de los sistemas

Bajo % de

A 4

Rehabilitacion de
Cartera en M60

Cocheos mal enfocados
Poco compromiso con los
objetivos del area

Mal enforque de servicio al cliente

Actividades inapropiadas
durante la jornadade trabajo

Mano de Obra

Figura 13. Diagrama de Ishikawa Call Center de Cobranzas
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4.1.2 ANALISIS DE COBROS, REHABILITACIONES Y COSTOS

El resultado del procedimiento de cobro puede resumirse en los ingresos en Sistema de
las gestiones de llamada de cobro a los clientes, que pueden denotar entre otros, que el

pago no se realizara, esta pendiente o se efectuara.
Se analizaron y compararon los cobros y rehabilitaciones del afio 2013 contra del afio
2012, con el proposito de verificar el comportamiento o tendencia de estos indicadores

a lo largo del tiempo.

Tabla 4. Costos por Cobros y Rehabilitaciones (M60)

Comportamiento
Costo Cuenta Cobrada -21.6% (disminucion)
Costo Cuenta Rehabilitada -15.6% (disminucion))
Cuentas Cobradas 72.2% (aumento)
Cuentas Rehabilitadas 59.8% (aumento)

% Rehabilitacion -2.94% (disminucion)

Al comparar los resultados obtenidos del andlisis en la tabla 4, se obtiene que:

La relacion costo — cantidad permite concluir que aunque el costo de operacion va en
disminucién a medida que pasa el tiempo, la cantidad de cuentas que pasan a
Cobranza se encuentra en rapido ascenso; es decir que en esta area se da el

aprovechamiento de economias de escala.

Es importante mencionar que pese a la disminucion de costos, el ritmo promedio de
rehabilitacion se ha visto desacelerado respecto al 2012, pasando de un 41% a un 38%
en el afio 2013. El promedio de rehabilitacion del 2013 se encuentra por debajo de la

meta de cobranzas requerida, con una desviacién de 6.97%.
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Figura 14. Gréfico de Control de Rehabilitaciones 2013 (M60)

Segun se observa en la figura 14, el proceso de cobranza en el equipo observado, no

es constante y robusto por diferentes motivos, entre ellos la carencia de enfoque a

partir de inicio de mes. Esto causa inestabilidad en los resultados del proceso y

finalmente, ocasiona que el &rea no cumpla su meta mensual por la falta de constancia,

interés y compromiso de los equipos.

4.1.3 ESTUDIO DE TIEMPOS

El Estudio de Tiempos se realiz6 con el propdsito de determinar la capacidad de

produccion de los Asesores de Cobro y verificar de qué manera invierten su tiempo a lo

largo del dia.

La muestra tomada fue de 115 tiempos de ciclo de 10 Asesores de Cobro elegidos por

su desempefio en cuanto a velocidad para gestionar cuentas (alto desempeiio,

desempeiio medio y desempefiio bajo).
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En primer lugar, se desglosa en la figura 15 el proceso llevado a cabo por los Asesores

de Cobro para gestionar una cuenta en cualquier punto:

Seleccionar e Buscar niumero de Registrar en
ingresar al registro teléfono, marcarlo y é é Sistema, Cartera
en Sistema esperar Manual y Formatos

Se considera como tiempo Se considera como tiempo de
de investigacién + llamada documentacion de gestion
para efectos del estudio. para efectos del estudio.

Figura 15. Macro Proceso Cobranza

Dejando establecidos los pasos que realizan para el cobro, para efecto del analisis, se

calcula el tiempo total de trabajo diario, el cual resulta en 7 horas y 30 minutos.
4.1.3.1 INVERSION DEL TIEMPO DIARIO

Tabla 5. Tiempos por Actividad (Proceso de Investigacion)

— Tiempo . .
Actividades % Tiempo Tiempo/Dia

Promedio

Investigacion + Llamadas 0:08:16 83% 6 hr 13 min
Registro en Sistema 0:01:00 10% 45 min
Registro en Cartera Manual 0:00:15 3% 11 min
Registro en Formatos 0:00:28 5% 21 min
Total 0:09:59 100% 7 hr 30 min

De los resultados presentados en la tabla 5 se puede concluir que la distribucion de

tiempo del Asesor de Cobro es de la siguiente manera:
1. El procedimiento de investigacion — Gestion 1 — es efectivo el 23%, lo cual indica que

se contactara al 23% de las gestiones trabajadas.
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2. El procedimiento de investigacion — Gestion 2 — es efectivo el 19%, lo cual indica que

se contactara al 19% de las gestiones trabajadas.

3. El procedimiento de investigacion — Gestion 3 — es efectivo el 44%, lo cual indica que

se contactara al 44% de las gestiones trabajadas.

4. El procedimiento de investigacion — Gestion 4 — es efectivo el 50%, lo cual indica que

se contactara al 50% de las gestiones trabajadas.

Lo que se pretende indicar con lo anterior, es que el contacto es mas efectivo ya
avanzado la investigacion, tal y como se observa la Gestién 3 y Gestion 4, son las

mejores para contactar (aunque son en tiempo mas prolongadas).

5. El 10% del tiempo laborable (45 min) lo invierte registrando las gestiones en el
Sistema (EIl tiempo invertido en el registro en Sistema es afectado por la cantidad

codigos de accion que registe del trabajo realizado con esa gestion).

6. El 5% del tiempo laborable (21 min), lo invierte registrando las gestiones en la

cartera manual asignada.

7. El 3% del tiempo laborable (11 min), lo invierte registrando las gestiones en los
formatos de cocheo (Cobros Mora 60 cuenta con aproximadamente 8 formatos que

deben llenarse de acuerdo al resultado de la gestion).

8. El tiempo de interrupciones es un tiempo mal invertido, ya que incluye todas las
consultas de politicas a compafieros, platicas, preguntas de clientes al Supervisor,
idas al bafio o tomar agua u otros; este oscila entre 30 y 40 min del tiempo laborable.

4.1.3.2 CAPACIDAD MAXIMA

Actualmente, cada Asesor de Cobro debe gestionar 45 cuentas al dia. Segun el estudio

de tiempos:
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1. El tiempo de ciclo promedio para realizar una gestion, desde la investigacion hasta la

documentacion, es de 9 min 59 seg.

Tabla 6. Capacidad Teorica

Célculo de Capacidad Tedrica

Gestion 1 Gestion 2 Gestion 3 Gestion 4
Tiempo de Gestién 0:09:48 0:11:46 0:11:42 0:11:58
Tiempo Laborable 7:30:00 7:30:00 7:30:00 7:30:00
N° Gestiones Diarias 46 38 38 38
Gestiones por Hora 6.12 5.10 5.13 5.02

Tomando en cuenta el tiempo total disponible en el dia (7.5 hr = 450 min), actualmente
la capacidad maxima teorica es de 40 gestiones diarias, tomando en cuenta como
suplementos: 4% base por fatiga, 6% necesidades personales, 4% por tensiéon mental
(por ser un proceso con atencién dividida entre muchos objetos) y 5% por

contingencias.

En la realidad y partiendo del andlisis de las cuentas gestionadas en los ultimos 3
meses del 2013 (octubre — diciembre), se observa que un Asesor de Cobro que
administra una cartera de aproximadamente 180 clientes, logra trabajar un promedio de
33 gestiones al dia, con una maxima capacidad de 39 gestiones y una minima

capacidad de 25 gestiones.

Segun dicho analisis, es posible lograr un contacto directo en el 28.5% de los casos y
de éstos, el 23% se volvera una promesa de pago (PRO); esto quiere decir que dada la
situacion actual, por cada 40 gestiones realizadas, 11 de ellas resultaran en un contacto
y tres (3) de ellas en una PRO.

4.1.3.3 TIEMPO DE CICLO POR RESOLUCION

Otro factor identificado al realizar el estudio de tiempos Call Center de Cobranza, es

que se dedica una gran cantidad de tiempo a la gestion de registros infructuosos;
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considerando lo anterior, se realiz6 una clasificacion de las resoluciones que se

observo fueron calificados durante las visitas al area.

e Codigos de Resultado No Favorables: Se refiere a todas aquellas calificaciones

gue involucran gestiones de no contacto ya sea con el cliente o el tercero.

e CoOdigos de Resultado Poco Favorables: Se refiere a todas aquellas
calificaciones que involucran gestiones de contacto con un tercero o contacto

positivo con el cliente, pero sin obtener un resultado positivo.

e Cdodigos de Resultado Favorables: Se refiere a todas aquellas calificaciones
qgue involucran gestiones de contacto positivo con el cliente y que involucran

ademas un resultado positivo.

Tabla 7. Tiempos de Ciclo por Cédigo de Resultado

Codigo Investigacion R_egistro Registro Registro

Resultado Sistema Cartera Formato
TEQ 0:05:43 0:01:10 0:06:53
No TNC 0:06:45 0:01:14 0:07:59
Favorable MSC 0:08:39 0:00:13 0:08:52
PROMEDIO 0:07:02 0:00:52 0:07:55
MSJ 0:09:10 0:00:54 0:00:10 0:00:22 0:10:36
CSP 0:07:43 0:00:57 0:00:18 0:00:28 0:09:26
Poco VLL 0:03:56 0:01:30 0:00:15 0:00:48 0:06:29
Favorable SCA 0:06:34 0:01:37 0:00:16 0:08:27
POP 0:04:26 0:01:01 0:00:19 0:05:46
PROMEDIO 0:06:22 0:01:12 0:00:16 0:00:29 0:08:18
PRO 0:08:34 0:01:01 0:00:29 0:10:04
e AGP 0:11:24 0:01:51 0:00:17 0:00:24 0:13:56
CPA 0:03:09 0:00:48 0:03:57
PROMEDIO 0:07:42 0:01:13 0:00:17 0:00:26 0:09:39
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Tabla 8. Pesos por Cédigo de Resultado

Caddigo

Resultado Porcentaje
MSJ 53.29%
SCA 7.82%
CSP 7.21%
PRO 6.49%
TNC 5.46%
MSC 3.12%
TEQ 2.83%
VLL 2.76%
AGP 2.53%
OTR 2.49%
CPA 2.01%
PNC 1.34%
POP 1.07%

OTROS CR 1.57%

Segun la tabla de porcentajes por codigo de resultado, se puede concluir que el MSJ
(Poco Favorable) es el de mayor peso; sin embargo, al sumar cédigos No Favorables
como TEQ, TNC y MSC se obtiene una representacion del 11.41% de las gestiones

gue debe realizar el Asesor de Cobros durante el mes.
4.1.3.4 TIEMPO DE INVESTIGACION Y LLAMADA

Por medio del estudio de tiempo se logré identificar la cantidad de tiempo utilizada por

el Asesor de Cobro para cada una de las gestiones:

Tabla 9. Tiempos de Ciclo por Gestion

Célculo de Tiempos Promedio por Gestion ‘

Gestion 1 Gestion 2 Gestion 3  Gestion 4

Investigacién Completa + Llamadas 0:06:45 0:08:25 0:08:44 0:09:00
Sistema 0:00:56 0:01:12 0:00:52 0:00:46
Cartera manual - - 0:00:14 0:00:17
Formato 0:00:33 0:00:16 = =

Tiempo de Ciclo 0:08:14 0:09:53 0:09:50 0:10:03
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Se determino por medio de la tabla 9, que una gestion promedio esta en un rango de 8
min 14 seg (Gestion 1) y 10 min 3 seg (Gestion 4), tomando en cuenta las condiciones

actuales del area.

Otro factor muy importante detectado, fue el tiempo promedio invertido en la resolucion
de gestiones con las que no se logrd un contacto directo con el cliente a través de todo

el flujo.

En la tabla 10, se muestra la efectividad de contacto de cada una de las gestiones de

investigacion (I a IV):

Tabla 10. Efectividad de Contacto de Gestiones de Investigacion

Gestion % Efectividad Gestion

Gestion 1 23%
Gestion 2 19%
Gestion 3 44%
Gestion 4 50%

Adicionalmente y tomando como referencia las 180 cuentas que se le asignan mediante
cartera manual a un Asesor de Cobro, se observa que la cantidad de gestiones

promedio realizadas a una cuenta, se distribuyen de la siguiente forma:

Tabla 11. Porcentaje de Gestiones por Cuenta en Mora

Gestion % Gestiones por Cuenta

Gestion 1 2.97%
Gestion 2 6.69%
Gestion 3 14.99%
Gestion 4 23.10%
Gestion 5 16.36%
Gestion 6 10.86%
Gestion 7+ 25.03%
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De lo dispuesto en la tabla 11, es posible decir que a la mayoria de las cuentas
(54.45%) se le realizan entre tres y cinco gestiones de investigacion y que el mayor

volumen se encuentra en la cuarta gestion de investigacion.
Con los datos anteriores podemos concluir que con una cartera promedio de 180
clientes por Asesor de Cobro, se tendria una inversion de tiempo por investigacion de la

siguiente manera:

Tabla 12. Tiempos de Investigacion de Cuentas en Mora

Cuentas por Tiempo Tiempo Acumulado
Investigar Investigacién Pura Investigacion

Gestion 1 180 0:01:00 3:00:00
Gestion 2 175 0:03:00 8:45:00
Gestion 3 168 0:05:00 14:00:00
Gestion 4 153 0:05:00 12:45:00
Gestion 5 138 N/I N/I
Gestion 6 151 N/I N/I
Gestion 7+ 115 N/I N/I

0:14:00 5.13 dias

Se ha determinado que la eficiencia de contacto promedio (ECO) para los ultimos (3)

tres meses es de 42%.

El tiempo puro de investigacion, desde Gestion 1 hasta Gestion 4 y sin contabilizar
llamadas, es de aproximadamente 14 min; esto nos indica que los Asesores invierten
alrededor de 5.13 dias laborables en la investigacion de las cuentas de su cartera de
cobro mensual, y que un 58% resulta en investigaciones no efectivas dado que no son

contactadas.
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4.2 ANALISIS DE PRODUCTIVIDAD, REHABILITACIONES Y COSTOS

Para efectos de este estudio, se desea medir el efecto de la productividad sobre la
eficiencia del Call Center de Cobranzas a través de la identificacion de las relaciones
entre ésta, las rehabilitaciones y los costos. Se define la productividad como la cantidad
de gestiones de cobro que realiza un Agente de Cobros en un periodo determinado de
tiempo (una hora). Se considera para estas mediciones, un Call Center de Cobranzas

gue hace uso de la herramienta llamada Marcador Predictivo.

4.2.1 PRODUCTIVIDAD VRS GRADO DE ACEPTACION MARCADOR
PREDICTIVO

Para medir la relacion entre la productividad y el grado de aceptacion de la herramienta
— Marcador Predictivo —, se empleé un instrumento de recoleccion de datos tipo
encuesta, con el objetivo de conocer como es percibido el recurso por parte de los
usuarios (Ver anexo 1). Se estimé una muestra de la poblacion del Call Center de

Cobranzas que usa Marcador Predictivo en sus operaciones diarias, como referencia.

En la tabla 13 siguiente, se reflejan los grados de satisfaccion de los colaboradores en

cuanto a la herramienta y la participacion total en nimero de agentes:

Tabla 13. Encuesta por Grado de Aceptacién (M30)

Grado de Aceptacion Calificacion N° Agentes

Muy Insatisfecho
Insatisfecho
Neutro

Satisfecho

Muy Satisfecho

51



0%

E MUY INSATISFECHO
M INSATISFECHO

M NEUTRO

M SATISFECHO

i MUY SATISFECHO

Figura 16. Grafico de Niveles de Aceptacién de Marcador Predictivo (M30)

De acuerdo a la figura 16, el 58% de los encuestados se encuentran en el rango de
“Satisfecho” a “Muy Satisfecho” con el uso de la herramienta y lo encuentran util en el
transcurso de su operativa diaria; sin embargo existe aln un porcentaje importante del

42% que prevalece en estado “Neutro” o “Insatisfecho”.

Productivad = 3.762 + 2.298 Grado Aceptacion
+0.1939 Grado Aceptacion**2
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Figura 17. Regresiéon Polinomial de Grado de Aceptacién y Productividad (M30)
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Al realizar una regresion polindmica entre la productividad y el grado de aceptacion de
Marcador Predictivo, tomando como referencia las 60 encuestas realizadas a usuarios
que hacen uso de la herramienta, se logra obtener la ecuacién de grado dos siguiente:

y = 0.1939x% + 2.298x + 3.762

Dénde: y = productividad y x = grado de aceptacion, con un coeficiente de
determinacion (R?) de 57.8%.

En la tabla 14 se muestra la aplicacibn de la ecuacion polinomial en cuanto a
productividad:

Tabla 14. Productividad vrs Grado de Aceptacién (M30)

Grado Aceptacion ‘ Productividad
Muy Insatisfecho 6.25
Insatisfecho 5.37
Neutro 8.64
Satisfecho 13.29
Muy Satisfecho 18.34
20.00
18.00
16.00
14.00
=]
S
T 12.00
2
s 10.00
=}
g 8.00
% 6.00 -
4.00
2.00
0.00
Muy Insatisfecho Neutro Satisfecho Muy
Insatisfecho Satisfecho
Grado de Aceptacion

Figura 18. Tendencia de Productividad - Nivel de Aceptacién (M30)
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Segun se observa en la figura 18, la relacion entre el grado de aceptacion de Marcador
Predictivo y la productividad es positiva; es decir que a mayor grado de aceptacion

mayor productividad.

De acuerdo a la tabla 14, el grado de aceptacion que debe procurarse para obtener una

cantidad 6ptima de gestiones por hora es el de Satisfecho — Muy Satisfecho.

4.2.2 CUENTAS REHABILITADAS VRS GESTIONES REALIZADAS

A continuacion se muestra el grafico de control de los resultados de rehabilitacion en

ndmero de cuentas de los primeros seis meses del ultimo afio (2013).
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Figura 19. Grafico de Rangos Moviles de Rehabilitaciones (M30)
Segun la figura 19, ninguno de los datos se encuentra mas alla de 3.00 desviaciones

estandar de la linea central, por lo tanto se consideraran completos para hacer la

regresion.

54



Cts Reh por Agente = 193.2 - 1.03 Productividad
+ 0.4124 Productividad**2

280 3 13.8652
R-cuad. 55.2%
270 4 L] L R-cuad.(ajustado) 51.9%

260 -

250 4

240 4

230

Cts Reh por Agente

220 4

210

200

7 8 9 10 11 12 13
Productividad

Figura 20. Regresién Polinédmica de Productividad y Rehabilitaciones (M30)

Al realizar una regresion polinébmica entre la productividad y el nUmero de cuentas
rehabilitadas, tomando como referencia 30 mediciones de los primeros 6 meses del afio

2013, se logra obtener la ecuacién de grado dos siguiente:
y = 0.4124x% — 1.03x + 193.2

Dénde: y = cuentas rehabilitadas y x = productividad, con un coeficiente de
determinaciéon (R2) de 55.2%; en la tabla 15 siguiente se muestra la aplicacion de la

ecuacion descrita.

Tabla 15. Productividad vrs Cuentas Rehabilitadas (M30)

Productividad Cuentas Rehabilitadas

7.16 206.98
10.03 224.32
10.90 230.94
12.05 240.65
12.93 248.82
12.80 247.54

55



300.00

250.00 N

200.00

150.00

100.00

Cuentas Rehabilitadas

50.00

0.00

1 2 3 4 5 6
Productividad

Figura 21. Gréfico Lineal de Productividad y Rehabilitaciones (M30)

Segun se observa en la figura 21, la relacion entre la productividad (gestiones
realizadas) y el nimero de cuentas rehabilitadas es positiva; es decir que a mayor

namero de gestiones realizadas mayor es el nimero de rehabilitaciones.

De acuerdo a la tabla 15, el nUmero 6ptimo de gestiones por hora para alcanzar el

maximo de cuentas rehabilitadas esta entre 12.80 — 12.93.

4.2.3 COSTO POR AGENTE VRS GESTIONES REALIZADAS

Tomando en consideracion la tabla 15, se observa que con respecto al mes uno (1)
existe un incremento del 20% al mes seis (6) en el nUmero de cuentas rehabilitadas
debido al aumento del 79% en el nimero de cuentas gestionadas, es decir la
productividad.

En la figura 22, se muestra un grafico que describe la tendencia de la productividad y el

namero de rehabilitaciones en los primeros seis meses del afio 2013.
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Figura 22. Tendencia de Productividad y Rehabilitaciones (M30)

Con este aumento en el nimero de cuentas rehabilitadas a causa del crecimiento en la

productividad, es posible un ahorro en gastos por personal del 20% por reduccién de

ndamero de empleados, tal como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 16. Productividad vrs Costos por Agente (M30)

Productividad Cuentas Rehabilitadas % Aumento N° Agentes | Costo Agentes (Ln) ‘

7.16 206.98
10.03 224.32
10.90 230.94
12.05 240.65
12.93 248.82
12.80 247.54

100%
108%
112%
116%
120%
120%

70
64
62
59
56
56

215.56
198.31
189.69
181.07
172.45
172.45
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Figura 23. Tendencia de Productividad y Costos por Agente (M30)

De acuerdo a la tabla 16 y a la figura 23, el nUmero 6ptimo de gestiones por hora para

alcanzar el maximo ahorro en costos por agente esta entre 12.80 — 12.93.

4.2.4 PRODUCTIVIDAD VRS EFICIENCIA

Se define la Eficiencia como el costo unitario por rehabilitacion, dado que lo que el Call

Center de Cobranzas busca es la maximizacién de sus recursos e ingresos al menor

costo posible, es decir aumentar el nimero de rehabilitaciones al costo més bajo.

En la tabla 17, se muestra el comportamiento entre la productividad y la eficiencia:

Tabla 17. Productividad vrs Eficiencia (M30)

Productividad Eficiencia

7.16
10.03
10.90
12.05
12.93
12.80

1.04
0.88
0.82
0.75
0.69
0.70
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Figura 24. Tendencia de Productividad y Eficiencia
De acuerdo a la tabla 17 y a la figura 24, el nimero 6ptimo de gestiones por hora para

alcanzar la maxima eficiencia y los mas bajos costos por rehabilitacién esta entre 12.80

—12.93, con una mejora en la eficiencia del 48%.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

1. Con los datos de encuestas a 60 Agentes de Cobros que hacen uso del Marcador
Predictivo y los datos de Productividad histéricos, se encontré6 que a mayor grado
de aceptacion de la herramienta mayor es la cantidad de gestiones que lleva a cabo
el Agente, con casi un 300% de diferencia entre el grado de Insatisfaccion y el

grado de Mucha Satisfaccion.

2. Se identific6 mediante un andlisis de relacion estadistico que a mayor productividad
(cantidad de gestiones que lleva a cabo el Agente de Cobros) mayor es el nimero

de cuentas rehabilitadas, con un incremento del 20% por cada 79% en gestiones.

3. Se identific6 mediante un analisis del histérico de los seis primeros meses del afio
2013 que a mayor productividad (cantidad de gestiones que lleva a cabo el Agente
de Cobros) menores son los costos por concepto de Costo por Agente, con un

decremento del 20% por cada 79% en gestiones, es decir 1 de cada 5 Agentes.

4. Tomando en cuenta los resultados del capitulo IV, se puede elaborar un plan de
accion para mejorar la productividad del Call Center de Cobranzas y por ende los

ingresos del mismo, en cuanto a rehabilitaciones.

5.2 RECOMENDACIONES

1. Se recomienda a la institucion llevar a cabo la implementacién de Marcador
Predictivo en el Call Center de Cobranzas, con la finalidad de incrementar la
productividad de los Agentes de Cobros en al menos un 75% y de reducir tiempos

de marcado, tiempos muertos, tiempos de documentacién, entre otros.

2. Se recomienda al area llevar a cabo la conformacion de un nuevo equipo que se

dedique exclusivamente a la investigacion de cuentas en mora, de modo que se

60



reduzca o elimine en la medida de lo posible, la inversion de tiempo de
investigacion por parte del Agente de Cobros y se aumente el contacto,

enfocéndolo en su actividad principal: la cobranza.

3. Se recomienda a la institucion realizar jornadas de capacitacion que permita a los
Agentes de Cobros conocer las bondades de la herramienta, dado que a mayor

grado de aceptacion mayor productividad.

4. Se recomienda la eliminacion de tiempos muertos o de espera en los tiempos de
proceso, procurando que todo Agente de Cobros sea agil y realice los registros

respectivos antes y durante la llamada, de la siguiente manera:

Al reducir en un 80% el tiempo de documentacién en el sistema al hacerlo durante la

llamada.

Mientras espera
que el cliente
conteste, debe

Mientras realiza el
sondeo, completa
el registro en el

iniciar el registro Sistema

en Sistema

Ingresar al Marcar los
registro de la nimeros de é é Colgar Llamada

base teléfono

Minutos reducidos del tiempo de ciclo 00:00:48
Nuevo Tiempo de Ciclo 00:09:11
Tiempo Total ahorrado al dia 36 min

e Al eliminar el tiempo de documentacion en formatos y cartera manual.

Minutos reducidos del tiempo de ciclo 00:00:43
Nuevo Tiempo de Ciclo 00:09:16
Tiempo Total ahorrado al dia 32 min 25 seg
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CAPITULO VI. APLICABILIDAD

PLAN DE ACCION PARA EL AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD EN UN CALL
CENTER DE COBRANZA

6.1 INTRODUCCION

6.2 ARBOL DE COMUNICACION ESTRATEGICA

6.3 PLAN PARA LA IMPLEMENTACION DEL EQUIPO DE INVESTIGACION
6.4 PLAN PARA LA IMPLEMENTACION DE MARCADOR PREDICTIVO

6.5 CRONOGRAMA DE TRABAJO

6.1 INTRODUCCION

Dada la sensibilidad del sistema financiero a los cambios del entorno, especificamente
notorios en fechas de la crisis econdmica del afio 2008-2009, se ha vuelto

indispensable un giro en pro de la optimizacion de procesos.

Las actividades que a continuacion se describen tienen como objetivo brindar
alternativas para contribuir al incremento de la productividad del Call Center de
Cobranza, brindando un equilibrio con los factores del entorno externo y factores

internos de la organizacion.

Este equilibrio operativo le proporcionara a la organizacién una serie de ventajas
operativas que le permitiran competir y mantener su rentabilidad / costos de produccion
estables.

Las actividades para el plan son las siguientes:
e Arbol de comunicacion estratégica.
¢ Plan para la implementacion de equipo de investigacion.

e Plan para la implementacion de Marcador Predictivo.

62



6.2 ARBOL DE COMUNICACION ESTRATEGICA

En la figura 25 se presenta un arbol de comunicacion estratégica, que tiene como
objetivo definir las areas de la empresa a las que se comunicara los hallazgos producto

del estudio, ademas de definir las razones y los medios de comunicacion.

’ CCl:
*Determinar planes
| de marcacion
' segun mejor hora
de contacto, riesgo,
fecha proxima a
corte, contactos
previos, etc.

~Administracion &

~~ Gerencias:

Control _ Eimi |
Presupuestario: *Eliminar e
«Determinar el f Hallazgos paradigma de que
impacto financiero | delCall "' entre mas gente
en las operaciones Center de maispéggi%ﬁtg;?ad
del areay de la Cobranza fespecto a un
empresa en enfoque de bajos

general. costos.

“"Inteligencia de
Negocios:

*Determinar un plan
estratégico de
segmentacion de
cuentas en mora
de acuerdo a nivel

de riesgo.

Figura 25. Arbol de Comunicacién Estratégica

6.3 PLAN PARA LA IMPLEMENTACION DEL EQUIPO DE INVESTIGACION

En la actualidad, el call center de cobranza se encuentra conformado por 50 personas

gue desempefian su labor de forma manual, es decir a través de marcacién manual y
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un procedimiento de investigacion compuesto por cuatro (4) tipos de gestiones cuyo fin
principal es contactar al cliente para obtener una promesa de pago y finalmente una

rehabilitacion.

Segun el diagndstico de procesos evidenciado en capitulo IV, con la implementacién de
este proceso, los Agentes de Cobro dedican un 22% de sus dias de trabajo a la labor
de investigacion (llamese investigacion para este efecto, el tiempo que dedican a
simplemente buscar informacion del cliente en los distintos sistemas de apoyo), lo cual

representa un 22% menos de su tiempo para realizar llamadas exitosas de cobro.

Es ademas muy importante mencionar que el 50% de las cuentas que mensualmente
llegan a este Call Center, no han sido contactadas en gestiones de cobro anteriores (es

decir, no han sido contactadas en una mora de categoria méas baja).

A fin de que este indicador aminore o se elimine en la medida de lo posible, se ha
propuesto la conformacion de un equipo de investigacion cuya actividad principal sea la

investigacion de aquellos clientes que no han sido contactados previamente.
6.3.1 ESCENARIO DE IMPLEMENTACION BAJO ESQUEMA MANUAL

En la tabla 16, se observa el comportamiento en cuanto a productividad y
rehabilitaciones del Call Center de Cobranza segun esquema manual de trabajo.

Tabla 18. Productividad vrs Cuentas Rehabilitadas sin MP (M60)

Productividad Cuentas Rehabilitadas

4.66 57.0
4.66 59.92
4.66 42.47
5.33 51.86
5.33 49.10
6.00 60.69
6.00 61.74
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De acuerdo a la productividad del Call Center de Cobranza en el ultimo semestre del
afo 2013, se obtienen las siguientes conclusiones:

e Bajo las condiciones actuales, podria disminuirse el equipo en cuatro (4) agentes
dado que el aumento del 8% en cuentas rehabilitadas lo justifica; es decir que el
Call Center produciria los mismos resultados aun sin el niumero de agentes
prescrito.

e Los cuatro (4) agentes con rendimiento mas bajo en cuanto a rehabilitaciones,
pueden ser removidos del equipo de Cobranzas y ser trasladado al equipo de
investigacion.

e De acuerdo a los tiempos de investigacion de la tabla 12, se requiere de 14 min
para investigar por completo a un cliente; esto indica que un agente teGricamente

tendria la capacidad de investigar un promedio de 32 clientes al dia.
6.3.2 ESCENARIO DE IMPLEMENTACION CON MARCADOR PREDICTIVO

Tomando como referencia la implementacién de Marcador Predictivo, se observa en la
siguiente tabla una proyecciéon del comportamiento en productividad y rehabilitaciones
del Call Center de Cobranzas, bajo el supuesto de que el numero de cuentas

rehabilitadas del ultimo semestre del 2014 son iguales a las del afio 2013.

Tabla 19. Productividad vrs Cuentas Rehabilitadas con MP (M60)

Productividad Cuentas Rehabilitadas

7.20 39.90
10.08 43.14
10.94 30.58
12.10 43.56
13.03 41.24
12.89 58.26
12.89 61.74

De acuerdo a lo anterior, se obtienen las siguientes conclusiones:
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e Bajo el esquema de implementacion de Marcador Predictivo, podria disminuirse
el equipo en 25 agentes dado que el aumento del 55% en cuentas rehabilitadas
lo justifica; es decir que el Call Center produciria los mismos resultados aun sin el
namero de agentes prescrito.

e Tomando en consideracion que el 50% de las cuentas que ingresan al Call
Center de Cobranza (M60) son “No Contactadas” en la mora anterior, se debe
contemplar una capacidad instalada de aproximadamente cinco (5) personas en
el equipo de investigacion, cada una con capacidad de investigacion diaria de 32

clientes.

6.4 PLAN PARA LA IMPLEMENTACION DE MARCADOR PREDICTIVO

El Marcador Predictivo es un sistema que ayuda a los gestores de un Call Center a
marcar mas rapido, aumentando su productividad diaria de acuerdo a algoritmos de
aprendizaje estadistico que puede predecir cuando los agentes colgaran una llamada

para pasarle automaticamente una nueva llamada en el menor tiempo.

El Call Center de Cobranza lleva a cabo mas de 100,000 llamadas personalizadas al
mes; adicionalmente, es importante mencionar que la institucion cuenta actualmente

con un CRM que es completamente compatible con la interfaz de Marcador Predictivo.

A pesar de que la institucion cuenta con este CRM, resulta muy dificil medir ciertos
indicadores indispensables en la operativa eficiente de un call center: tiempos de
llamada, tiempos de documentacion, tiempos de espera entre llamadas, tiempos de

descanso, tiempo de trabajo real, eficiencia de contacto, entre otros.

6.4.1 COSTOS OPERATIVOS Y PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION

Segun la tabla 20, con la implementacion de Marcador Predictivo existe una
disminucién del 50% en la cantidad de Agentes de Cobro; esto implica que se

maximizan los recursos y que ademas se disminuyen los costos.
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Tabla 20. Relacién de Personal con MP (M60)

Antes de Marcador Predictivo Después de Marcador Predictivo

N° de Agentes Costos Totales (LN-$) N° de Agentes Costos Totales (LN-$)

50 $ 2,520,000.00 al afio 25 $ 1,260,000.00 al afio

En las tablas 21 y 22, se observa un detalle de los costos operativos referentes a
gastos de personal en el Call Center y ademas de un presupuesto de implementacion

de Marcador Predictivo con la compafiia Aspect.

Tabla 21. Detalle de Costos Operativos por Agente de Cobro (M60)

Costos Operativos por Agente

Costos Fijos $ 600.00
Salario Nominal $  400.00
Bonificaciones y Comisiones $ 800.00
Costos por Agente $ 1,800.00

Para la implementacion de Marcador Predictivo en el Call Center de Cobranzas, se ha
presupuestado con la compafiia Aspect los costos por licenciamiento, capacitaciones y

configuraciones de instalacion y post-instalacion, segun se detallan en la tabla 22.

Tabla 22. Presupuesto de Implementacion Marcador Predictivo

Cantidad Costo Unitario Costo Total ‘
Licencias 25 $ 900.00 $ 22,500.00
Capacitacion 1 $ 2,500.00  $ 2,500.00
Configuraciones Instalacién 1 $ 2,500.00 $ 2,500.00
Configuraciones Post-Instalacion 1 $ 1,000.00  $ 1,000.00
Inversion Total N/A $ 6,900.00 $ 28,500.00

De acuerdo a lo anterior, se observa que con una inversion de $ 28,500.00 es posible
reducir los gastos por personal en casi un 50%, disminuyendo a los Agentes de Cobro
de una cantidad de 50 a una de 25, considerando que cinco de ellos seran removidos a

un equipo de investigacion de clientes en mora.
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Tomando en consideracion una curva de aprendizaje de tres meses, en la siguiente
tabla se detallan los movimientos de personal sugeridos de modo que las

rehabilitaciones no se vean afectadas por el decremento en la capacidad instalada.

Tabla 23. Movimientos de Personal con Implementaciéon Marcador Predictivo

MES 1 MES 2 MES 3 ‘

Recortar a 7 Agentes Recortar a 7 Agentes Recortar a 6 Agentes
del Equipo de Cobros | del Equipo de Cobros @ del Equipo de Cobros
Mover a 5 Agentes a

Equipo Investigacion

Con una erogacion promedio de $ 4,000.00 por cesantias al llevar a cabo el recorte de
personal en el Call Center de Cobranza, se detalla en la tabla 24 un andlisis de retorno

de inversion, considerando el presupuesto de la tabla 22.

Tabla 24. Andlisis de Retorno de Inversién

Ingreso por Ahorro en Erogacion por Pago

Retorno de Inversién

Gastos de Personal de Prestaciones
MES 1 $ 16,600.00 ($ 28,000.00) $ 11,400.00)
MES 2 $ 29,900.00 ($ 28,000.00) $ 1,200.00
MES 3 $ 40,000.00 (% 24,000.00) $ 16,000.00
MES 4 $ 40,000.00 $ 0.00 $ 40,000.00

De acuerdo a la tabla anterior, se puede concluir que la inversion de $ 28,500.00
realizada al Mes 1, se veria recuperado en el Mes 4 con los movimientos de personal

sugeridos.

6.4.2 ANALISIS DE RIESGO AL IMPLEMENTAR MARCADOR PREDICTIVO

Con la integracion de Marcador Predictivo, surgen una serie de riesgos importantes de
considerar; sin embargo en términos de avance tecnoldgico, seran siempre mayores los

beneficios que los riesgos.
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Es importante que al momento de llevar a cabo los cambios, se cree conciencia y
compromiso al personal con el fin de contar con una buena participacién por parte de
ellos. La alta direccion debe ser la primera en participar activamente desde el inicio
hasta el final del proyecto, pues es quien cumple un papel fundamental en la gestion de

estos cambios.

Recurso Humano

La cultura organizacional debe ser un factor esencial en la implementacion de Marcador
Predictivo, por lo cual se deben disefiar estrategias de manejo del cambio, para
propiciar un entorno favorable al uso del nuevo sistema en la compafiia y porque
ademas involucra el recurso humano, que es el factor mas importante y complejo de
estos procesos, quienes pueden sentirse temerosos o amenazados por aspectos,
como: pueden pensar que van a tener que trabajar mas, o que no entienden la

dimensién de estos procesos o también pueden sentir temor de perder su empleo.

Infraestructura Adecuada

Otro de los riesgos que existen al implementar un sistema de esta magnitud, es no
tener la infraestructura adecuada para alojar la solucién, asimismo la estimacion de los

costos adicionales en que se puede incurrir para optimizar la respectiva infraestructura.

Al igual cuando se implementan este tipo de soluciones, en los procesos pueden existir
riesgos operativos y financieros, los cuales pueden ser mitigados mediante controles

manuales o automaticos.

Los Cambios

También se debe tener en cuenta que en la mayoria de las personas, los cambios por
lo regular generan dudas, temores y mas cuando no se sabe como sera la forma de

trabajar con un nuevo proyecto y el tener que atender el trabajo del dia a dia.
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Por eso es importante establecer canales de comunicacién permanente, donde se le

informe al personal el alcance y las actividades del proyecto, como también los avances

gue va teniendo dicha implementacion, con el fin de que no haya insatisfacciones o

incertidumbres sobre el nuevo proceso.

Importante es considerar que para implementar exitosamente el Marcador Predictivo, es

necesario que:

Los procesos de negocio del call center se encuentren bien definidos.

La implementacion se lleve a cabo dentro del tiempo planeado (no sea demasiado
rapida o demasiado lenta).

Los costos de implementacion sean los presupuestados (sin costos ocultos).

Las actividades previas a la implementacion eficientes.

El personal de la empresa se encuentre capacitado.

Se establezca un alcance prudencial.

Exista una metodologia bien definida.

El input (entradas de informacién) por parte de los usuarios sea completa.

Exista gran apoyo por parte de la alta gerencia.
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6.5 CRONOGRAMA DE TRABAJO

Estrategia

Actividad

Costo
Aproximado

Arbol de Comunicacion
Estratégica

Reuvision de hallazgos encontrados
Presentacion de Hallazgos con Gerencia

Plan de Implementacion
Marcador Predictivo

Compra de Licencias para Marcador Predictivo
Instalacion de Licencia para Marcador Predictivo
Creacion de Archivo para Marcador Predictivo
Integracién de Marcador Predictivo y Salesforece
Capacitacion para gerentes de cuenta
Capacitacion para supenisores

Primeras pruebas en Produccion

Configuracién de Posibles Errores

Seguiemiento

$22,500.00

$1,000.00
$1,500.00
$1,500.00
$1,000.00

$1,000.00

Figura 26. Cronograma de Trabajo
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ANEXOS

ANEXO 1

Encuesta de Satisfaccion

Utilizacion de Marcador Predictivo

Tomando en consideracion que sus labores diarias las lleva a cabo haciendo uso del
programa de marcacion inteligente “Marcador Predictivo”, es de nuestro interés conocer

cual es su posicién respecto a la utilidad de la herramienta en su operativa.

Se evaluara por medio de una calificacion entre un rango del 1 al 5, de acuerdo a la

siguiente escala:

Percepcion Calificacion
Muy Insatisfecho 1
Insatisfecho 2
Neutro 3
Satisfecho 4
Muy Satisfecho 5

Favor califiqgue del 1 al 5 si usted considera que el Marcador Predictivo le ha sido util y

productivo en el desempefio de su trabajo
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