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Lucho Figueroa, empresario duefio de una pequefia empresa Lima Call Center enfrentaba el
problema de deficiencia en la calidad del servicio en su empresa. Esta situacién le procupaba
debido a que corria el riesgo de perder a su principal cliente, que representaba el 75% de sus
ingresos. Juan, un antiguo amigo de promocién, le habia aconsejado registrar datos para poder
estudiar el problema de calidad, y poder encontrar las posibles causas. Esto le permitiria tomar
plantear ciertas medidas correctivas. El sabia que debia tratar de comprender el problema antes
de formular posibles soluciones, pero no habia tomado una decisién respecto de cémo realizar el
estudio.

La reunion

Eran casi las 9 de la noche del jueves, y Lucho llegaba al club en el cual se habia acordado la
reunién de la promocién. Se suponia que la reunién era alas 8 de la noche, y habia llegado tarde,
pero salir de San isidro a esa hora era casi un castigo. Lucho hab{a salido algo tarde por el trabajo
en la oficina, sino que ademas no habia previsto el denso trafico que habia a esa hora. Casi
siempre salia a las 10 de la noche de la oficina, pero ese dia era distinto.

Al llegar grande fue su sorpresa que sélo habia llegado Juan Ramirez. Los dos, y otras 20
personas mas o menos habian compartido un programa de entrenamiento de gestién de la
calidad en 1997. Su sorpresa fue grande pues pensé encontrar a mds personas; era su décimo
aniversario y varios miembros del grupo se habian puesto en contacto por mail, y acordaron
celebrarlo; no les quedé nada mas que esperar.

Mientras tanto se pusieron a conversar y Lucho le conté a Juan habia dejado su trabajo y habia
iniciado un negocio propio a los cuarenta afios. Juan empez6 a preguntarle acerca del negocio,
pues él también habia sido empresario en alguna época de su vida, aunque en ese momento se
dedicaba a la consultoria y a la ensefianza de ejecutivos. En realidad sentia curiosidad por saber
que tan dificil o facil era el mundo de los negocios en ese momento. Por su parte, Lucho le tenfa
bastante confianza en Juan, no solo por que eran amigos, sino porque sabia que habia tenido
muchos logros personales, y pensaba que tal vez lo podia ayudar. Ademés Juan habia sido uno
de los mejores en el programa de capacitacién que habian compartido.

“Es un buen negocio Juan, pero no es nada facil”, decia Lucho mientras disfrutaba de un buen
vino. Con la experiencia ganada en Atento, una empresa del grupo de Telefénica, Lucho habia
iniciado su propio Call Center hace cerca de cuatro afios. “Mis principales clientes son empresas
de fuera” me decia. “En realidad este tipo de negocio ha crecido bastante y sigue creciendo
todavia, pero no es facil para las empresas pequefias”. “Cuél es el problema”, le pregunté Juan.
“A ver si tu que has estado metido en el mundo académico, me puedes ayudar con alguna idea”,
le dijo a Juan como quien lanzaba un reto.
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La situacion

Lucho dijo que su principal cliente era una empresa extranjera. Practicamente el 75% de sus
ingresos provenia de ese cliente. Era una empresa que vendia por televisién y habia contratado
sus servicios, a través de contactos y amigos cercanos, pero principalmente debido a sus bajos
costos. A base de ese cliente, habfa crecido mas del 400% en los altimos tres afios, llegando en la
actualidad a tener cerca de 120 operadores, encargados de responder las llamadas telefénicas.
Proyectaba crecer hasta 200 operadores en los proximos 12 meses. Sin embargo a pesar del
crecimiento, Lucho no estaba contento con la forma en que iba el negocio. Sentia que dependia
demasiado de un tnico cliente importante y que la rentabilidad del negocio no era la éptima.
Siendo descendiente de una familia de empresarios, él sabia que debia lograr cierta rentabilidad
y sino la lograba debia buscar otras opciones de inversion.

El servicio que brindaba Lima Call Center, era principalmente de recepciéon de llamadas que
debian cerrarse en una venta. La empresa ganaba comisiones por las ventas realizadas. En
proceso parecia relativamente simple. La empresa extranjera promocionaba sus productos a
través de programas pagados en television, en el cual, aparecia un namero telefénico al cual los
interesados debfan llamar. Lima Call Center recibia estas llamadas, absolvia las preguntas de los
interesados y debia cerrarla venta.

El negocio de Call Center

Un Call Center es un centro de servicio telefénico formado por un sistema integral telefénico y
sistemas de computo, que tiene la capacidad de atender altos volimenes de llamadas, con
diferentes objetivos. Existen dos posibles enfoques, el de la generacién de llamadas de Salida
(Llamadas de Outbound) y la recepcién de llamadas (Llamadas de Inbound). Generalmente, es
utilizado por las empresas para vender sus productos o servicios y manejar las relaciones con sus
clientes, en actividades tales como asesoria, informacion, asistencia, soporte técnico, investigacion
y cobranzas.

El sector se caracteriza por ser intensivo en mano de obra, lo que contribuye a la generacién de
empleo, sobre todo para los jovenes. En los dltimos afios el sector habia tenido una tendencia
creciente y recientemente se habia anunciado que nueve empresas internacionales de call center
habian decidido instalarse en el Pert para brindar servicios de atencién de llamadas y venta de
productos a América Latina, Espafia y los Estados Unidos, operaciones que se esperaban
generarian aproximadamente 9 mil puestos de trabajo en ese afio.

El interés de las empresas extranjeras se explicaba por ciertas “ventajas comparativas” que tenia
el Perti con respecto a los demads paises de la region entre las que se podian mencionar:

e  Costos competitivos de la mano de obra

e Proactividad y calidad de atencién del trabajador peruano

e Acento neutro en la pronunciaciéon del idioma

e Disponibilidad de plataformas tecnolégicas

e Bajos costos inmobiliarios

En general, un operador debia contar con las siguientes caracteristicas: mostrar una gran
predisposiciéon a conservar el puesto de trabajo en la empresa, tener facilidad de comunicacién,
capacidad de trabajo en equipo, tener una voz agradable y demostrar estabilidad emocional.

El gran crecimiento de la demanda de operadores el los call center no iba de la mano con las
remuneraciones. La paga normalmente era considerada mala, con basicos que iban desde 550 a
750 soles. Asimismo, se acostumbraba a contratar por periodos bastante cortos, habiendo
denuncias de contratos de trabajo de hasta un mes. Muchos pensaban que las inversiones
extranjeras eran debidas principalmente al bajo costo de la mano de obra.

2 Profesor Juan Timand, Ph.D.



Lima Call Center

El trabajador promedio era una persona descontenta con el sueldo y el trato al personal. Esto
generaba en los trabajadores el constante deseo de buscar otro trabajo y de cambiar de empresa.
La rotacion del personal era por lo tanto alta.

Los problemas en el servicio

“Bueno, eso me parece un negocio interesante”, respondié Juan. “;Que tal te ha ido?” pregunto.
“La verdad es que hasta ahora no muy bien. Tengo muchos problemas”, respondié Lucho. “;Qué
tipo de problemas”, replicé Juan. “El problema parece estar con los operadores” fue su respuesta.

Lucho continué diciendo “Primero, hay que reconocer que si bien es un trabajo que parece simple
- responder el teléfono—no es tan fécil y se requiere de personal entrenado. La persona no sélo
debe saber responder por teléfono, sino también tener resistencia, pues es un trabajo muy
estresante. Nosotros entrenamos a nuestra gente, pero la mayor parte son ex empleados de
Atento y otras empresas grandes, y vienen con algo de experiencia. En las grandes empresas hay
mucha rotacién. Gente nueva entra a cada rato, pero se van también con gran frecuencia, porque
no aguantan el trabajo, por la mala paga o porque se terminé su contrato. En mi negocio también
tengo mucha rotacién y tengo que estar buscando gente nueva en todo momento. Pero como ves,
le dijo a Juan, hay varias cosas que pueden afectar el servicio que da un operador.

“En las empresas grandes eso no es un gran problema debido al gran nimero de personas que
trabaja en ellas, pero en mi caso, cualquier cosa que pase con la gente se refleja en la calidad del
servicio. Primero que nada, mi cliente principal, el que estd afuera, se queja, pues la tasa de
respuestas disminuye, y la de llamadas perdidas aumenta. A mi cliente tampoco le gusta que las
personas que llaman esperen demasiado porque eso puede traducirse en llamadas perdidas y por
lo tanto ventas perdidas. Tienes que pensar que estas empresas transnacionales trabajan con
otros Call Centers similares al mio en varios paises. Las personas llaman de todas las partes del
mucho, aunque yo me limito a los que hablan espafiol. Pero es igual. Como recibo llamadas de
Espafia, debo tener personal todo el dia, pues en este negocio la diferencia horaria no interesa.
Los clientes estdn en todos lados. Mi tarea es programar a la gente. Como ocurre siempre no
todos los operadores tiene igual desempefio; normalmente eso depende de factores como la
experiencia, el ‘aguante’ al estrés, su capacitacién, y varia otras cosas. Me gustaria saber quienes
son los que tienen mejor desempefio para poder hacer una mejor programacioén, o para tratar de
subsanar las dificultades de los que no rinden”.

Juan entonces que le pregunté, “Y cémo estds haciendo la programacién del personal. Me
imagino que ese es uno de los problemas mas dificiles”. “Es un problema, pero no tanto”,
respondié. “He programado el personal, tendiendo en cuenta la afluencia de las llamadas,
aunque eso es algo que no he revisado hace ya bastante tiempo. Pero es un problema, porque a
pesar de tratar de hacer una buena programacién, uno no puede saber con anticipacion cuédntas
llamadas van a venir. Mas atn, aunque uno tenga suficientes operadores, no puedo prever
tampoco la duracién de las llamadas. Hay momentos en que todos estdn ocupados, no porque
haya muchas llamadas, sino porque las llamadas se hacen largas. Las personas piden informacién
y tenemos que darsela. Cuando el personal es nuevo, la situacién se pone normalmente més
dificil. En realidad yo preparo la programacién, pero no me ha ayudado mucho a resolver mi
problema.”

“Vaya, qué situaciéon”, le decia Juan, mientras recordaba sus clases de teoria de colas. “Por lo
menos trata de usar promedios o algunas gréficas de control, ;te acuerdas?”, le dijo. “Si, podria
hacerlo creo, pero el problema siempre son las personas. La rotacién es alta, y hasta ha
aumentado, y el clima de trabajo se ha vuelto algo tenso debido a las operaciones con mi cliente
extranjero han crecido significativamente - por lo cual me siento contento, en medio de este
problema, pues sus ventas se han duplicado en menos de un afio” —respondi6 lucho.

“Los cambios continuos en la gente me impiden tener personal calificado. He pensado que tal vez
tenga que ampliar o conseguir un sistema telefénico mas grande con programas del Call Center,
que sea mds moderno, que permita ser mas eficiente al personal, para mejorar mi tasa de
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respuesta. Sin embargo, por ahora no se que hacer, pues no tengo una idea precisa de lo que esté
pasando; entre as pocas cosas que parecen claras estd el hecho de que perdemos muchas
llamadas, que seguramente muchos clientes cuelgan porque las lineas estdn ocupadas, y esto
posiblemente sucede porque el ciclo de la llamada es demasiado largo, aunque el mensaje que se
le da al cliente sea practicamente el mismo.”

Juan habia escuchado atentamente, se detuvo a pensar un momento y luego dijo “Lucho, yo
pienso que debes estudiar el problema primero; debes identificar como se relacionan las diversas
variables que has mencionado; si logras tener una perspectiva clara de qué estd sucediendo en tu
negocio, entonces podréas recién tomar las decisiones del caso. No quiero decir que no conozcas tu
negocio, pero estoy seguro que no sabes muchos detalles de su funcionamiento, pues deben
muchos detalles. ; Cémo podrias tu tomar iniciativas si no tienes claro el problema?”.

A Lucho no le gustaron esos comentarios, pero sabfa que Juan tenfa bastante razén. “Bueno,
tengo algunos datos que vienen del sistema de cémputo”, replic6. “;Por qué no tratas de
ordenarlos y estudiarlos?; tu ya tienes algunas ideas de “por donde podrian estar los problemas’
es solo cuestion que uses los datos para comprobarlos; trata de aplicar lo que estudiamos hace
tiempo”. Lucho sentia que Juan tenia razén, pero pensaba también que era mas fécil decirlo que
hacerlo.

La conversacién quedé interrumpida, cuando vieron a una “mancha de 4” que venia hacia su
mesa. Era un grupo pequefio de su promocion, que venia a la reunién. Habian conversado cerca

de 30 minutos. Lucho sabia que tenia que hacer algo, por lo menos iniciar un estudio, y lo queria
iniciar al dia siguiente.
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APENDICE

Funcionamiento de los Call Center

Un centro de atencién de llamadas (o call center en inglés) es un drea donde agentes o ejecutivos
de call center, especialmente entrenados realizan llamadas (llamadas salientes o en inglés,
outbound) o reciben llamadas (Ilamadas entrantes o inbound) llamadas desde y/o hacia: clientes
(externos o internos), socios comerciales, compaiifas asociadas u otros.

Un Contact Center (centro de contacto) es una oficina centralizada usada con el propésito de
recibir y transmitir un amplio volumen de llamados y pedidos a través del teléfono, los cuales se
pueden realizar por canales adicionales al teléfono, tales como fax, e-mail, chat, mensajes de texto
y mensajes multimedia entre otros.

Los “Call Centers” (centros de atencién de llamadas) son operados por una compafifa proveedora
de servicios que se encarga de administrar y proveer soporte y asistencia al consumidor segtn los
productos, servicios o informacién necesitada. También se realizan llamadas en funcién de
implementar la venta y cobranzas de la empresa.

Los Centros de Contacto (Contact Centers) son operados generalmente mediante un amplio
espacio de trabajo dispuesto para los agentes o ejecutivos de contact center, provisto de
estaciones de trabajo que incluyen computadoras, teléfonos, auriculares con micréfonos
(headsets) conectados a interruptores telefénicos y una o mds estaciones de trabajo pertenecientes
a los supervisores del sector.

El operador tiene que tener una forma clara de transmitir. Tiene que tener habilidad comercial. Y
sobre todo tiene que cumplir con el protocolo que esta establecido, ya que el operador no
‘inventa’ lo que le dice al cliente. Tiene toda la informacién dentro del sistema, él sélo le tiene que
transmitir la informacion tal cual esta. Si bien cada uno tiene su forma de transmitir, se tienen que
cumplir esos parametros preestablecidos.
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