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Debido a entorno empresarial cambiante y cada vez més competitivo, las organizaciones
buscan diferentes caminos para poder logar un factor diferenciador que le otorgue una
ventaja competitiva que sea sostenible en el tiempo frente a sus rivales. A la par de estos
cambios han surgido diferentes teorias administrativas orientas a mejorar e desempefio de
las empresas, entre estas surge la Gestion de la Calidad Total (GCT o TQM por sus siglas
en ingles) que apoya la construccion de ventaja competitiva en 1os mercados.

La GCT se define como una filosofia gerencial donde se busca en esenciala satisfaccion de
las necesidades y expectativas de los clientes, ademés de otros grupos de interés, vy

orientada por el imperativo de la calidad.

Formulacién del Problema

El presente estudio se realiza motivado por €l fuerte incremento que han tenido los
servicios de los Call Center como lineas especificas de servicio a cliente. El trabgjo
generado en los Call Center es creciente en diferentes paises. Las necesidades de las
diferentes empresas de fortalecer la gestion de su negocio a través de la informacion y la
comunicacion, ha causado que los Call Center se hayan convertido en estructuras
especificas 0 unidades organizacionales de las empresas. Al mismo tiempo, los Call Center

Son un punto critico dentro de la operacion de las empresas.

Los Call Center se han tornado en un foco de empleo dinamico en el siglo XXI, y a mismo
tiempo son responsables de tareas cada vez mas complgjas en la interaccion con los
clientes. Esto Ultimo conduce a una mayor profesionalizaciéon en la fuerza laboral con €
incremento paralelo en los costos laborales (Micheli, 2007).

Esta industria del servicio se desarrollé hacia la década del 70 como respuesta a una
necesidad de las empresas de fortalecer €l contacto con los consumidores o los clientes

potenciales, ademéas se apoyo en los diferentes cambios impulsados por las TIC y en €



desarrollo de software especial que hafacilitado la gestién con los clientes como los CRM*
(Micheli, 2007).

La aplicacion de las tecnologias involucradas en la operacion de los Call Center juega un
rol importante en el acceso amas clientes, y en especial facilita aspectos como lamejorade
lacalidad de los servicios. Igualmente, los Call Center reducen procesos o tramites tediosos
gue pueden ser resueltos a través de una sola llamada tel efonica (Bennington, Cummane &
Conn, 2000). Sin embargo, también esta unidad organizaciona presenta agunos
inconvenientes a la hora de tratar con los clientes en la linea telefénica. Dado que los
tiempos de espera y de respuesta deben ser muy rapidos, 10s clientes a veces se incomodan
con la comunicacion impersonal. Por gemplo, més del 60% de los clientes de los Call
Center todavia prefieren tratar en persona mas que por via telefonica (Bennington,

Cummane & Conn, 2000). Lo anterior esta alineado con hechos como:

“Lasatisfaccion del cliente también es un factor importante en la utilidad neta. Un
estudio descubrié que las empresas gue tienen una tasa de retencién de clientes de
98 por ciento son dos veces mas productivas que aquellas cuya tasa es de 94 por
ciento. Otros estudios demuestran que los clientes insatisfechos comunican sus
experiencias negativas a por lo menos dos veces més personas que sus

experiencias positivas” (Evans & Lindsay, 2005, p.154).

Muchas de las empresas, bien sean grandes o peguefias, deben contar con una
retroalimentacién o feedback con respecto a la opinién que tiene su cliente acerca de su
producto y/o servicio. La forma més facil de obtener dicha informacion es a través de su
servicio de atencion a cliente, en donde se recibe la percepcion del cliente acerca de la
calidad de los hienes y servicios;, ademas ayuda a verificar o que el consumidor esperaba
de estos. Evans & Lindsay (2005) plantean que “los deseos y necesidades de los clientes
son la base de la ventaja competitiva; las estadisticas demuestran que el aumento de la

participacion de mercado tiene elevada correlacion con la satisfaccion del cliente” (p.152).

! Customer Relationship Managment, sigla que en espariol significa Administracion de las Relaciones con los
Clientes.
4



En casos como e de la economia colombiana los Call Center cada vez adquieren mas
fuerza, tanto por sus posibilidades de generacién de empleo, como por su caracter de
instrumento estratégico de las organizaciones.

En consecuencia, un andlisis sobre la calidad del servicio a cliente de los Call Center se
convierte en una necesidad de las organizaciones que los utilicen como mecanismo de

fidelizacion.

Antecedentes

Desde los afios 90°s se han desarrollado diferentes estudios y publicaciones, en las cuales se
ha examinado la relacion entre las practicas de la GCT y € rendimiento de las empresas.
Dentro de larelacién hallada se evidencia que cuando se llevan a cabo este tipo de practicas
de calidad los diferentes niveles de la organizacion encuentran una mejora en sus distintos
indicadores. Por gjemplo, en el area financiera se encuentran resultados como incrementos
en los retornos sobre los activos, aumento en las ventas o incrementos en la cuota de

mercado.

Ahorabien, la GCT es un constructo multidimensional y en este sentido se constituye por
un conjunto de dimensiones o escalas. Dentro de las dimensiones evaluadas se encuentrala
administracion de liderazgo, la administraciéon del personal, la administracion de procesos,
el disefio y administracion de productos y/o servicios, la calidad de andlisis de datos, la
calidad de administracion de proveedores, y € enfoque en € cliente (Nair, 2006).

En los estudios que se han hecho hasta é momento se coincide, en su gran mayoria, que a
través de las diferentes dimensiones de la GCT se generan efectos directos e indirectos en
el rendimiento de las compafiias. A partir de esto, cada autor ha tratado de generar

instrumentos de medicidn a cada una de estas préacticas o dimensiones (Kaynak, 2003).

Igualmente la GCT se ha hecho visible a través de la constitucion de los Premios
Nacionales a la Cdidad. Tomando como referencia estos Premios se evidencia la

importancia de la dimension del enfoque en €l cliente. En lastablas 1y 2 se destacan las



ponderaciones dadas a las diferentes dimensiones de la GCT en los premios Macom

Baldrige y EFQM respectivamente:

Tabla 1. Premio Malcom Baldrige

Dimensiones Por centajes

Liderazgo 9,5%
Informaciény Andlisis 7,5%

Planeacion Estratégica de la Calidad 6%
Administracion y Desarrollo del Recurso Humano 15%
Administracion de los Procesos de Calidad 14%
Calidad y Resultados operacionales 18%
Satisfaccion y Enfoque en el Cliente 30%
TOTAL 100%

Tabla 2. Premio EFQM

Dimensiones Por centajes
Liderazgo 10%
Administracion de las Personas 9%
Politicay Estrategia 8%
Alianzas y Recursos 9%
Procesos 14%
Satisfaccién en € cliente 20%
Satisfaccion en los Empleados 9%
Resultados en la Sociedad 6%
Resultados del Negocio 15%
TOTAL 100%

Algunas empresas tercerizan € servicio a cliente pues prefieren una especializaciéon del
trabgjo. Igualmente las organizaciones hoy en dia tienen una mayor concentracion de sus
recursos en la publicidad, en la apertura de nuevos mercados y en la retencion de clientes.
Para lograr que las empresas puedan hacer de sus consumidores unos clientes fieles se ha
recurrido a los Call Center como instrumentos estratégicos y de obtencion de calidad en €
servicio. Por lo tanto, hacia futuro es importante desarrollar estrategias enfocadas en la
calidad que mejoren e servicio al cliente de los Call Center. Para esto previamente se debe

evaluar € servicio.



Justificacion

En la actualidad las empresas deben ser mas competitivas. Para esto deben contar con
fuertes nexos entre ellas y los clientes, contar con un canal de comunicacion siempre
abierto como se postula en los Call Center y escuchar la “voz del cliente” (Evans &
Lindsay, 2005). Esta articulacion con los clientes se hace para conocer cudles son sus
necesidades, qué quejas surgen respecto a los productos y/o servicios, y de esta forma poder

satisfacer y exceder |as expectativas de |os mismos.

Para el mejor servicio a cliente es primordial construir lineas de comunicacion directa con
altos esténdares de calidad. Esto también es clave dado que por medio de la informacién
que se recibe por parte de los clientes se realizan mejoras continuas a los procesos. El éxito
de | as organizaciones se basa en la constante busgueda de atencién centrada en €l cliente, la
cual se debe transmitir a todos los niveles de la organizacion (Bemowski citado por Del
Cadtillo, Mora & Pérez, 2009). Este tipo de practicas sirven para que los consumidores y la
sociedad misma reciban un producto o servicio acorde a valor que pagan, y no tengan la
sensacion de engario o insatisfaccion (Del Castillo, Mora & Pérez, 2009).

Todo esto nos lleva a pensar que los Call Center, como una unidad dentro de la
organizacion, son fundamentales ya que es a través de estos que se puede lograr
satisfaccion y lealtad por partes de los consumidores (Bianco & Salerno, 2001).
Adicionalmente, “partidarios de la Gestion de la Calidad Total dicen que si organizaciones
de cualquier tamafio la implementan eficientemente, ellas deben generar beneficios que
incluyen: productos de alta calidad, reduccion de costos, comunicacion mejorada, trabajo
en equipo, satisfaccion del cliente, satisfaccion de los empleados y un mejor desempefio”
(Dé Cadtillo et al., 2009). Por lo tanto, reuniendo la necesidad de mejora del servicio al
cliente através de los Call Center y la perspectiva de gestion estratégica de la calidad total,
se justifica analizar y evaluar los servicios de un Call Center no tercerizado de una gran
empresa del sector financiero. Desde esta perspectiva, € presente trabgjo hara una
evaluacion perceptua del servicio al cliente en una unidad de Call Center no tercerizada
desde la perspectiva que ofrecen los modelos de GCT. En forma de pregunta: ¢(Cudl es €



nivel percibido del servicio a cliente en un Call Center no tercerizado tomando como
referente los postulados de la GCT?

Objetivo General

Evauar las practicas de servicio a cliente del Call Center de una entidad del sector

financiero desde la perspectiva de los model os de Gestién de la Calidad Total.

Obj etivos Especificos

Revisar |a literatura sobre la dimension del enfoque a cliente de los modelos de
Gestion delaCalidad Total.

Identificar las précticas de servicio a cliente promovidas por los modelos de
Gestion delaCalidad Total.

Disefiar un instrumento de medicion para evaluar las practicas de servicio a cliente
promovidas por |os model os de Gestion de la Calidad Total.

Analizar la informacion obtenida en € trabajo de campo para evaluar las précticas
de servicio a cliente en laorganizacion y su Call Center.

Formular recomendaciones sobre e servicio a cliente del Call Center estudiado.

Durante las Ultimas décadas muchos académicos han buscado vinculos entre la
administracion de lacalidad y €l rendimiento de las empresas. La GCT tuvo su origen hacia
1949 y defendida por cientificos e ingenieros en Japén cuando estaban en la busgueda de
mejorar la productividad y la calidad de vida del pais. Por esa época surgen personajes
como Deming y Juran quienes desarrollaron modelos de control estadistico de la calidad
(Powel, 1995). Desde entonces, los modelos de GCT han identificado diferentes préacticas
asociadas a dimensiones como liderazgo, recursos humanos, gestion de procesos, disefio de
productos, andlisis de datos y la que interesa en e presente estudio, € enfoque a cliente
(Nair, 2006).



L os principales preceptos de la GCT se pueden esquematizar en latabla 3:

Tabla 3: Preceptosdela GCT

Los 14 puntos de Deming Latrilogia de Juran Los 14 pasosdelacalidad de
Croshy

Laconstanciade los - Planeacion de - Lagestion del

propésitos calidad Ccompromiso

Adoptar lafilosofia - Control de - Equiposde

No confiar en las Calidad mejoramiento dela

inspecciones - Mgoramiento de calidad

No basar los negocios en € lacalidad - Medicién delacalidad

precio - Evaluacién del costo de

Mejoramiento Continuo lacalidad

Entrenamiento - Concienciadelacalidad

Liderazgo - Acciones correctivas

Dejar los miedos - Compromiso de cero

Romper |as barreras defectos

Dejar los slogans - Establecimiento de

Eliminar cuotas metas

Logr()s persona] es : Eliminar las causas de
los errores
Reconocimiento
Consgjos de calidad
Hacerlo de nuevo

Fuente: Evansy Lindsay (2005)

Todos estos preceptos a modo de précticas son importantes dentro de las organizaciones,
siendo € enfoque al cliente no solo un principio de accién sino una dimension de
relevancia en los modelos de la GCT. Empresas lideres a nivel mundial le dan gran
importancia (IBM, Xerox y 3M) y apuntan sus esfuerzos a las practicas de satisfaccion del
cliente. Esto ha contribuido a la reduccion de costos y en general a mejores resultados
(Choi & Ebock, 1998).

En muchas organizaciones se deja para lo ultimo la satisfaccion del cliente. Ellas se limitan
areducir sus costos o0 a buscar estrategias para llegarle a consumidor, pero no toman como
punto de partida lo que e cliente desea 0 cudles son sus necesidades. ES en este punto
donde entra la GCT como una filosofia gerencia que busca integrar la satisfaccion del
cliente, la integracion del trabajo (equipos) y la meora continua (Del Castillo, Mora &
Pérez, 2009). De acuerdo a los defensores de la GCT, esta produce valor a través de



entender meor a sus consumidores, mejorar las comunicaciones internas, solucionar

problemas de motivacion y compromiso de |os empleados (Powel, 1995).

Es através de la satisfaccion del cliente interno que muchas organizaciones trabajan en pro
delacalidad. Es por esto que se centran en que su personal se encuentre a gusto en su lugar
de trabgo, construyendo un ambiente adecuado, generando motivaciones, y promoviendo
el objetivo de megora de los resultados del negocio (Oakland & Oakland, 1998). Se espera
en consecuencia que el empleado genere mayores esfuerzos hacia e cliente y esto repercuta
en la calidad, la productividad, la reduccidn de costos, y en una mayor rentabilidad en la
firma. Ademés, los clientes satisfechos ayudan a construir mercado con diferenciacion
(Oakland y Oakland, 1998).

Adicional a los modelos de GCT han surgido diversas herramientas para mejorar la
satisfaccion del cliente. Como por gemplo, la segmentacion de clientes o la creacién de
software especializado como e CRM en busgueda de parametrizar o caracterizar 1os gustos

y comportamientos de los clientes (Winer, 2001).

Todo lo anterior lleva areafirmar lanecesidad de lamedicion y laevaluacion del servicio a
cliente. Esto porque sirve como referencia para saber como est4 la organizacion en la
relacion a su competencia. Para esto las empresas invierten dinero realizando encuestas de
satisfaccion para saber en qué punto se encuentran, en qué estan fallando, y cuales son sus
procesos a mejorar (Evans & Lindsay, 2005). Igualmente importante para € servicio a
cliente es la seleccién del personal que mangja la atencion del cliente (Call Center), ya que
este persona debe ser idoneo y capacitado para poder ofrecer un servicio de calidad ante

las quejas y requerimientos de los clientes.

En €l caso delos Call Center existen dos metas que discrepan: laeficienciay la excelencia
en €l servicio. Alto nivel de servicio es un factor muy importante para el nimero de clientes
satisfechos ya que esto genera a su vez rentabilidad para las organizaciones (Walace,

Eagleson & Waldersee, 2000). Este punto implica que la seleccidon del personal sea muy

10



minuciosa, pues deben reclutarse personas con un gran nivel de tolerancia 'y con capacidad

de respuesta rgpida ante | os requerimientos de | os clientes.

En suma, la literatura ha encontrado en el enfoque a cliente un factor de competitividad. Y
en paticular los Modelos de GCT la incluyen dentro de sus dimensiones de
implementacion de la estrategia y la evaluacion. Por o tanto, es razonable utilizar el marco
conceptual de los Modelos de GCT para hacer una evaluacion del servicio a cliente en un

Call Center no tercerizado.

Las herramientas que se han construido a lo largo de los afios han sido de gran utilidad
como parametro, como por gemplo, para los Premios Nacionales de la Calidad. Estos
sirven paravaorar la eficaciay competitividad de las empresas a nivel mundial en cuanto a
la aplicacion de los principios de la GCT. Dentro de los més destacados se encuentran:
Malcolm Baldrige National Quality Award en USA, European Quality Award y en Japon
el premio Deming ala calidad.

La satisfaccion al cliente es una de las categorias mas importantes dentro del premio
Malcolm Baldrige y las relaciones que tienen |as compafiias con sus consumidores. Ademas
del conocimiento de los requerimientos de los clientes que son factores clave de la calidad
para determinar la competitividad del mercado. Igualmente, € revisar los métodos por los
cuales se determina la satisfaccion del cliente y en qué nivel se encuentra. Dentro de todas

las categorias (dimensiones) del Premio € enfoque a cliente es la que mas tiene peso.

El premio Europeo de la calidad (EFQM) se cred hacia €l afio de 1992 con lafinalidad de
gue las empresas en el Este de Europa tuvieran un reconocimiento en la meora de sus
procesos y la excelencia en la administracion de la calidad. De esta forma se podria generar

un estimulo para crear ventgjas competitivas en e mercado global.

El premio a la calidad en Europa (EFQM) consiste en nueve criterios (dimensiones) de
evaluacion: Liderazgo, administracion de las personas, politica y estrategia, alianzas y
recursos, procesos, satisfaccion en € cliente, satisfaccion en los empleados, resultados en la

sociedad y resultados del negocio. Estos criterios son creados con la filosofia de utilizarse
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como un complementos, ya que a través de las buenas précticas en liderazgo o € manegjo
del persona y los recursos, pueden obtenerse procesos de calidad y a su vez se puede
conseguir la satisfaccion del cliente y de los empleados para asi tener resultados para la

sociedad y la organizacion.

En latabla 4 se presenta un resumen de las dimensiones promovidas por diferentes Premios

Nacionales ala Calidad y lanorma 1SO 9000 que asume este enfoque integral.

Tabla 4: Dimensionesdela GCT en Premiosy lanorma | SO

2 .
Malcolm 3 I Premio 6
Baldridge EFQM Deming™ | colombianc® IC
Segmenta los .
Comunicar las
resultados y :
Escuchaa . - necesidadesy
; entiende las Conocimiento .
clientes . : expectativas de
necesidadesy NA del clientey .
actualesy . losclientea
. expectativas del mercado .
potenciales travésdela
de su grupo organizacion
de mercado 9
Las
necesidades Desarrolla Investigar
Determinacion productos de | Interpretacién gary
desus ) entender las
dela . calidad que delas .
. ! consumidores . . necesidades y
satisfaccion de . garantizan la | necesidades .
: estan ) - : expectativas de
los clientes . satisfaccion del cliente .
alineados con . los clientes
) del cliente
su estrategia
. Asegurarse de
Determina _— T
Objetivosy gue los objetivos
Como Ias_ estrategias de L. dela
) estrategiasy ; .~ | Gestion de las ST
Determinala L negocio estan : organizacion
politicas : relaciones I
ofertade orientadas a estén vinculados
soportadas en . con los
productos para consumidor : alas
) las clientes )
e cliente ; de acuerdo a expectativas y
necesidades : . ;
) laindustria necesidades de
del cliente )
los clientes

> Tomado de http://www.nist.gov/baldrige/
* Tomado de http://www.efgm.org/en/tabid/392/default.aspx
* Tomado de http://www.juse.or.jp/e/deming/171/attachs/03_The%20Application%20Guide%20
%20Deming%20Prize%202012.pdf
> Tomado de https://www.mincomercio.gov.co/minindustria/publicaciones.php?id=14453
® Tomado de http://www.iso.org/iso/gmp_2012.pdf
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Mantiene
Construccion buenos Sistemas de _
) Administrar
derelacionesy | resultados respuestas | -
o ., . sistematicamente
Administracion con los NA ante quejas o )
; ) las relaciones
dequejascon | clientesen reclamos del :
) - . con los clientes
losclientes | los Ultimos 3 cliente
anos
Como midela
satisfaccion del
. Latasade .
cliente, como - ; ) Medicion dela
Seanticipaa | satisfaccion i .
lo hace frente a . ; satisfaccion de
.| rendimientos al cliente .
su competencia . NA losclientesy
y resultados tieneun
y como : : actuar sobrelos
. futuros mejoramiento
determinalos . resultados
continuo
factores de
insatisfaccion
Satisfaccion Asegurarse de
no solo de un enfoque
compradores balanceado entre
NA NA sino también NA |la satisfaccion de
de usuariosy losclientesy los
stakeholders grupos de interés

Derivada de los Premios y los modelos de GCT, en latabla 5 se discriminala dimension de

enfoque a cliente en sus sub-dimensiones y sus précticas asociadas.

Tabla 5. Sub-dimensiones de enfoque al clientey las précticas asociadas

Sub- dimensién

Practicas

Identificacion de los clientes

Elaboracién de estudios para determinar las
necesidades de los clientes

Mantiene sus bases de datos actualizada

Se realiza segmentacion de acuerdo a perfil
del cliente

Se identifican los clientes potenciales
Caracterizacion de clientes

Voz del Cliente

| dentificacion de necesidades del cliente
interno

Escucha activa alas sugerencias de los
cliente

BUsqueda continua de exceder las
expectativas del cliente

Se asegura el balance de la satisfaccion del
cliente y otras partes interesadas

Vinculo Cliente Producto

Involucrar a cliente en el desarrollo de
nuevos productos

Seguimiento alos nuevos productos
Ofertas de retencion para evitar que los
clientes se vayan con la competencia
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Creacion de programas de fidelidad con el
cliente

Busgueda continua por atraer clientes
potenciales

Fécil accesibilidad a producto o servicio
Reclutamiento de personal orientado a
servicio a cliente

Capacitacion del personal del servicio al
cliente

Manejo de software que administralos
informacion del cliente

Realizacion de compromisos

Administracion de las relaciones con € cliente

Redlizar encuestas de satisfaccion
Comparacién de la satisfaccion del cliente
con la competencia

Retroalimentacion sobre encuestas de
satisfaccion

Medicién de satisfaccién del cliente interno
Hacer llegar las inquietudes del cliente
externo através del cliente interno como
canal de comunicacion

Medicién de la satisfaccion del cliente

Correcta administracion de los tiempos de
respuesta

Sistema capaz de recopilar quejas
Soluciones en primerainstancia

Existencia de diferentes soluciones ante los
conflictos

Cumplimiento con los compromisos
adquiridos ante una queja

Administracion de las Quejas

Tipo detrabajo de grado

Este trabajo asumio un enfoque mixto de investigacion, es decir, se abordo la realidad
estudiada tanto desde una perspectiva cualitativa (entrevistas y observacion de campo)
como cuantitativa (encuestas). El estudio se desarrollo en una entidad del sector financiero

y en particular en su unidad de servicio a cliente (Call Center) no tercerizado.

Pobl acién estudiada

La poblacion objeto de estudio fue el persona del Call Center de la entidad financiera. El

organigrama del anexo 1 describe con mayor claridad la poblacion de estudio.
14




Instrumentos y medidas

Se utilizaron dos tipos de instrumentos: encuestas y las entrevistas. Ver anexo 2 y anexo 3.
Las encuestas se aplicaron a profesionales, andlisis y asesores. Las entrevistas a Jefes y
Coordinadores. Ver tabla 6.

Tabla 6. Trabajo de campo

Cargo Cantidad
Jefe de Departamento 1
Coordinadores 3
Profesionales 6
Anadistas 26
Asesores 23
TOTAL 59

Se disefiaron instrumentos de medida para la encuesta de tipo perceptual con escala tipo
Likert. Esto con la objetivo de poder establecer € nivel de implementacion de précticas de
servicio a cliente en la empresa (Call Center); e instrumento se disefio con base a las
practicas identificadas en e marco conceptual.

Por facilidad de la aplicacion de las encuestas estas fueron desarrollas en su totalidad en las
instalaciones de la entidad durante un periodo de una semana. La encuesta se aplicé de
forma personal debido a las limitaciones generadas por las normas de seguridad de la

organizacion acerca del mangjo de lainformacion.

En la elaboracién de la encuesta se incluyo la escala de enfoque al cliente y se definieron 6

sub-dimensiones fundamentales. Ver tabla 7.
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Tabla 7. Sub-dimensiones del enfoque al cliente

I dentificacion delos cliente

Voz del clienteinternoy externo

Vinculo cliente producto

Administracion de las relaciones con los clientes

Medicién de la satisfaccion de los clientes

o g A W N P

Administracion de las quejas

En cada una de estas sub-dimensiones se establecieron las principales practicas para ser
evaluadas por los empleados. Se definieron un total de 32 practicas de enfoque a cliente.
Respondieron 55 empleados pertenecientes al Call Center y definidos por conveniencia

paralainvestigacion.
Proceso

Las encuestas se realizaron por medio de tres personas encabezadas por |a persona que
realizo € estudio y otros dos estudiantes de los Ultimos semestres de la carrera de

Administracion de Empresas pertenecientes a la organizacion.

Serealizaron 4 entrevistas a nivel directivo para poder indagar acerca de de las précticas de
servicio a cliente en e Call Center de la entidad financiera. Esto con el objetivo de
conseguir informacion acerca de cuaes son las dimensiones de enfoque al cliente a las
cuales le otorgan una mayor importancia, asi como poder identificar cudles son las
fortalezas y debilidades seglin su percepcion.

Pararealizar el andlisis de los datos se hizo uso de |a estadistica descriptiva.

A continuacion se presentan los resultados de la valoracion de las sub-dimensiones y
précticas del enfoque al cliente percibidas por los empleados del Call Center. Ver tablas 8y
0.
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Encuestas

Tabla 8: Valoracion delos empleados

Sub-Dimension del enfogue al cliente

Calificacion promedio

Administracién de las relaciones con los clientes 4,31
Vinculo entre el clientey los productos 411
Identificacién de los clientes 4,02

Lavoz del cliente internoy externo 3,80
Medicion de la satisfaccion de los clientes 3,77
Administracion de las quejas 3,44
Promedio Dimensiones 391
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Entrevistas

Tabla 9: Priorizacion delosdirectivos

. ., . Calificacion P edi
Sub-Dimension del enfogue al cliente &l |caC|gn rom .IO
del grado importancia
Lavoz del cliente interno y externo 575
Vinculo entre el clientey los productos 4,25
Administracion de las relaciones con los clientes 4
Medicioén de la satisfaccion del cliente 4
I dentificacién de los clientes 1,75
Administracion de quejas 1,25

Se puede observar que la aplicacion de las préacticas en la dimensién del servicio a cliente
en la empresa es satisfactoria. En promedio se valoraron las sub-dimensiones con un 3,91

sobre laescalade 5.

Dentro de las sub-dimensiones valoradas encontramos como fortaleza y con una
calificacion dta la de administracion de las relaciones con los clientes, ademés de la del
vinculo entre cliente y productos. Con una calificacion media tenemos la sub-dimension de

identificacion de los clientesy lavoz del cliente interno y externo.

Las sub-dimensiones de medicion de la satisfaccion del cliente y la administracion de las
guejas son las que tienen las calificaciones mas bagjas. Con relacion a estas Ultimas, en la

entidad los empleados del Call Center perciben que la administracion de las quejas no es
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adecuada debido a que |os tiempos de respuesta son lentos o simplemente no se cumplen de
acuerdo alos esténdares que se tienen establecidos por la organizacion. Ademas de que las
soluciones son en ocasiones provisionales y muchas veces no se busca mitigar por

completo & inconveniente.

Por otra parte, en la sub-dimensién de medicion de la satisfaccion del cliente encontramos
que se realizan mediciones de satisfaccion a cliente externo y se realiza la busgueda de
mejora continua. Pero e problema se presenta en la participacion de los empleados y su
nivel de satisfaccion, ya que muchos empleados del Call Center no se sienten participes del
proceso, ni perciben que se redlice evaluacion de su satisfaccion. Ademés otorgan un nivel
de calificacion medio o0 bajo a estas practicas, |0 cual es muy preocupante debido a la
frecuencia del contacto del persona con los clientes de la organizacién, por lo que afectala
calificacion promedio de esta dimension asi como la satisfacciéon del cliente a recibir €

servicio.

Con respecto a la sub-dimension de administracion de las quejas se encontrd que concuerda
la percepcion del persona de servicio a cliente (asesores, andlistas y profesionales que
estan en la atencion del cliente) y las directivas del Call Center. Al punto que se le da €
menor grado de importancia seguin se detecto en las entrevistas desarrollas y |a presentan
como una de sus debilidades en el servicio a cliente. Dos de |os entrevistados coinciden en
que es e factor que se le da menor importancia en la organizacion, y las otras dos personas
entrevistadas también la colocan como una de las sub-dimensiones de menor importancia.
Esto puede llegar a ser muy peligroso para la organizacion ya que si no se realiza una
adecuada administracion de las qugjas, 10s clientes pueden perder confianza en la entidad
en e momento que presenten cualquier problema. Ademas traera como consecuencia una

desventaja competitiva parala empresa al no poder retener alos clientes.

Otro punto en el cua encontramos similitud es en la dimension de vinculo entre el cliente 'y
los productos. Esto seguin lo que indican las directivas es uno de los factores de mayor

importancia parala organizacién, obteniendo calificacion entre 5y 4 en laescala de 6.

Dentro de lo que sefidan las directivas del Call Center en las entrevistas es que la empresa
realiza grandes inversiones para poder crear productos que vayan acorde a las necesidades
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de sus clientes y que estén ala vanguardia del sector financiero. La presentan como una de
las fortalezas en su servicio a cliente. Proponen como parte de sus lineamientos la
innovacion de sus productos en todo momento y para ello se enfocan mucho en lo que €
cliente demanda y las tendencias del mercado. Este punto es muy importante para la

organizacion dado el nivel de competencia global que se esta presentando.

También se hallo concordancia en la dimension de la administracion de las relaciones con
los clientes conforme a los resultados de las encuestas y las entrevistas. Con respecto a
estas Ultimas las directivas del Call Center en términos generales le dieron un nivel de
importancia relativamente alto. Esto se ve reflgjado en los resultados de los encuestados
igualmente como la sub-dimension de enfoque a cliente con mayor calificacion en el
estudio.

El jefe de departamento postula la administracion de las relaciones con los clientes como
uno de los factores mas importantes y como fortaleza en las précticas del servicio a cliente.
El asegura que se realiza bastante inversion en los procesos de capacitacion del personal del
Call Center. Ademas de tecnologia que le facilite el uso de los productos y servicios al
cliente, asi como en la implementacion de medidas de seguridad que le brinden confianza

en & uso de los mismos.

Por otra parte, encontramos discrepancias entre la percepcion de las directivas y e personal
operativo del Call Center en lo referente a las sub-dimensiones de la voz del cliente y la
identificacion de los clientes. Esto fundamentado en los resultados obtenidos en las
encuestas que valoran la primera (la voz del cliente) con una calificacion media, a
diferencia de los relatado por los Coordinadores y el Jefe de Departamento del Call Center
que perciben la voz del cliente como la de mayor importancia para la organizacién. Lo
anterior indicando que cada proceso que se desarrolla en esta unidad funcional esta basada
en exceder las expectativas de los clientes como se postula en la politica de su sistema de
gestion de la calidad. Definen esta como uno de los pilares principales dentro de la
planeacion estratégica de la entidad y de los logros que se han alcanzado en términos de

calidad en |a organizacion.
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En lo referente a la identificacion de los clientes se observan diferencias. Esta sub-
dimension obtuvo como resultado una calificacion relativamente alta desde la perspectiva
de la planta operativa del Call Center, indicando que los modelos propuestos en las
précticas de GCT estan bien orientados. Se hace referencia ala segmentacion de clientes, de
mercado y ala caracterizacion de los mismos. Lo anterior, tal vez un poco sesgado porque
dentro de su operacién se desarrolla bajo un esguema de segmentacién de Personas
Naturales y Juridicas. Por su parte, las directivas del Call Center indican que los clientes en
algunos casos no estan correctamente segmentados y esto les dificulta la operacion en el

momento generar satisfaccion para sus clientes.

Partiendo de los resultados obtenidos en el estudio se puede afirmar que lavaloracion de las
précticas del servicio a cliente promovidas por los modelos de GCT y valoradas en un Call
Center no tercerizado, ha tenido resultados de desempefio positivos parala organizacion. Se
obtuvo como resultado promedio de calificacion de todas las practicas un 3,91 sobre una
escala de 5. Esto nos induce a pensar en un buena implementacion de las préacticas que
postulan los diferentes premios ala calidad y la normatividad 1SO dentro de laempresay la
laprestacion del servicio al cliente en esta unidad estratégica no tercerizada.

Se recomienda fortalecer la administracion de las quejas, generar planes de accion mas
efectivos en resolucion de las mismas, evitar procesos burocréticos y otorgar un mayor
empoderamiento a los empleados que estén al servicio del cliente. Ademas de crear mas
mecanismos preventivos, Yy no correctivos, a la hora de recibir un problema o quea por
parte de los clientes. También se recomienda generar campafias de sensibilizacién
orientadas a la implementacion de la calidad en la resolucion de casos, realizar acuerdos de
servicio entre las areas involucradas en las fallas para evitar repeticiones, y entregar una

rapidarespuestaa cliente.

Adicional se recomienda fortalecer la medicion de la satisfaccion del cliente involucrando
mucho mas a los empleados. También se propone realizar evaluaciones periddicas de la
satisfaccion de los empleados con relacién a sus puestos de trabajo y generar
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retroalimentaciones que contribuyan a la motivacion del mismo. Esto Ultimo repercute en la

percepcion de calidad del servicio en los clientes.
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Pontificia Universidad Javeriana
Facultad de Ciencias Econdmicasy Administrativas
Carrerade Administracion de Empresas

ENCUESTA
Nombre:
Cargo:
Antigledad en la empresa: (afios, meses)

A continuacién se presenta una encuesta de percepcion, la cua tiene como objetivo
establecer € nivel de implementacion de préacticas de servicio al cliente en laempresa.

1. Por favor, para cada una de las siguientes afirmaciones valore de 1 (en absoluto
desacuerdo) a 5 (completamente de acuerdo) hasta qué punto las siguientes afirmaciones
reflgjan la situacion actual de su empresa en préacticas de servicio a cliente:

Afirmaciones 112

Laempresa elabora estudios para determinar las necesidadesy requerimientos
de sus clientes

La empresa tiene mecanismos como oficinas de servicio, contacto telefonico y/o
internet parague los clientes tengan sus datos actualizados

La empresa hace segmentacion de mer cados por tipo de cliente, sector o region

Laempresatiene lainformaciéon suficiente paraidentificar y caracterizar a
todos sus clientes

Seidentifican las necesidades de los empleados del Call Center pararealizar bien
su trabajo

Setienen en cuenta las propuestas de los empleados en el disefio de nuevos
productos y/o servicios financieros

Se busca gque exista un balance entre la satisfaccion del clientey otras partes
interesadas como empleadosy proveedores
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La empresa dispone de alternativas para escuchar las sugerencias de sus clientes
para mejorar sus productos y servicios financieros

Afirmaciones

La empresa busca continuamente laforma de exceder las expectativas del cliente

Seinvolucraal cliente en e proceso de desarrollo de nuevos productosy
servicios financier os

Laempresa dispone de medios Web paraque € cliente pueda elegir € tipo de
producto que desea

Se utilizalainfor macién recolectada de los clientes para €l disefio de productos
y/o servicios financier os

Se lanzan de forma continua nuevos productos o servicios financier os para atr aer
nuevos clientes

Se hace seguimiento alos nuevos serviciosy productos financieros ofrecidos

Se crean programas que motivan €l uso de productos y servicios financieros
(descuentos, promociones, regal os etc.)

En laempresalos clientes tienen facil acceso a canales de atencién como oficinas,
e-mail, lineas de atencion, etc

Se contratan empleados que cuentan con cualidades par a satisfacer las
necesidades de los clientes (amables, vocacion de servicio, interés por las personas
etc.)

Se hace capacitacion a los empleados acerca de productos, serviciosy procesos
financieros

Serealizan ofertas |lamativas paralaretencion de clientes

Se cumplen los compromisos adquiridos con los clientes desde € inicio dela
relacion através de un producto o servicio financiero

La empresa posee la capacidad tecnoldgica suficiente para prestar un servicio de
calidad alosclientes

La empresa cuentacon bases de datos en las que seregistra € histérico de
solicitudes del cliente

Se hacen reuniones en las cuales los empleados dan a conocer lasinquietudes
generadas por losclientes
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Serealizan encuestas de satisfaccion al cliente y se acttia conforme alos
resultados

Se hace andlisisy retroalimentacion con lainformacion obtenida en las
encuestas de satisfaccion al cliente paramejorar

Afirmaciones

Se realizan compar aciones con la competencia en cuanto a nivel de satisfaccion
de clientes

Se evallia la satisfaccion de los empleados con su trabajo en € Call Center

Se cumplen con lostiempos establecidos de respuesta cuando los clientes
presentan quejas

La empresa posee un sistema pararecopilar y analizar las que as de los clientes
paramejorar

Se brindan respuestas oportunas a las quejas del cliente

Se buscadar unasolucion deraiz alasquejasdelos clientesy asi evitar que se
repitan los problemas

Se ofrecen diferentes alter nativas de solucién a los inconvenientes de los cliente
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Pontificia Universidad Javeriana
Facultad de Ciencias Econdmicasy Administrativas
Carrerade Administracion de Empresas

FORMATO ENTREVISTA

Objetivo:
Indagar sobre las précticas de servicio a cliente en un Call Center de una entidad
financiera desde €l enfoque de la calidad total.

Nombre:
Cargo:

Afos en la compafia:

¢Me puede contar de forma breve la historia del programa del servicio al cliente
en laentidad? ¢Cuales son |os hechos mas destacados del servicio al cliente en los
altimos 10 afos?

¢Cuadles con en su concepto las principales précticas de la empresa para mejorar
el servicio al clientey en particular lasimplementadas en el Call Center?

¢La empresa cuenta con certificaciones de calidad o ha ganado premios de la
caidad? ¢Cuales?

¢Usted considera que existe relacion entre las politicas de calidad de la empresa
y las précticas del servicio al cliente? ¢Me puede explicar las razones del si 0 no
de forma breve?

¢Cud eslamayor fortalezay cual la mayor debilidad del servicio a clienteen la
empresa?

Finalmente...
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6. Por favor clasifique segun su percepcion las siguientes dimensiones del servicio a
cliente segn el grado de importancia. Siendo 6 €l mayor grado de importanciay 1

el menor grado de importancia. Tome su tiempo para asignar |os nimeros.

Dimensionesdela calidad

Grado
importancia

Identificacion de |os clientes (segmentacion, informacion)

Administracion de quejas (atencion y solucion)

Lavoz del cliente (necesidades y demandas)

Medicion de la satisfaccion del cliente

Vinculo entre e cliente y los productos (disefio de productos
gjustado ala demanda)

Administracion de las relaciones con |os clientes (retencion de
clientes, construccion de confianza)
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