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Resumen

La globalizacion, la apertura de mercados, los rapidos cambios en la tecnologia,
entre otros, son factores que, de manera cada vez mas exigente, demandan que

la prestacién de servicios por parte de las organizaciones sea mejor y mas rapida.

Por esta razdn, se deben buscar canales que faciliten estos intercambios y unos
de ellos son los Centros de Llamadas y Centros de Contacto que recientemente
han evolucionado la forma de comunicarse entre empresas y clientes y le ha
conferido a las compafiias una ventaja competitiva que las puede sostener en el

tiempo.

Los Centros de Llamadas y Centros de Contacto son los encargados de brindar
soporte a la relaciébn empresa-cliente, ya sea por el medio telefénico, o canales
remotos con el uso de Internet, como chat, fax, correo electrénico, entre otros; con

el fin de mantener el mercado actual y lograr alcanzar el potencial.

Para que estos canales sean realmente efectivos en sus funciones y logren el
proposito de acercar y mantener a los clientes, deben contar con mecanismos que
garanticen su adecuada administracion y operacion. Precisamente con este
propoésito nacio la “Norma de Excelencia de Centros de Contacto” (NECC) como
una iniciativa del Instituto Mexicano de Telemarketing para contar a nivel
Latinoamericano con una herramienta que analice y evalle el desempefio de

estos centros.

La NECC puede ser utilizada en empresas u organizaciones de cualquier
naturaleza, que cuenten con un centro de llamadas o de contacto para atender a
sus clientes y que busquen un marco de referencia que integre las mejores

practicas para su administracion y operacion.

Partiendo de esta premisa, se desarrolla una propuesta para la implementacion de

esta norma en el Centro de Llamadas del Banco Nacional de Costa Rica, que



persigue la profesionalizacion de los servicios que se brindan a los clientes a

través de este medio.

En primera instancia, se realizard un diagndéstico de la situacion actual de este
centro de llamadas para definir cobmo se encuentra respecto de los requisitos que
solicita la norma para alcanzar una certificacion. Posteriormente, se desarrollara
un plan para implementar la norma, el cual inicia desde el momento en que éste
se presenta a la Direccion de Operaciones Institucionales del Banco Nacional de
Costa Rica, la cual debe dar su aprobacién para la ejecuciéon del mismo, hasta
obtener la certificacion expedida por el Instituto Mexicano de Telemarketing.

La idea de esta investigacion es plasmar las condiciones actuales del Centro de
Llamadas del Banco Nacional de Costa Rica para identificar las areas de
oportunidad que se deben mejorar para alcanzar la certificacion y sobre todo,
mejorar su desempefio con miras a orientar todos sus esfuerzos hacia la

satisfaccion del cliente.



Capitulo |

Introduccion



En una empresa de servicios, el atributo que contribuye fundamentalmente a
determinar su posicion en el largo plazo, es la opiniébn de los clientes sobre el
servicio que reciben. Para que los clientes se formen una opinién positiva, la
empresa debe satisfacer todas sus necesidades y expectativas, lo que se ha

denominado “calidad del servicio”.

Esta calidad en el servicio se ha transformado para las organizaciones en un
requisito indispensable para competir exitosamente, ya que las implicaciones de
brindar un excelente servicio se reflejan en los resultados de las empresas, tanto
en el corto como el largo plazo. Por esta razon, la calidad del servicio se convierte
en un elemento estratégico que le confiere a las compafiias una ventaja

competitiva y perdurable en el tiempo.

El servicio al cliente también estd muy ligado con las nuevas tecnologias de la
informacion, que permiten reducir los tiempos de respuesta y ofrecer un servicio

agil y eficiente.

La competitividad actual en la prestacion de servicios hace que los bancos
busquen la manera de estar reinventandose para mantener a sus clientes y
también atraer mas a su cartera. Es necesario llegar a ellos ofreciéndoles
mayores alternativas de comunicacion, no solo las tradicionales, sino brindando
interacciones por medio de canales remotos con el uso de tecnologia de punta y

confiable.

Es necesario que las organizaciones desarrollen estrategias y tacticas para la
administracion de la relacion con el cliente y usuarios; a su vez se requiere de
areas encargadas del manejo de estos contactos, con el fin de satisfacer las
diversas funciones por ejecutar, ya sea por medio de un esquema interno, o bien,
asignando externamente esta tarea a empresas especializadas en atender estas

funciones.



Los Centros de Llamadas (CLL) y Centros de Contacto (CC) son los encargados
de brindar el soporte estratégico y funcional a la administracion de la relacion
empresa-cliente, ya sea por el medio telefénico o canales remotos con el uso de
Internet, como lo es el chat, fax, correo electrénico, entre otros; abarcando asi, el

mercado actual y potencial.

En el presente trabajo se realiza una propuesta con el fin de disponer de una serie
de herramientas estandarizadas y probadas que incrementen la eficiencia en la
operacion y mejoren la calidad del servicio al cliente que se brinda desde el CLL
a los clientes del Banco Nacional de Costa Rica (BNCR). La finalidad es contar
con instrumentos que permitan medir el nivel de servicio y la calidad actual para
poder mejorarlos continuamente, mediante un conjunto de pasos preestablecidos
en un modelo creado que esté acorde con las necesidades y expectativas del

cliente.

Entre los objetivos que persiguen los CC se pueden citar:

aumentar los niveles de calidad,

hacer més eficientes los niveles de administracion y operacion

mantener a los clientes actuales

incrementar los niveles de satisfaccién al cliente y

elevar los niveles competitivos de atencion.

Existen varios instrumentos que se han creado para analizar y evaluar el
desempeiio de los CC; uno de ellos es la NECC (Norma de Excelencia de
Centros de Contacto) a la cual se hace referencia en esta investigacion y que
nacié en México, como iniciativa del Instituto Mexicano de Telemarketing, en el

afio 2004, para alcanzar los siguientes objetivos:

e Profesionalizar la industria.
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e Tener un modelo de referencia y comparacion de mejores practicas.

e Lograr la lealtad del cliente, lograr niveles de alto desempefio y la

satisfaccion al cliente, y tener centros de contacto de clase mundial.

Esta norma se desarroll6 con el propésito de satisfacer las crecientes necesidades
e intereses de las organizaciones por tener un marco de referencia que integre las
mejores practicas de administracion y operacion de CC en México y

Latinoamérica.

La NECC puede ser utilizada en cualquier empresa u organizacion que cuente
con un centro de contacto para la atencion a clientes y prospectos en sus
diferentes funciones como promocién, ventas, servicio al cliente, cobranza,
soporte técnico, entre otros, y que busquen un marco de referencia para la

profesionalizacion de los servicios que se otorgan por este medio.

A lo largo de esta investigacibn se desarrollara una propuesta para la
implementacion de esta Norma en el CLL del BNCR con el fin de aumentar su
competitividad y posicionarse entre los primeros lugares del sector bancario

nacional.

1.1. Antecedentes

1.1.1. Descripcién y resefia historica del BNCR

En Costa Rica, a partir de 1847 se dan los primeros intentos para la creacion de
un Banco, y no es hasta 1863 que se funda el Banco Anglo Costarricense
(BANANGLO); en 1877 se funda el Banco de la Unién (actualmente BANCO DE
COSTA RICA); en 1905 se funda el Banco Comercial de Costa Rica y el Banco
Mercantil, en 1914 se funda el Banco Internacional de Costa Rica y en 1918 se

funda el Banco Crédito Agricola de Cartago.
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El Banco Internacional de Costa Rica, fue fundado mediante decreto No. 16 del 09
de octubre de 1914 por la administracion de don Alfredo Gonzalez Flores. Dentro

de las causas de su fundacién se citan dos muy importantes:

a. La situacion creada por la coyuntura econémica del pais a raiz de la Primera
Guerra Mundial, y la negativa de los Bancos Privados existentes a esa fecha de
concederle ¢2.000.000.00 al Gobierno de don Alfredo Gonzélez Flores, que le

ayudaria a solventar sus necesidades.

b. La filosofia reformista de la administracién de don Alfredo Gonzéalez Flores,
que significaba una ruptura ideoldgica con el liberalismo predominante en la
época, pues consideraba que el estado debia tener un papel protagonico,
enfatizando la funcién social que debia cumplir en la economia del pais,
principalmente en lo que se refiere al crédito rural que defendia al pequefio

productor.

Bajo estas dos premisas se fundé el Banco Internacional de Costa Rica, que el 05
de noviembre de 1936 cambia su nombre a BNCR, con caracter publico en 1914 y
marca la transicion del sistema de banca privada dominante en el siglo XIX a la
etapa de banca mixta, significando un importantisimo paso en el proceso de
participacion directa del estado en el campo econdémico.

En la actualidad, ante las grandes innovaciones que ha traido la era de la
informatica y las telecomunicaciones y, en especial, la enorme competitividad del
sector financiero nacional e internacional, el BNCR se ha transformado en un
banco universal, abarcando todos los sectores del mercado costarricense, tales
como: banca personal, empresarial, corporativa, institucional, bursétil, pensiones,
fondos, sin descuidar su vocacion de financiacion al desarrollo econémico del

pais, que sigue siendo su columna vertebral.

Segun su pagina oficial en Internet, su mision es ofrecer eficientemente servicios

financieros universales y estandarizados, que sobrepasen las expectativas de sus
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clientes por medio de: atencion especializada por segmentos, uso de canales
electronicos, el compromiso de integridad y espiritu de servicio de sus
colaboradores, para coadyuvar en la alfabetizacion financiera y el desarrollo

socioecondmico del pais.

En los servicios financieros especializados, el BNCR ha estado presente por
medio de sus subsidiarias BN Valores, BN Fondos y en el campo de las
pensiones complementarias, con BN Vital.

Hoy el BNCR con 95 afios de trayectoria, es uno de los conglomerados financieros
mas grandes e importantes de Centro América; posee una estructura
organizacional bastante compleja debido a su gran tamafio, conformado por mas

de 160 oficinas distribuidas en todo el pais y cerca de 4.700 empleados.

Se divide en seis Regionales las cuales son: Regional San José, Regidon Central,

Cartago-Sur, Guanacaste-Puntarenas, Heredia-Limon y Alajuela.

La estructura organizacional del BNCR se demuestra en el siguiente organigrama:

13



Figura No.1: Organigrama del BNCR

[ Junta Directiva General ]

[ Auditoria General J
[ Gerencia General ]
o . ) (
Direccién Juridica J l Secretaria General ]
Responsabilidad ] [ Gestion de Calidad ]
Institucional J

Direccién Corp. Est. y Direccién Corp. de
Proyectos ) Finanzas

~
Direccién Corp. Est. B
Comercial )
Direccion Corp. Gestion de ) Direccion Corp.
Medios — Tecnologia Informacion y
J Comunicaciones

I |
[ Subgerencia General J [ Subgerencia General J [ Subgerencia General J

Control y Eval. Riesgos Banca de Empresas Banca de Pensiones

[ Bancos Regionales ]

Fuente: Intranet BNCR, setiembre 2009

Actualmente el BNCR ofrece todos estos servicios a través de su amplia red de
canales de venta que incluyen: las sucursales en todo el pais, 390 cajeros

automaticos, pequefias sucursales electronicas, gestores de negocios,
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especialistas en micro-crédito, banca por Internet personal y corporativa, banca
telefénica y el CLL, lugar donde se realizaré esta investigacion.

1.1.2. Descripcién del Centro de Llamadas del BNCR

El CLL del BNCR actualmente cuenta con un area de 364 metros cuadrados y
veintiocho estaciones de CLL. Estd conformado por seis funcionarios
administrativos 'y  cuarenta y cinco agentes telefénicos, los cuales son
subcontratados a una empresa que le brinda los servicios referentes a la atencién
de llamadas. Este Centro depende directamente de la Direccion de Operaciones
Institucionales, la cual a su vez depende de la Direccion Corporativa de Gestion de

Medios como se indica en la figura No.2:

Figura No.2: Ubicacién del CLL dentro del organigrama BNCR

Direccion de
Gestion de Medios

[ | } | }

CIPAC J Direccion de } [ Direccion de J ‘ Direccion de J [Direccic’)n de Gestion

Recursos Humanos Operaciones Recursos de Recursos

Materiales

Centro de
Llamadas

Fuente: Intranet BNCR, setiembre 2009

La jefatura del CLL cuenta con el apoyo de dos personas, una encargada del
aspecto técnico y otra encargada del analisis de la informacion.
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El esquema del area esta estructurado de la siguiente forma:

Figura No.3: Esquema jerarquico del CLL del BNCR

\ 4

([ Administrador de la J
L Red BNCR

[ Jefatura BNCR ]_

4.[ Analista de Informacién]
BNCR
! v v

[ Supervisor 1 BNCR J [ Supervisor 2 BNCR J [ Supervisor Suplente J

l

[ Agentes Telefénicos ]
Qutsourcing

Fuente: Informacién brindada por CLL del BNCR, setiembre 2009

El CLL del BNCR es una oficina cuya tarea principal es la atencion de clientes no
presenciales, via telefénica. A continuacion se detallan aspectos relevantes

relacionados con esta oficina.

1.1.2.1. Clientes

El CLL cuenta con dos tipos de clientes:

Clientes internos: se definen como las diferentes oficinas regionales, oficinas y
direcciones corporativas del BNCR, a los cuales se les presta servicios tales como

campafas de mantenimiento, campafias de cobranza de tarjetas de crédito,
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cobranza de la cartera crediticia de todos los tipos de créditos, campafas de
tarjetas de débito pendientes de entrega, entre otras.

Algunos de sus clientes son Direccion de Banca de Negocios, Direccion de
Crédito, Unidad de Medios Electronicos de Pago, Contraloria de Servicios, entre

otros.

Clientes externos: son todas aquellas personas fisicas o juridicas a los cuales el
BNCR les brinda servicios financieros. Los clientes externos pueden ser clientes
actuales de la institucion o clientes prospectos, a los cuales se les brinda
informacion general de los servicios bancarios que presta la institucién, ademas

se atienden quejas y consultas de estos.

1.1.2.2. Tipos de llamadas y actividades

Se tipifican los contactos telefonicos como llamadas de entrada (inbound) vy

llamadas de salida (outbound).

Las llamadas de entrada usualmente se generan como respuesta directa de los
medios publicitarios, promociones con fines especificos como vender, brindar
informacion financiera y escuchar la opinion de los clientes. Esta actividad tiene
como objetivo evacuar consultas, quejas, recepcion de las llamadas de respuestas
por las campafias ejecutadas de gestion cobratoria, gestibn de pre-venta o
cualquier situacion que el cliente quiera resolver. Con este tipo de llamadas se

persigue alcanzar los siguientes objetivos operativos:

e Brindar informacioén acerca de los productos y servicios del BNCR y sus

subsidiarias.

e Guiar al cliente en el uso de las diferentes herramientas alternas de los
productos y servicios del BNCR, como Internet Banking, BN-Pagos y Banca

Telefénica.

17



e Orientar al cliente en tramites que se deben seguir para la adquisicion de

cualquier servicio o producto del Banco.

e Asesorar al cliente sobre las diferentes opciones de inversion que el Banco
pone a disposicion.

Por medio de esta actividad se identifican clientes prospectos y personas fisicas o
juridicas que se pueden atraer como nuevos clientes del Banco. Adicionalmente
se hace la captura de datos necesarios en el sistema de informacion para registrar
nombre, cédula, nimero telefonico, direccién exacta, lugar de residencia, servicio

que requiere y correo electronico, entre otros.

Las llamadas de salida presentan mayor dificultad y planificacion que las de
entrada, ya que para la realizacion de una campafia de salida se requiere de una
estrategia de negocio donde se identifiquen los segmentos del mercado y clientes
del mismo que se requieren contactar. La definicion de las “Campafas de Salida”
(CS) demanda andlisis para la identificacion del objetivo, la evaluacion y la
justificacion del costo-beneficio de la campafa. Las CS requieren de un
cronograma para su ejecucion, guiones de dialogo, capacitacion a los agentes y
supervisores. Como paso final de la realizacion de la CS, se requiere analisis de

resultados para su posterior evaluacion y toma de decisiones.

El CLL del BNCR divide las llamadas de salida en diferentes tipos de actividad, los

cuales se mencionan a continuacion:

e Gestion Cobratoria: el objetivo administrativo de esta actividad es realizar la
recuperacion de la cartera crediticia para todas las lineas de crédito, a
saber: ganaderia, agricultura, comercio y vivienda, personales, entre otros.

Algunas de las campafas de gestion cobratoria que se ejecutan son:

o Campafias gestion cobratoria por tipo de préstamo y rango de fecha
y dias de atraso.
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o Campafias de pre-mora para los tarjetahabientes de “Visa®’ y
“‘MasterCard®”.

o Campafias de gestion cobratoria de clientes con tarjetas de crédito.

Gestion de telemercadeo: consiste en persuadir al cliente para obtener
informacion, identificar clientes potenciales, calificar, establecer y mantener
contactos comerciales para la venta de productos y servicios. Algunos

ejemplos de estas campafias se mencionan a continuacion:
o Campafias BN-Viajes
o Campafias BN-Vital
o BN-PAR, Pagos Autométicos de Recibos
o BN-PAS Pago Automatico de Salarios
o BN-Desarrollo

o Incentivar el uso de servicios tales como: Internet Personal y Banca

Telefénica.

o Campafias de Mantenimiento: estas llamadas se generan con el

objetivo de dar avisos a los clientes tales como:
o Vencimiento de Certificados.
o Correccion de direcciones de Estados de Cuenta.
o Servibanca: Pendiente de Entrega.
o Promociones.
o BN-Desarrollo.

o Encuestas de Calidad, Contraloria de Servicios.

19



o Estudios de mercado.

El BNCR, a través de este CLL, busca mejorar el servicio al cliente, brindandole un

canal de comunicacion directo para que pueda realizar sus consultas.

1.2. Justificacion e importancia del estudio

1.2.1. Justificacion del estudio

Romson y Rodsevich (2005) definen un CC como “la puerta de entrada a la
organizacion, el punto de convergencia donde se producen las multiples
interacciones con los clientes. También es posible visualizarlo como una caja de
resonancia, pues es alli donde repercuten todas las acciones que emprende la

compafia” (p.15).

Los CC se han convertido con el tiempo, en un importante canal de comunicacion
entre las organizaciones y sus mercados, actividad critica dentro del proceso de

negocio de cualquier organizacion.

Estas unidades generan negocios, ya que realizan gestiones de cobro, venta,
pre-venta, atencion de clientes, entre otros, propiciando la retencién de clientes en
las organizaciones y convirtiéndose en areas estratégicas atendidas por personal
competente que trabaja en un entorno de alta tecnologia; todo esto impacta sus

resultados directamente en muchas areas de la organizacion.

Enlos CLL o CC la via telefénica es, en muchas ocasiones, la primera y Unico
punto de contacto entre la empresa u organizacion con sus clientes o usuarios.
Estos han evolucionado con el tiempo, desde la gestion basica de llamadas
telefénicas, hasta la interaccion con el cliente a través de mdultiples medios de

acceso.
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La calidad en la gestion de esos contactos es esencial para iniciar y mantener la
relacion con los clientes, conseguir ventajas competitivas y el desarrollo posterior

de negocios.

Si bien las estrategias y politicas de servicio al cliente se encuentran definidas en
los planes estratégicos del BNCR y estan acordes con su mision, vision y valores
institucionales (Ver Anexo No.1), por tamarfio y extension geogréfica, cada vez se
hace mas necesario concentrar en una sola unidad la atencion de las consultas
telefénicas de sus clientes, pudiendo lograr que la misma se realice de una

manera eficiente, estandarizada y utilizando las mejores practicas a nivel mundial.

En la actualidad no se cuenta con las herramientas tecnolégicas necesarias para
aclarar consultas en linea por medio del chat, correo electrénico y otros medios

remotos que permitan mejorar el servicio.

De implementarse y certificarse el CLL del BNCR con la NECC, éste se
cerciorard de contar con una medicion constante, precisa y segura en la atenciéon
y el servicio que brinda a sus clientes, lo que daria como resultado un valor

agregado al brindar un servicio de excelencia.

El costo econémico de certificarse con la NECC implica una inversién, segun el
IMT, de aproximadamente US $8.500.00 para el BNCR, lo que se lograria en un

plazo no mayor a seis meses.

Con este proceso de certificacion, se busca mejorar los procesos para atraer
clientes potenciales y mantener los actuales, y de esta manera satisfacer sus
necesidades de servicio a través de la plataforma virtual. Hoy en dia la
globalizacion y la apertura de mercados hace que el mundo de negocios sea cada
vez mas versatil y el uso de este tipo de canales para realizar transacciones

resulta fundamental para ser competitivo en cualquier area.
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1.2.2. Planteamiento del problema

Debido a la llegada de grandes consorcios bancarios a Costa Rica, el nivel
de competitividad que impera en ese sector ha sido uno de los factores que ha
obligado a los bancos del pais a mejorar sus servicios y a elevar su calidad de
atencion al cliente para mantenerse dentro del mercado. Por esta razén el BNCR
requiere fortalecer y robustecer su centro de atencion telefonico al cliente (el
CLL), por lo que una certificacion de la NECC le ayudaria a mantenerse
actualizado con las mejores préacticas a nivel mundial para la ejecucion de esta

importante tarea.

Es por esta razon que el BNCR podria plantearse la posibilidad de implementar
una norma hecha a la medida para los CC. Con ese fin debe cuestionarse lo

siguiente:

¢Ademas de la estructura con la que se cuenta actualmente, qué hace falta para

alcanzar una certificacion NECC en el CLL del BNCR?

1.2. Delimitacion del estudio

Para el desarrollo de la presente investigaciéon se va a considerar al CLL del
BNCR en su totalidad, abarcando las funciones y responsabilidades de la jefatura,
los supervisores y los agentes telefénicos, tal como se expuso en el esquema

jerarquico mostrado en la Figura No.3.

La propuesta que se esta realizando para la implementaciéon de la certificacién
NECC en el CLL, sera aplicable en la medida en que esta unidad se mantenga
bajo el esquema actual de la organizacion interna del BNCR.
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Si en alguin momento el BNCR decidiera contratar el total de los servicios que
actualmente brinda su CLL bajo la figura de contratacion externa (outsourcing),
esta propuesta no se podria aplicar, ya que esta enfocada especificamente a la
organizacion actual del BNCR. Si se dejaran algunos procesos para manejarlos
a lo interno, éstos si podrian certificarse. Ejemplo: la gestién de las campafas

comerciales.

Al utilizar la figura outsourcing podria evaluarse la posibilidad de solicitarles a los
proveedores del servicio estar certificados en esta norma o alguna similar, que
incluya la mejora continua en cuanto a tecnologia, recursos humanos, operaciones

e indicadores de gestion que permitan optimizar continuamente los resultados.

1.4 Objetivos de la investigacion

A partir del planteamiento del problema de investigacion se focaliza el

siguiente objetivo general a fin de enmarcar el trabajo:

1.4.1 Objetivo General

Desarrollar una estrategia que permita la implementacién de la NECC en el CLL
del BNCR.

Con base en el objetivo general, se plantean los siguientes objetivos
especificos, los cuales pretenden ser alcanzados en el desarrollo de este

trabajo:

1.4.2 Objetivos Especificos

e Diagnosticar la situacion actual de la Unidad CLL del BNCR con respecto a
los factores que la Norma NECC establece para su certificacion.

e Definir una estrategia para implementar un sistema de administracion y
operacion basado en la NECC para el CLL del BNCR.

e Proponer y cuantificar un plan para implementar el sistema propuesto bajo
la NECC en el CLL del BNCR.
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Capitulo I

Marco Teorico
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2.1. Definicién de Centro de Llamadas y su evolucién en Costa Rica

“El término CLL (en inglés call center) se refiere a una plataforma, dentro de la
empresa o fuera de ella, que se encarga de asistir a los usuarios. Los CLL
permiten asistir al cliente en lo relacionado con servicios posventa, soporte
técnico, televentas o al personal de una empresa con lo que tenga que ver
con el uso de herramientas o0 con sus tareas diarias”, segun indica

kioskea.net.

Un CLL es, en resumen, una organizacion humana que se encarga de responder
preguntas de los usuarios. Casi siempre el canal que mas se utiliza es el teléfono,

pero también se puede proporcionar asistencia por medio de Internet.

En Costa Rica, este tipo de centros ha tomado un mayor auge en los ultimos afios
gracias a las caracteristicas propias de nuestro pais, tales como su estabilidad

social y politica, y el nivel de educacién de sus habitantes.

Segun la Camara Costarricense de Tecnologia de Comunicacién e Informacion, a
través de la historia la educacion ha sido una prioridad en la politica nacional.
Actualmente el 6% del PIB se destina a educacion, el cual es uno de los indices
mas altos de Latinoamérica en términos relativos. Dado al gran énfasis que se le
ha dado a la educacion, la alfabetizacion de Costa Rica es del 95.5% y se eleva al
98.3% en el caso de los jévenes. Debido a todas estas caracteristicas, el sector
servicios ha tomado un gran auge dentro de la economia costarricense y dentro de

este sector, los CLL han crecido fuertemente en la uUltima década.

Datos de la Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE) revelan
gue del 2000 al 2008 el numero de compafias de CLL instaladas en el pais crecio

1.500%, pues paso de cinco en el 2000 a 80, el afio pasado. (Camacho 2009,
pag. 9).
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Los servicios de estos centros de llamadas son variados. Hay CC, centros de
servicio compartidos y de disefio de software, de ingenieria y arquitectura.

También operan centros de produccion audiovisual y de mercadeo interactivo.

De acuerdo con la edicion del periddico La Nacion, (2008), en el 2000 estos
centros generaron 1.061 plazas, y en el afio 2008 llegaron a mas de 23.000.
CINDE reconoce que éstos representan alrededor del 50% del total de empleos
del sector servicios. EIl desarrollo de este tipo de industria en nuestro pais se ha
dado basicamente desde el afio 1998 y ha presentado la siguiente evolucion:

1998: Iniciaron los pioneros: Sykes y Western Union, quienes abren las primeras

operaciones de CLL en inglés para atencion del cliente.
2000: Amadeus, se convierte en la tercera empresa en llegar.
2001: Ingresa SupraTelecom, adquirida por Stream.

2002: Alienware y Language Line se suman a las compafias que ya habian

llegado al pais.

2003: Arriban Qualfon y Hewlett Packard.
2004: UPS abre operaciones en ese afio.
2005: Inician Van Ru y Omnex.

2006: La mayor cantidad de CLL que ha ingresado al pais se dio en este afio con
la apertura de oficinas de PeopleSupport, United Collection Bureau, Fujitsu, ITC

Group Y Pacific Interpreters.

2007: Country Wide, TechData, Teletech y Orbis se suman a las empresas

radicadas en el pais.

Para el afio 2008, llega Amazon, una de las tiendas lideres en la venta de

productos por Internet, la cual abrird en noviembre del presente afio un centro de
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atencion al cliente en Heredia. EIl ultimo en llegar al pais fue la compafia Star
Tek, la cual abrira en el primer trimestre del 2010, también en Heredia. (p.1)

Segun el periddico El Financiero (2009) no s6lo Costa Rica ha recibido la oleada
de nuevas inversiones en el campo de los CLL, también otros paises de
Centroamérica se han visto beneficiados con este tipo de negocios, como se

presenta a continuacion:

Panama: operan varias firmas entre ellas Amadeus y Language Line con dos CLL.

También estan en Republica Dominicana.

El Salvador: funcionan 30 CLL, los cuales emplean a mas de 8.000 personas. La

inversion total suma $50 millones.

Nicaragua: esta Sitel con dos sedes y 900 plazas; Inversiones Almori con 250
empleados (1.500 en el 2012). E-Telecare con 600 (3.000 en dos afios).

Otros paises: Guatemala y Honduras también reciben inversiones, por ejemplo, en

ambos paises esté la firma Amadeus.

Costa Rica es considerada un mercado maduro en este tipo de servicios como
Republica Dominicana y Jamaica. Mercados medios son los paises de El Salvador

y Panama. (p.1)

2.2. Definicién de Centros de Contacto

“Los CC permiten a los clientes comunicarse de una forma sencilla, ya sea via
telefonica tradicional, telefonia IP o SIP, correo electrénico, video o desde el sitio
Web de la empresa. Integran diversas aplicaciones que permiten obtener
servicios mejorados del agente o de aplicaciones de autoservicio, para que el
cliente sea atendido de una forma rapida, sencilla y eficiente”, segun la empresa

mexicana IVOX.
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De acuerdo con este mismo sitio, los beneficios y caracteristicas de estos centros

son los siguientes:

Beneficios:

Mejora la atencion al cliente de forma rapida, eficiente y personalizada.
Control de una gran cantidad de llamadas.

Contacto del cliente via Web.

Mejora la efectividad y productividad de los agentes favoreciendo la
satisfaccion y retencion del cliente.

El uso de aplicaciones de autoservicio (IVR-Interaccién de respuesta de
Voz) permite que el cliente sea atendido las 24 horas los 365 dias del afio.
Administracion sencilla.

Obtencion de reportes del comportamiento del Centro de Contacto.

Caracteristicas:

Enrutamiento de llamadas basado en habilidades, manejo de reportes
(lamadas realizadas, perdidas, etc.) y manejo de mdltiples canales de
contacto (medios para brindar servicio al cliente, usando la misma
tecnologia).

Uso de pantallas que muestran en tiempo real el comportamiento del CC,
asi como herramientas de manejo de reportes histdricos.

Uso de aplicaciones multimedia como CTI (integracién computo telefonia)
que permite al agente identificar al cliente con una base de datos y darle
una rapida respuesta.

Combinando la telefonia IP, es posible tener agentes remotos que se
encuentren geogréaficamente dispersos.

Empleo de softphones (software que hace simulacion de teléfono
convencional por computadora) para soportar comunicaciones de
convergencia de voz y datos.

Posibilidad de manejo de llamadas entrantes y salientes.

Manejo de herramientas para mostrar el comportamiento del CC de
acuerdo a la carga de llamadas, rendimiento de agentes u otras
caracteristicas y efectuar cambios necesarios.

Manejo de un CC en red y geograficamente distribuidos.

Interaccion de facilidades multimedia (llamadas entrantes, salientes y
comunicaciones via Web).(p.1)

2.3. Concepto de estrategia

Definir un concepto Unico de estrategia es muy complejo, ya que a través del

tiempo este término ha sido analizado por diversos autores lo que ha dado como

resultado diferentes enfoques que se pueden aplicar a todas las actividades de la

sociedad: bélicas, industriales, administrativas, financieras, entre otras.
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Segun Lizette Brenes (2003) “Estrategia es un sistema que incluye procesos de
raciocinio, imaginacion, decisién y accion, sobre aspectos internos y externos a la
entidad en cuestidn, cuyo producto es un medio para pasar de una situacion actual

determinada a una situacion futura deseada.”(p.25)

Esta definicion es mucho mas amplia y se puede aplicar a diversos sectores que

deseen cambiar sus circunstancias actuales, con miras a mejorarla.

Refiriendose propiamente a definiciones técnicas, aplicadas a empresas de
produccion de bienes o prestacion de servicios, las estrategias que se vayan a
implementar involucran todas sus a&reas: financiera, recursos humanos,

produccion, mercadeo, entre otras.

Relacionado con este enunciado, Marin y Ketelhéhn (1988) indican en su libro
Inversiones Estratégicas, que por estrategia entendemos el conjunto de decisiones

importantes tomadas y ejecutadas con el fin de lograr los objetivos de la empresa.
(p.23)

Estos autores muestran que el proceso de definir una estrategia se puede percibir

en tres etapas, las cuales se citan y esquematizan a continuacion:
e Visualizacion
e Formulacion

e Ejecucion
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Figura No.4: Triangulo Estratégico

Ejecutar Visualizar

Co—C D

Formular

Fuente: Marin y Ketelhohn (1988)

Al respecto los autores manifiestan:

que la estrategia de una empresa se origina, usualmente con la visualizacion de la misién de
la empresa, para luego formular la estrategia es necesario optimizar el proceso de
asignacion de recursos en la empresa, con el fin de lograr los objetivos definidos en la
mision. Finalmente, la ejecucion es la fase que hace realidad los planes estratégicos
formulados, esta debe fundamentarse en una eficiente administracion de los recursos de la
empresa; es un proceso complejo que necesita de liderazgo firme, habilidad negociadora,
capacidad organizativa, adaptabilidad frente a los cambios del entorno y sistemas de
retroalimentacion y control adecuados (p.25).

En esta época de agresiva competencia las organizaciones deben echar mano de
todos los instrumentos administrativos y gerenciales que le aporten valor agregado
a sus operaciones. Esto con el fin de sobrevivir como empresa y sobre todo,

lograr tener un crecimiento y un posicionamiento sostenido en el tiempo.

El crecimiento, la desregulacion, la globalizacién, el rapido y radical cambio
tecnoldgico han sacudido una y otra industria. La necesidad de pensar en forma

estratégica nunca ha sido mayor. (Marin y Montiel, 1993, p.26)

30



2.4. Concepto de Normalizacion

Segun el Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica (INTECO), la normalizacion
se puede definir como “ El proceso de formular y aplicar reglas con el propdsito de
establecer un orden en una actividad especifica, para beneficio y con la
cooperacion de todos los interesados y, en particular, para la obtencion de una
economia Optima de conjunto, respetando las exigencias funcionales y de
seguridad. Debe basarse en resultados ciertos, obtenidos por la ciencia, la técnica
y la experiencia. Debe fijar las bases, no solamente para el presente sino también

para el desarrollo futuro”.

El concepto de normalizacion siempre ha estado implicito en todos los ambitos de
la humanidad: las medidas, las monedas, los idiomas, la escritura, incluso las

costumbres, son ejemplos de normalizacion.

A través de la historia se van normalizando muchas actividades diarias del
hombre, sin embargo, varios autores coinciden en que el mayor impulso lo dieron
las dos guerras mundiales, ya que los paises involucrados debieron buscar la

forma de estandarizar la fabricacion del material bélico.

En la actualidad la globalizacién de las economias mundiales, ha convertido a la
normalizacion en una exigencia de las organizaciones para garantizar la calidad

de los productos y servicios que se brindan.

La normalizacion ofrece a la sociedad importantes beneficios al facilitar la
adaptacion de los productos, procesos y servicios a los fines a los que se destina
protegiendo la salud y el medio ambiente, previniendo los obstaculos al comercio y
facilitando la cooperacion tecnologica, todo esto de acuerdo con el sitio
denominado redpyme.net.

A nivel mundial, existe una organizacion llamada Organizacion Internacional para

la Estandarizacion (ISO):
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Nacida tras la Segunda Guerra Mundial, es el Organismo encargado de promover el
desarrollo de normas internacionales de fabricacion, comercio y comunicacién para todas
las ramas industriales a excepcién de la eléctrica y la electrénica. Su funcion principal es la
de buscar la estandarizacién de normas de productos y seguridad para las empresas u
organizaciones a nivel internacional. La ISO es una red de los institutos de normas
nacionales de 160 paises, sobre la base de un miembro por pais, con una secretaria
Central en Ginebra (Suiza) que coordina el sistema. (Organizacion Internacional para la
Estandarizacidn)

“Para desarrollar este proceso de normalizacion dentro de una organizacion, ésta
debe adaptarse y cumplir con normas, las cuales son documentos establecidos
por consenso y aprobados por un organismo reconocido, que ofrece para uso
comun y repetido, reglas y lineamientos para la realizacion de las actividades o la
obtencion de sus resultados, con la finalidad de lograr el mejor orden en un
contexto determinado. Deben basarse en resultados consolidados por la ciencia,
la tecnologia y la experiencia y estan destinadas a la promocion de beneficios para
la comunidad. Es importante mencionar que son documentos de aplicacion

voluntaria”, segun la revista Acimed.

En el Portal de Normalizacion de la NYCE (Normalizacion y Certificacion
Electrénica) se indica que a nivel de la normalizacion se tienen los siguientes

niveles:

¢ Internacional: Normalizacion en la que pueden participar los organismos de
normalizacion de todos los paises. A este nivel pertenecen ISO
(Organizacién Internacional de  Normalizacion), IEC (Comisién
Electrotécnica Internacional), la comision del Codex Alimentarius, UIT
(Unién Internacional de Telecomunicaciones), OIML (Organizacion
Internacional de Metrologia Legal).

e Regional: Es en la que participan los organismos pertinentes de un area
geografica, politica o econdmica del mundo. Dentro de estos pueden
mencionarse CEN (Europa) y COPNAT (América).
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¢ Nacional: Normalizacion que tiene lugar en un pais especifico, como por
ejemplo DGN (México), AFNOR (Francia), DIN (Alemania), ANSI (EEUU).

e Empresarial: Estas normas son realizadas por la propia empresa, con la
finalidad de unificar criterios para las labores propias de la misma y por
consecuencia se tendra reduccion de costos y mayor eficiencia; para las

empresas es un valioso apoyo.

e Sectorial: Son las normas que involucran un sector especifico: financiero,
manufactura, prestacion de servicio, alimenticio, telecomunicaciones, entre

otros.

La norma que va a ser analizada en esta investigacion pertenece al nivel sectorial
y se aplica a todos los CLL y CC que busquen mejorar su administracion y

organizacion.

2.5. NECC: Norma de Excelencia de Centros de Contacto

El Instituto Mexicano de Telemarketing disefié la Norma de Excelencia de Centros
de Contacto (NECC) para satisfacer las necesidades y los intereses de este tipo
de industria por tener un documento que integre las mejores practicas de

administracion y operacién de CC en México y Latinoamérica.

Esta norma indica cuales son los requisitos que las organizaciones deben cumplir
para consolidar un sistema de administracion y operacion que abarque la
administracion y operaciéon de CC y que dirija todos sus esfuerzos hacia la

satisfaccion del cliente.
Caracteristicas de la NECC: (Instituto Mexicano de Telemarketing [IMT] 2004)

e Procesos, practicas y procedimientos referidos al “deber ser” para un CC.
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4 temas - factores clave.

Abarca todo el espectro de administracion y operacion.

Aplicable a cualquier tamafio, giro y funcién.

Desarrollada en lenguaje sencillo, altamente comprensible.

Cada tema esta elaborado con un nivel de detalle suficiente.

En linea con la tendencia y necesidades de calidad a nivel mundial.

Involucra a participantes que representan a todos los sectores con
interacciéon en la industria (Gobierno, Educacion, Financiero, Servicios,

Tecnologia, Agencias, entre otros).

Primer iniciativa latinoamericana en su tipo.

La NECC puede ser empleada por toda aquella empresa, organizacion o

institucion que cuente con un CC para la atencion a clientes, prospectos,

ciudadanos o usuarios finales en sus diferentes funciones como promocion,

ventas, servicio al cliente, cobranza, asistencia social, soporte técnico, entre otros,

y que busquen un marco de referencia para la profesionalizacién de los servicios

gue se otorgan por este medio. (IMT, 2004)

El beneficio inmediato para los CC que lleguen a certificarse en la NECC seran:

Alcanzar altos estandares de desempefio en la gestion de operacion y

administracion de su CC.

Conocer su posicion relativa al compararse con las mejores practicas de la

industria.

Elevar de manera permanente los niveles de satisfaccion de sus clientes.
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Esta norma sustenta su esquema en cuatro factores clave que se muestran en la

siguiente figura:

Figura No.5: Esquema jerarquico 4 Factores Clave
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Fuente: IMT, 2004

De acuerdo con la figura anterior, los cuatro factores mencionados se describen

brevemente a continuacion:

1. Direccionamiento Estratégico: Este factor implica todo lo relacionado con lo
qué es el CC y hacia dénde se dirige, de acuerdo con estrategias

corporativas y basandose en politicas orientadas al cliente.
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2. Recursos Humanos: El recurso humano es, sin duda, uno de los
componentes mas importantes, pues desempefia un rol trascendente en la
administracion de la experiencia del cliente, via el Centro de Contacto. Ademas, es
el principal ejecutor de la estrategia para el cumplimiento de los objetivos, aunado
a que se trata del elemento que més recursos financieros demanda de todos los

conceptos del presupuesto del CC. (IMT, 2004)

3. Tecnologia: La tecnologia dentro de un CC es un aspecto fundamental ya
que, a partir de la automatizacién de los diferentes procesos de gestion, se logra
una mayor eficiencia y eficacia. Bajo esta premisa, y atendiendo a la gran
diversidad de organizaciones, industrias, giros, actividades, procesos y funciones
gue se dan en un CC, la Norma de Excelencia de Centros de Contacto (NECC) se
enfoca en:

e Ladimension de la tecnologia actual y futura del CC.

e La evidencia del buen uso que se da a la tecnologia en un CC

(particularmente en relacion al punto anterior).

e El mantenimiento y la disponibilidad de la tecnologia y de los sistemas

empleados.

e La concordancia de la estrategia de desarrollo y la evolucion de la

tecnologia en relacion a la operacién del negocio.

e La calidad del soporte técnico brindado. (IMT, 2004)

4. Operaciones: Una organizacién es un sistema formado por componentes
gue interaccionan en un modelo de informacion y cuyo objetivo se basa en el
control eficaz y eficiente de dichos componentes. Sin importar el tamafio o giro, la
organizacion centra sus actividades o0 su operacibn en los siguientes
componentes:

e Personal que ejecute u opere

e Procesos y procedimientos

e Capital o recursos financieros (IMT, 2004)
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2.5.1. Proceso de Certificacion

El disefio de la NECC tiene un esquema sencillo que indica una serie de

actividades concretas por ejecutar para certificarse, las cuales se muestran en la

figura No.6:
Figura No.6: Actividades para lograr una certificacion NECC
C
E
R
T
|
F
|
g Solicitud de cretificacion
C
Ir
o Implantacién del Sistema
N porel CC
N
E Capacitacion en su
C interpretacién e
(o] implantacion

Lectura de la
Norma

Fuente: IMT, 2004.

Este proceso inicia con la lectura de la norma por parte de las personas que van a

estar involucradas en el desarrollo de la certificacion.

Seguidamente, esos funcionarios deberan recibir capacitacion para interpretar
correctamente los apartados de la norma, de manera que conozcan a profundidad
cada uno de los requisitos y sean capaces de explicar y transmitir claramente los

requerimientos de la misma al resto del personal.
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Una vez que la capacitacion ha concluido, se inicia el proceso de implementacion
en el CC analizando cada uno de los “debe” de la norma y comparandolo con lo
que se tiene actualmente. Esta actividad es probablemente la que implica mayor
inversion de tiempo pues se requiere una investigacion exhaustiva de la realidad

del CC en los cuatro factores ya mencionados.

Finalmente, una vez que se tiene este dictamen se procede a solicitar la
certificacion al IMT, el cual es en la actualidad el Unico ente certificador de esta

norma.

Especificamente, el proceso de certificacion se lleva a cabo de acuerdo con el

siguiente esquema:

Figura No.7: Actividades para lograr una certificacién NECC

[ Solicitud de certificacion J

L

[ Visita preliminar }

[ Evaluacién Inicial ] [> Evaluacion
de cierre

[ Comité de certificacion }

: Renovacion a 3 ainos.

} Evaluaciones de

seguimiento anuales

[ CERTIFICADO

Fuente: IMT, 2004.

38



Estas acciones tienen una duracion que dependera de las caracteristicas propias
de cada una de las organizaciones. La primera actividad al solicitarse la
certificacion es la compra de la norma y capacitaciones para que el personal la
conozca a fondo. Luego se realizara una visita preliminar para efectuar la revision

documental que va a soportar el sistema.

A continuacion, la evaluacion inicial dard& como primer resultado el nivel de
certificacion que alcanzara el CC y detectara las diferentes areas de oportunidad
del sistema. El Comité de certificacion revisara los resultados de esta evaluacion
para proceder a conceder el certificado, realizdndose seguimientos anuales y

renovandola cada tres afos.

2.5.2. Niveles de certificacion

La NECC tiene cuatro niveles de certificacion, los cuales precisan el nivel 6ptimo
basado en la evolucion, efectividad y eficiencia del sistema interno de

administracion y operacién del Centro de Contacto. (IMT,2004)
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Figura No.8: Niveles de certificacion
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Fuente: IMT, 2004.

Un CLL o CC puede certificarse en cualquiera de estos niveles dependiendo de
las caracteristicas que tenga y los requisitos que cumpla. Posteriormente,
conforme avance en su desarrollo, puede ir elevando el nivel de certificacion. Por

el contrario si retrocede de nivel pierde la certificacion.

Basado en cada uno de los factores que sustentan la norma, los diferentes

niveles tienen las siguientes caracteristicas:

Nivel de certificacion 1. Etapa de Estructuracion: estructura basica de
organizacion, estructura basica de operacion, procesos basicos de operacion
orientados a la productividad, espacio y herramientas de trabajo basicas y
tecnologia basica. (IMT, 2004)
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Nivel de certificacion 2. Etapa de Administracion: estructura definida de
organizacion, administra su operacion y optimiza sus recursos, procesos clave de
control y medicion orientados a la productividad, espacio y herramientas de trabajo

adecuadas y tecnologia probada. (IMT, 2004)

Nivel de certificacion 3. Etapa de Madurez: estructura de organizacion
integrada a estrategias de direccion y negocio, administracion y organizacion de la
operacion dirigidas al manejo efectivo de la informacién y conocimiento de sus
clientes, procesos y medicién orientados a la calidad, espacio y herramientas de
trabajo de alto nivel y tecnologia avanzada. (IMT, 2004)

Nivel de certificacién 4. Etapa de Estrategia: estructura de organizacion que
participa activamente en la toma de decisiones con la direccion del negocio,
administracion y organizacion de la operacion de forma predictiva y diferenciadora
de sus clientes con resultados que reflejan lealtad del cliente, procesos y medicién
orientados a la calidad y mejora continua, espacio y herramientas de alto impacto

y tecnologia de punta. (IMT, 2004)
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Capitulo I

Marco Metodologico
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3.1. Tipo de estudio

El tipo de estudio con el que se realiza una investigacion, esta dado por la
aproximacion con que las investigadoras abordan el objeto de estudio, lo cual
incide en las caracteristicas propias de la que se va a realizar. En este caso, la

investigacion sera tratada desde un enfoque de tipo cualitativo.

La investigacion se enfoca en la aplicacion de la NECC para el CC;

especificamente al CLL del BNCR.

Los datos que seran tratados se centran en el estudio de textos, como normas,

procedimientos y documentos corporativos.

Tal como lo indican los autores Hernandez, Fernandez y Batista: “El enfoque
cualitativo utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica para descubrir o
afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion. Las
investigaciones cualitativas se fundamentan mas en un proceso inductivo

(explorar y describir, y luego generar perspectivas teéricas)” (2007:8)

Los mismos autores muestran que este proceso cualitativo es circular y que no
siempre la secuencia es la misma, variando de acuerdo con cada estudio en

particular, como se muestra en la figura No.9.
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Figura No.9: Proceso cualitativo
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Fuente: Hernandez Fernandez y Batista. (2007, p.24)

De acuerdo con este esquema y refiriéndose al presente estudio, la fase del
planteamiento del problema se da a partir de la necesidad del CLL del BNCR de
mejorar y mantener en el tiempo su atencion al cliente a través de instrumentos
como la NECC que le proporcionen ventajas competitivas para ocupar el primero
o uno de los primeros lugares dentro del sector bancario nacional. La siguiente
etapa de inmersion en el campo se da precisamente en el CLL, ya que es en esta
instancia donde se debera realizar toda la recoleccion de los datos que se van a
analizar, los cuales como se indica en los estudios cualitativos, no requieren de

medicién numérica.
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Una vez que se ha realizado la recoleccion de la informacién, se procede a un
minucioso analisis de la misma, para lograr cumplir el primer objetivo especifico de
la investigacion que plantea realizar un diagnéstico de la situacion actual del CLL
con respecto a los requerimientos para alcanzar una certificacion NECC. Con
base en este andlisis de los datos recolectados, se interpretan los resultados
obtenidos para lograr desarrollar los otros dos objetivos especificos: desarrollar

una estrategia y un plan para alcanzar la certificacion.

Finalmente, se elabora un reporte que contiene los resultados obtenidos, con el
fin de dejar documentado todo el proceso, como base para optar por una

certificacibn NECC otorgada por el Instituto Mexicano de Telemarketing.

3.2. Fuentes de informacién

“Fuente de informacién” es toda aquella entidad, institucion o persona que
recopila, procesa y pone a disposicion del investigador elementos sistematicos de

juicio relacionados con la realidad que le interesa conocer. (Mercado, 2004:22)

Con el fin de llevar a cabo esta investigacion se identific6 como fuente de
informacion todo aquel material, que por sus caracteristicas se constituye como
base y punto de partida para realizarla; con este propdsito se analizé la
informacion de diversos documentos, revistas, libros, articulos de Internet, entre

otros, los cuales estan estrechamente relacionados con el tema en mencién.
Las fuentes de informacion se dividen en primarias y secundarias.

‘Las fuentes primarias contienen informacion original, que ha sido utilizada por
primera vez y que no ha sido filtrada, interpretada o evaluada por nadie mas. Son
producto de una investigacibn o de una actividad eminentemente creativa’.
(Silvestrine,Vargas,2008:3).

45



Se utilizaran como fuentes primarias las entrevistas realizadas a personal del CLL
del BNCR, a la Gerente de Recursos Humanos de la empresa contratada para

brindar los servicios de agentes telefénicos y a funcionarios del IMT.

Las fuentes secundarias constan de toda la demas documentacion, como: normas
documentos institucionales, articulos publicados en revistas, periodicos vy
diccionarios. En la presente investigacion se utilizaran este tipo de fuentes
analizando documentos emitidos tanto por el BNCR a nivel corporativo, como
especificamente por el CLL del BNCR y que contribuyen a realizar el diagndéstico
de la situacion actual. Dichos documentos incluyen planes estratégicos,

procedimientos, instructivos, entre otros.

Relacionados con el tema se utilizardn también las revistas ADN BANCARIO y
Contact Forum. Dentro de este tipo de fuentes se incluye la NECC, norma
adscrita al IMT y que integra las mejores practicas de administracién y operacién

de CC en México y Latinoamérica.

Por ultimo, también como parte de las secundarias, las fuentes electronicas seran
las revistas publicadas electronicamente y la informacion en la red sobre CLL y
CC.

3.3. Categorias de analisis

Tal como se indic6 en el punto 2.5, la NECC basa su esquema en cuatro factores
clave para sustentar el sistema de administracion y operacién de un CC:

Direccionamiento Estratégico, Recursos Humanos, Tecnologia y Operaciones.

Para efectos de esta investigacion, esos cuatro aspectos constituyen las
categorias de analisis por examinar con base en los requerimientos que exige la

norma. Estas se componen a su vez de subcategorias, componentes que se
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desglosaran en el diagnéstico que se realizara de la situacion actual del CLL del
BNCR respecto de la NECC. Asimismo, dependiendo de la evolucion de cada
una de ellas, se determinara el nivel en que se encuentra el CLL para una posible

certificacion con dicha norma.
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Capitulo IV

Diagnoéstico de la situacion actual
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En este punto se determinara la situacion actual y se comprobara de acuerdo con
cada uno de los puntos de la NECC cudl es el grado donde se sitia el CLL del

BNCR para una posible certificacion, con base en lo que ésta exige.

4.1. Direccionamiento Estratégico

4.1.1. Conocimiento del negocio

La organizacién debe tener sefialado y manifestado en documentos corporativos
el &mbito de la misma. Puntualmente, debe de exponer en medios internos de
comunicacién formal las definiciones de: Mision, Vision y Valores del Negocio. El
personal del Centro de Contacto debe tener acceso y conocimiento de la
informacion anterior. (IMT, 2004)

El BNCR, basado en las estrategias institucionales cuenta con su mision, vision
y valores. Estas definiciones se encuentran incorporadas en documentos
corporativos insertos en la pagina web y en la intranet del BNCR. Todos los
funcionarios tienen acceso a dicha informacién y cuando ingresan a laborar a la
institucién se les brinda una induccién para que la conozcan. Una vez iniciadas
las labores, constantemente se les brindan retroalimentaciones donde se incluyen

estos temas.

4.1.2. Mision, vision y valores del Centro de Contacto

El Centro de Contacto debe de tener las definiciones documentadas de Mision,
Vision, y Valores, mismas que deberan de estar en concordancia con la estrategia
corporativa y ser conocidas por todo el personal del Centro de Contacto. (IMT,
2004)
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El CLL cuenta con su mision y vision definidas en concordancia con lo estipulado
en la mision y vision institucional del BNCR. Los valores son los mismos para toda

la organizacion.

Estas definiciones se encuentran publicadas en documentos corporativos insertos
en la pagina web y en la intranet del BNCR. Todos los funcionarios tienen acceso
a dicha informacion vy existe un apartado que contiene dicha informacion en el

plan de capacitacién que se brinda cuando un funcionario ingresa al CLL.

4.1.3. Metas y objetivos del Centro de Contacto

El Centro de Contacto debe de establecer dentro del plan estratégico, de forma
clara, las metas y los objetivos que persigue el Centro de Contacto, asi como los
mecanismos que aseguren el cumplimiento de éstos.

Las metas y los objetivos deben de estar apoyados por métricas que aporten
informacion sobre su desempefio y relacionen la actuacion del Centro de Contacto
con el cumplimiento de la estrategia corporativa.

Las metas y los objetivos, asi como las acciones para alcanzarlos deben de estar
documentados y deben de ser conocidos por el equipo de trabajo del Centro de
Contacto. (IMT, 2004)

Con base en el Plan Estratégico y el Plan Anual del BNCR, la Direccion de
Operaciones Institucionales, a la cual esta adscrita el CLL elabora anualmente su
plan de trabajo; a su vez el CLL también lo realiza en concordancia con el
mismo. Contiene los objetivos y metas que se persiguen; también se estipulan

claramente tiempos de respuesta y oportunidad para su cumplimiento.

Ademas de los procedimientos operativos existentes, se cuenta con un
procedimiento para la medicion de la productividad y otro para la calidad, todo
en concordancia con las metas estipuladas por la organizacion, en cuanto a estos

dos factores.
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Al inicio de afio se hace del conocimiento de todo el equipo de trabajo del CLL,
incluyendo a todos los agentes telefénicos y durante el afio se realizan sesiones
de trabajo con el fin de informar a los nuevos colaboradores y para

refrescamiento de los actuales.

4.1.4. Funciones y responsabilidades

El Centro de Contacto debe de tener documentos que identifiquen y sefalen, de
forma clara y precisa, sus funciones dependiendo de la actividad en la que se
encuentre inmerso (ventas, servicio al usuario, cobranza, informacién, soporte,
entre otros) y las responsabilidades que de éstas se desprendan, explicando en
detalle su alcance. Esta informacion debe de ser conocida por todo el equipo de
trabajo.(IMT, 2004)

El CLL actualmente cuenta con seis procedimientos, los que permiten que sus
colaboradores conozcan en forma clara cuales son las funciones vy

responsabilidades que deben desempenfar y en qué forma hacerlo.

Estos procedimientos se encuentran publicados en un apartado de la intranet y los

miembros del CLL tienen acceso a esa informacion.

4.1.5. Politicas del Centro de Contacto
4.1.5.1. Politicas del personal

Reglamento Interno

El Centro de Contacto debe de sefialar en un documento los limites de orden y
disciplina que regiran para todo el equipo de trabajo. Todo el personal del Centro
de Contacto debe conocer y aplicar dichas politicas.(IMT, 2004)
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Caodigo de ética

El Centro de Contacto debe de tener y aplicar un codigo de ética que busque
elevar los valores y conducta a favor del usuario final, de la industria, de la
organizacion y del producto o servicio que ofrezca.(IMT, 2004)

Con referencia a las politicas de personal, el BNCR cuenta con un reglamento
interno y un cédigo de ética para toda la organizacion, que regula el actuar de todo

su capital humano y por ende el recurso del CLL.

Actualmente el CLL cuenta con una empresa externa contratada que brinda el
servicio de prestacion de agentes telefonicos. Cuando ésta es contratada,
mediante el cartel de licitacion que se confecciona, se le solicita que su personal
debe acogerse a lo estipulado por el Banco en su reglamento interno y codigo de

ética.

Oficialmente el CLL no cuenta con un reglamento interno y un codigo de ética; no
obstante, existe un comunicado oficial que se ha actualizando a través del tiempo
y cuando un agente telefénico es contratado se le solicita a la empresa hacerlo de
su conocimiento, en el cual se estipulan una serie de normas que se deben

cumplir.

4.1.5.2. Politicas de tecnologia

Adquisicién de la tecnologia

El Centro de Contacto debe de tener las politicas para la adquisicion de
herramientas tecnolégicas establecidas y documentadas, y asegurar su aplicacion.
(IMT, 2004)

52




De acuerdo con el conocimiento que se tenia en el momento, el CLL del Banco
fue creado con tecnologia propia. Con el pasar del tiempo ha ido agregando

algunas aplicaciones.

Cuando se realiza una compra 0 se contrata un servicio de mantenimiento para
esa tecnologia, primero deben ser justificados y aprobados por la administracion
superior, no sin antes haber probado que fungiran de acuerdo con las

necesidades expresadas.
4.1.5.3. Politicas de operacion
Medicién y control

Métricas

El Centro de Contacto debe de establecer politicas en los estdndares de medicién
que rijan la evaluacién del desempefo y que estén encaminadas a elevar los
niveles de calidad en el servicio, cumpliendo con las expectativas del cliente /
usuario. (IMT, 2004)

Se cuenta con estandares para medicién de la productividad con base en los
cuales se evalla el desempefio, éstos se encuentran indicados en el

“Procedimiento para el control de productividad en el CLL” (Ver Anexo No. 2).

Documentacioén

El Centro de Contacto debe de integrar en su administraciébn y operacién un
sistema de emision y control de documentos que permitan la integracion de
procesos y que proporcione las herramientas para asegurar que el equipo de
trabajo disponga de los elementos necesarios para realizar su funcion. Dicho
sistema debe de incluir en su administracion:

Estandares de documentacion para cada tipo de documento.

Mecanismos para el almacenamiento estructurado de los documentos. (IMT, 2004)
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Los procedimientos para la operacion y administracion del CLL se encuentran
publicados en un repositorio dedicado para tal efecto dentro de la intranet del
BNCR, este elemento cuenta con los controles apropiados para cerciorarse de su

seguridad.

Seguridad de la informacién

El Centro de Contacto debe de tener y aplicar politicas que definan las medidas de
seguridad donde garanticen la proteccion de la informacion y la infraestructura.

El personal del Centro de Contacto debe de firmar en su contratacion un
documento de confidencialidad de la informacién. (IMT, 2004)

Actualmente el CLL esta alineado a las politicas de seguridad de informacion a
nivel de todo el BNCR, pero no cuenta con un manual propio que se ajuste a sus

necesidades especificas.

Dentro del contrato que posee el CLL para la contratacion de personal, realizada
por medio de contratacion a terceros, uno de los requerimientos solicitados es la
obligacion que posee la empresa contratada de cumplir con la confidencialidad
de la informacion, la cual se establece de manera formal en una de las clausulas

del contrato vigente.

Plan Estratégico

El Centro de Contacto debe de tener documentado y aplicar el plan estratégico.
(IMT, 2004)

Actualmente se trabaja con base en el plan estratégico de la organizacion sin que

se haya elaborado uno especificamente para el CLL.
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Planes de trabajo

El Centro de Contacto debe de tener planes de trabajo documentados y conocidos
por los responsables de su ejecucion. (IMT, 2004)

El CLL si cuenta con un plan anual de trabajo documentado y conocido por todos

los responsables de su ejecucion.
Plan de contingencias

Plan de recuperacion de desastres

El Centro de Contacto debe de tener documentado un Plan de contingencias que
incluya un plan de recuperacion de desastres para aspectos de operacion, de
tecnologia y de personal. De igual forma, se debe de incluir la simulacién de
eventos cuando aplique o se juzgue necesario. (IMT, 2004)

Si bien existe un plan de contingencias para el CLL, éste sélo incluye lo
relacionado con su operacion en caso de fallas en los sistemas tecnoldgicos,

sin contemplar aspectos de operacion y recurso humanao.
Planeacion financiera
Presupuestos

Presupuesto de operacion

La operacion del CC requiere de recursos financieros que soporten los planes de
trabajo alineados con el cumplimiento de la estrategia corporativa y el plan de
negocios de la organizacion. Es ésta quién brinda soporte financiero al CC a
través de la asignacion del presupuesto operativo, el cual se deriva de la creaciéon
del presupuesto de capital para la organizacion. ElI CC utilizara este presupuesto
con el fin de administrar y controlar los recursos financieros asignados. (IMT,
2004)
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Al CLL se le asigna un presupuesto anual, con base en sus necesidades por
cubrir durante ese periodo. Este es controlado tanto por el CLL, como por la
Direccion de Presupuesto de la organizacion y la Direccidon de Operaciones

Institucionales del BNCR.

Presupuesto de proyectos

Cuando el CC requiera de proyectos de inversion, sera necesario que exista un
presupuesto especifico para su ejecucion y que éste se encuentre fuera del
presupuesto de operacion.
El presupuesto de proyectos existentes y terminados debe considerar:

» La planeacién del proyecto

» Los recursos asignados desde su inicio

»= El programa de seguimiento y evaluacion de los avances (IMT, 2004)

De aprobarse un proyecto para el CLL, se le asignan los recursos con base en lo
solicitado. Estos rubros son manejados dentro del presupuesto de inversion y no
de gastos del CLL.

Cualquier proyecto por ejecutarse debe estar previamente razonado en cuanto a
propdsito e inversion. Es necesario justificar la inversion en cuanto a reduccién de

costos, generacion de ingresos e incremento de beneficios.

Justificacion de lainversion

El Centro de Contactos debe tener documentados los procesos. (IMT, 2004)

Todo tipo de procesos Yy procedimientos quedan debidamente documentados.
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Seguimiento y revision del plan

El Centro de Contacto debe de tener procesos y mecanismos de medicion,
evaluacion y control de sus resultados y la adhesion a lo establecido en el plan de
trabajo; el cual estd basado en la combinacibn de aspectos cuantitativos y
cualitativos, y en la busqueda de mejora continua. (IMT, 2004)

El CLL cuenta con un modelo de productividad ya descrito anteriormente y otro de
calidad indicado en el “Procedimiento para el control de la calidad en el CLL" (Ver
Anexo No.3), que le permite llevar el pulso a los diferentes indicadores

establecidos para la operacion diaria, aunados al plan de trabajo.

Concordancia con la estrategia del negocio

Dentro de su plan estratégico, el Centro de Contacto debe de sefalar los
elementos que muestran la concordancia con las estrategias de la organizacion.
(IMT, 2004)

El plan estratégico del CLL est4 en concordancia con el plan de la Direccién de
Operaciones Institucionales, de quien depende. Asimismo, el plan de la Direccién

esta en concordancia con lo estipulado por la Gerencia General.
Orientacion al usuario

Identificar y diferenciar al usuario

Dentro de su estrategia de negocio, el CC debe de considerar mecanismos que le
permitan identificar, conocer y diferenciar a los usuarios finales, con base a su
valor y a sus necesidades durante todo el proceso de servicio y orientar a sus
clientes. (IMT, 2004)
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El CLL tiene claramente identificados sus clientes internos como la Direccion
Corporativa de Estrategia Comercial, la Direccion General de Crédito, la Direccién
de Medios Electronicos de pago e Internet Banking y con base en su capacidad

instalada les brinda los servicios que solicitan de acuerdo con sus necesidades.

Satisfaccion del usuario

La calidad en el servicio y la orientacion al usuario dentro del CC es una ventaja
estratégica y competitiva para la organizacion. Por tal motivo, el CC debe de
centrar su actuacion en la satisfaccion al usuario y el equipo de trabajo debe de
reflejar su compromiso con esta misma orientacion. (IMT, 2004)

Por medio de los indicadores utilizados para medir productividad y calidad (Ver
Anexos No.2 y No.3) en este momento se puede asegurar el tipo de trabajo que se

brinda a los clientes internos.

Asimismo, en forma constante se estd capacitando y entrenando al personal con
el objetivo que se encuentre motivado y comprometido con las funciones que les

corresponde.

Encuesta de Satisfaccion

El Centro de Contacto debe de tener identificadas las caracteristicas (modelos de
comportamiento y perfiles) y expectativas del usuario para garantizar que el
servicio que ofrece se ajuste, en su operacion y administracion, a dichas
caracteristicas. La encuesta de satisfaccion al usuario debe de ser realizada en
forma peridédica e imparcial, considerando en su aplicacion los principales
indicadores en la entrega del servicio. (IMT, 2004)

En este momento el CLL no cuenta con la medicion de este indicador.
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Responsabilidad social

Concepto de responsabilidad social

Como parte de la estrategia de negocio la organizacion y/o el Centro de Contacto
debe de tener politicas y practicas socialmente responsables en alguna de las tres
lineas estratégicas: Compromiso con la Comunidad, Mercadotecnia Responsable
y Medio ambiente y debe de mostrar pruebas, testimonios que sefialen o0 muestren
su impacto en la participacion de dichas actividades o acciones. (IMT, 2004)

El BNCR cuenta con una Direccion Corporativa encargada de la responsabilidad
social a nivel institucional, la cual anualmente establece su plan e involucra a
todas las areas. En este caso el CLL colabora con dicho plan, partiendo de los
objetivos establecidos para alcanzar las metas de la organizacion, pero no tiene

metas especificas en cuanto a este tema.

4.2 Recursos Humanos

El recurso humano es, sin duda, uno de los componentes mas importantes pues
desempenia un rol trascendente en la administracion de la experiencia del cliente,
via el Centro de Contacto. Ademas, es el principal ejecutor de la estrategia para el
cumplimiento de los objetivos, aunado a que se trata del elemento que mas
recursos financieros demanda de todos los conceptos del presupuesto del CC.
(IMT, 2004)

4.2.1. Estructura Funcional y de Organizacion
4.2.1.1. Organigrama

El Centro de Contacto debe tener un organigrama actualizado y detallado que

muestre las areas que lo integran y sus funciones. Asimismo, se debe de tener un
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organigrama general de la organizacién donde se pueda apreciar claramente el
nivel de interaccién con las diferentes areas que la integran. (IMT, 2004)

Las lineas de autoridad deben de estar claramente especificadas en el
organigrama. La estructura organizacional del Centro de Contacto debe estar
documentada y actualizada y asegurar que sea del conocimiento del personal.
(IMT, 2004)

Las lineas de autoridad estan claramente definidas tanto en la organizacion como
en el CLL. La estructura organizacional es del conocimiento de todos, esta
documentada. Asimismo, al menos una vez al afilo se hace del conocimiento de

todo el personal.

4.2.1.2. Descripcion de puestos

Contempla la definicion de las funciones y responsabilidades de cada miembro del
CC, incluyendo la interrelacion con otros puestos y areas.

El Centro de Contacto debe de mostrar un documento estandar con la descripcion
actualizada de todos los puestos.

Cada integrante del Centro de Contacto debe de conocer la descripcion de su
puesto y su interrelacion con los demas. (IMT, 2004)

A nivel administrativo los funcionarios estan bajo la planilla del BNCR. Asimismo

se encuentran definidas claramente las funciones que corresponden a cada uno.

Los agentes telefonicos se encuentran contratados por medio de una empresa
externa y en el cartel de licitacion que se realiza para tal efecto se especifican

todas las funciones que tienen a cargo.
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4.2.1.3. Perfiles de puestos

El establecimiento de un perfil de puestos apropiado es esencial para dar una
estructura a la plantilla del personal dentro de la organizacion. Un perfil bien
definido, que permita identificar las caracteristicas mas adecuadas para las
funciones de los puestos de acuerdo a su valor e importancia, lograra mantener la

equidad interna asi como la competitividad externa del CC. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de presentar un documento en formato estandar de
todos y cada uno de los perfiles del equipo de trabajo. (IMT, 2004)

En cuanto a los perfiles de los puestos, éstos se tienen definidos y documentados.

4.2.1.4. Expediente del personal

Es la herramienta que concentra la informacion del personal dentro de la
organizacion y particularmente del CC, ya que constituye un sistema oficial de
control, confiable y actualizado, en donde se refleja el comportamiento del equipo
de trabajo. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de tener un expediente individualizado de todo el
personal e integrar todo su historial e informacibn necesaria para Ssu
administracion adecuada. Este expediente debe cubrir todo el ciclo de vida del
personal dentro de la empresa, desde las fuentes de reclutamiento y la solicitud
inicial hasta la entrevista de salida. (IMT, 2004)

Al estar los agentes telefénicos subcontratados a una empresa que le brinda los

servicios referentes a la atenciéon de llamadas (insourcing), cada funcionario

61




cuenta con dos expedientes de personal, uno en la empresa y el otro en el CLL del
BNCR.

El de la empresa cumple con lo solicitado por la NECC, en éste se encuentra la
informacion desde el momento del reclutamiento hasta la entrevista de salida, para

los casos en los cuales el agente telefénico deja de laborar.

En el CLL del BNCR el expediente de cada funcionario inicia con el curriculum
vitae y luego se adjunta todo su historial de vida mientras existe la relacion laboral

entre ambos.

4.2.1.5. Entrevista de Salida

El Centro de Contacto debe de aplicar un cuestionario de salida a todo integrante
que abandone la organizacién, independientemente de si la terminacion de la
relacion laboral es voluntaria o requerida por la organizacion. (IMT, 2004)

Actualmente la empresa contratada es la que realiza la entrevista de salida para
todos los agentes telefénicos que abandonan la organizacion, y retroalimenta al
CLL del BNCR, sobre los puntos que sean importantes valorar para mejorar en

cualquier aspecto que se requiera.

4.2.2. Reclutamiento y seleccion
Es el proceso de busqueda, evaluacién, seleccion y contratacién de candidatos

con base en la descripcién y el perfil de cada puesto que conforma la estructura
del CC.
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El Centro de Contacto debe de tener un esquema formal y especializado en lo que
se refiere al proceso y a la metodologia de reclutamiento y seleccion. Dicho
esquema debe de incluir pruebas que garanticen la evaluacion de competencias
requeridas para cada puesto, asi como los roles y las responsabilidades de los
participantes en este proceso (Recursos Humanos y Staff). (IMT, 2004)

En este caso el BNCR mediante el cartel de licitacion solicita el perfil que se
requiere para la contratacion de los agentes telefénicos y en el momento en que

algun recurso va a ingresar se comprueba que cumpla con lo solicitado.

De acuerdo con la entrevista realizada a la Gerente de Recursos Humanos de la
empresa contratada (Ver Anexo No.4), actualmente se realiza el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal de la siguiente forma: Una vez detectada la
necesidad de contratacion se contindia con el proceso de entrevistas en el cual el
candidato debe cumplir con lo indicado en el perfil de puesto por competencias
donde se detalla la misién del puesto por ocupar, descripcion de funciones,
responsabilidades principales, competencias en cuanto a educacién, formacion,
habilidades requeridas, experiencia y requisitos adicionales; luego se realiza la
verificacion de referencias laborales y personales, ademas se efectia un estudio
completo fisico del candidato el cual revela: resumen crediticio, informacién
personal, historial laboral, posibles sociedades, referencias crediticias, comerciales
y judiciales, y se efectdan pruebas psicotécnicas de acuerdo con el puesto por

contratar.

El Centro de Contacto debe de tener estadisticas relacionadas con el proceso de
reclutamiento y seleccion, asi como de rotacion del personal, a fin de prever
cambios en la dimension de su estructura para optimizar tiempos y costos. (IMT,
2004)
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De acuerdo con la entrevista mencionada, se elaboran en forma mensual las

estadisticas indicadas.

4.2.3. Capacitacion

Se refiere a los programas de entrenamiento en marcha, con la finalidad de
generar, complementar e incrementar las capacidades, habilidades vy

conocimientos del equipo de trabajo del CC.

El Centro de Contacto debe de tener definidas las normas y politicas de
capacitacion. (IMT, 2004)

Actualmente, de acuerdo con lo ya definido mediante la contratacién, los agentes
telefénicos cuando ingresan al CLL del BNCR deben haber aprobado cursos con
un tiempo de duracion minimo de ocho horas, sobre técnicas de servicio al

cliente, gestion cobratoria y telemercadeo.
Al ser aprobado el ingreso por el BNCR, se inicia con el plan de capacitacion, el

cual se encuentra debidamente documentado y anexado al procedimiento

correspondiente.

4.2.3.1. Programa Integral de Capacitacion

La definicién del programa de capacitacion debe estar basada en:
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e Establecer las prioridades de capacitacion de acuerdo con objetivos de
desempeiio, conocimientos -habilidades desarrolladas- y al plan de
carrera.

e Identificar los recursos de capacitacion para la satisfaccion de las
necesidades.

- Temarios / contenido
- Instructores internos y externos
- Metodologias

- Elaboracién de presupuesto (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de disefiar su programa de capacitacion en funcién de
las necesidades de la organizacion y la deteccion de areas de oportunidad, a
través de evaluaciones de calidad y examenes de conocimientos y habilidades.
(DNC- Deteccion de Necesidades de Capacitacion). (IMT, 2004)

Se cuenta con un programa de capacitacién anual, el cual es realizado con base
en la deteccion de necesidades, no obstante, los insumos para efectuarlo se
toman de entrevistas al personal y de las evaluaciones de calidad, pero no se

efectian examenes de conocimientos y habilidades.

El Centro de Contacto debe de tener planes de capacitacién especificos para cada
puesto y debe de otorgar el nimero de horas de capacitacion anuales de acuerdo
a Deteccion de Necesidades de Capacitacion personalizada.
El Centro de Contacto debe de cubrir el programa y las horas de capacitacion
asignadas y hacer una evaluacion de resultados. (IMT, 2004)

Existe un plan anual de capacitacion integral para cada puesto de trabajo del CLL,
avalado por la Direccion de Recursos Humanos del BNCR.
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4.2.3.2. Programa de induccion

La induccion establece la integracion formal del personal a la organizacion, su
equipo de trabajo, funcién y entorno, a fin de establecer un compromiso de lealtad

y sentido de pertenencia con la misma. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de tener un programa de induccion estructurado, que
documente su imparticion y la evaluacion de todos y cada uno de los aspectos de
conocimiento del personal sobre las condiciones y caracteristicas de la
organizacion, asi como todo lo inherente al puesto y sus funciones. (IMT, 2004)

Dentro del plan de capacitacién con el que inicia el personal nuevo, el primer
modulo es el programa de induccion, el cual esta estructurado solamente sobre el
conocimiento del BNCR; a la empresa contratada se le solicita que antes haya
impartido la induccion sobre dicha empresa.

Segun lo indicado por la empresa contratada, se realiza el proceso de induccion,
el cual inicia en las instalaciones de la empresa contratada con la entrega y
explicacion del manual de induccién, explicacion del perfil del puesto por ocupar
por el nuevo colaborador, entrega y explicacion de los valores institucionales del
BNCR y Codigo de Etica, asi como de las politicas de la organizacion. Se efectta

la presentacién en Oficinas de la empresa contratada y BNCR.

Ademas se le entrega a cada nuevo colaborador un cronograma de
capacitaciones, el cual ha sido coordinado con anticipacién y se detalla la

duracion de cada capacitacion, asi como el responsable de impartirla.
Posteriormente, se realizan tres tipos de evaluaciones, concluida cada

capacitacion (evaluacion de la actividad de capacitacion, evaluacion general del

instructor y la evaluacion del candidato).
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Lo anterior abarca todo lo necesario para el buen desempefio y realizacién de sus
funciones, el cual tiene una duracion de 16 dias, luego de esto el agente telefénico
laborara junto con un capacitador asignado durante los proximos 15 dias para ser
valorado y se realiza la evaluacion final en cuanto al manejo y dominio de los
temas impartidos, que queda documentada en el expediente personal de cada

funcionario.

4.2.4. Plan de Carrera

Este plan muestra las opciones de promocién y crecimiento del personal dentro

del Centro de Contacto y/o de la organizacion.

El Centro de Contacto debe de tener un documento que defina, claramente, cuales
son los lineamientos y/o la evolucion de cada puesto en sus diferentes niveles, asi
como los atributos que el candidato debe cumplir para enriquecer su desarrollo
individual y/o para aspirar a una posiciéon mejor dentro del Centro de Contacto y/o
en la organizacion. (IMT, 2004)

En cuanto al BNCR, si existen este tipo de lineamientos establecidos a través del
area de Recursos Humanos para que un colaborador logre hacer carrera
administrativa.

Con respecto a los agentes telefénicos, por lo general cuando se tiene un buen
criterio de ellos y su rendimiento es eficiente son tomados en cuenta para formar
parte del BNCR.
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4.2.5. Evaluacion

4.2.5.1 Evaluacién de competencias

Las competencias se definen como las caracteristicas subyacentes en una
persona que son observables a través de su comportamiento. Dichas

caracteristicas reflejan habilidades y conocimientos. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de tener un programa de evaluacion de competencias
para todo el equipo de trabajo que sefiale un andlisis de los conocimientos, las
capacidades y habilidades de ejecucion en su labor y que derive en la mejora
continua. (IMT, 2004)

En la actualidad el BNCR y la empresa contratada estan trabajando en el
fortalecimiento del area de recursos humanos, el aspecto de las competencias es

uno de los puntos al que se le esta dando prioridad.

4.2.5.2. Evaluacién del desempefio
Es la medicion de los resultados alcanzados por el Centro de Contacto a nivel

grupal e individual respecto de los objetivos y las metas establecidas por la
organizacion. (IMT, 2004)
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El Centro de Contacto debe de tener y aplicar un esquema de medicion y
evaluacion correspondiente al desempefio del personal, tanto a nivel individual
como a nivel grupal, que muestre resultados cuantitativos orientados a la
productividad y cualitativos orientados a la calidad y niveles de servicio, asi como
el apego a normas, politicas y procedimientos. Dicho esquema debe de ser
congruente con las competencias definidas para el puesto evaluado y debe de
documentar los procesos y procedimientos que se deriven de su aplicaciéon. (IMT,
2004)

El BNCR cuenta con un instrumento sobre evaluacién de desempefio que esta
debidamente documentando y que se aplica a toda la organizacién, tanto en forma

individual como grupal.

En cuanto a los agentes telefénicos, la empresa contratada no cuenta con este

instrumento, es parte de lo que se esta trabajando.

El BNCR si posee un esquema de medicion de la evaluacién del desempefio de
sus funcionarios, el cual se aplica cada cuatro meses, realizandose una
evaluacion anual individual y grupal. Con base en el resultado obtenido, el BNCR
otorga un incentivo econdmico a quienes obtengan calificaciones superiores al
70%.

4.2.5.3. Retroalimentacion al personal

La comunicacion interna, verbal y escrita, en todos los niveles del Centro de

Contacto tiene como objetivo transmitir informacion valiosa y precisa sobre el

desarrollo de las actividades del Centro de Contacto, en forma clara y oportuna,

encaminada a cumplir ciclos de mejora. (IMT, 2004)
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Todo el personal del Centro de Contacto debe de recibir retroalimentacion,
oportuna e individual, con el fin de mejorar en las areas de oportunidad
encontradas en los monitoreos de calidad y en el desempefio de su actividad
diaria. (IMT, 2004)

El CLL cuenta con un plan de monitoreos de calidad, el cual alimenta el informe
mensual sobre calidad. Los supervisores son los encargados de dar la
retroalimentacion individual, y en ocasiones grupal; esto va a depender del tipo
de area de oportunidad que se presente. Actualmente, no se cuenta con un
recurso dedicado a la evaluacion continua de la calidad y tampoco para impartir
capacitaciones internas, como: retroalimentaciones y actualizaciones sobre

productos, servicios y sistemas tecnoldgicos.

Se trabaja de la mano con los supervisores de la empresa contratada con el fin de
retroalimentar en forma oportuna a los agentes telefénicos, dejando documentado
el accionar de los mismos y los compromisos adquiridos para mejorar o corregir

alguna situacion irregular que se pueda presentar.

El Centro de Contacto debe de tener cédulas de evaluacion para todo el equipo de
trabajo con la informacién susceptible de retroalimentacién y de coaching que
sefale los resultados obtenidos, las desviaciones y las areas de oportunidad, asi
como compromisos por parte del personal evaluado en las acciones correctivas.
(IMT, 2004)

Si se cuenta con esta informacion, en este momento son los supervisores los
encargados de llevar estas cédulas y por cada sesidon de trabajo se realiza una

minuta sobre los temas tratados.
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4.2.6. Compensaciones

Politica sobre el formato y enfoque de remuneracion al personal para compensar y

reconocer su labor y desempefio.

El Centro de Contacto debe de tener documentada y aplicar la politica de
remuneracion para las distintas modalidades de contratacién. (IMT, 2004)

El personal es contratado con un salario definido por los primeros tres meses,
luego de los cuales se realiza un aumento como trabajador calificado de acuerdo
con la tabla de salarios publicada por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social
(MTSS); ademas se realiza el pago de las horas extras que labore cada agente.
Cabe tomar en consideracion que el agente bilingle tiene un salario mayor al
agente contratado como agente en espafiol. Ademas se cuenta con agentes
telefénicos que realizan labores como capacitadores y para los cuales existe una

tabla de compensacion con el fin de retribuir dicha labor.

4.2.6.1. Incentivos

El CC debe poseer un esquema de incentivos que apoye el reconocimiento del
personal en su contribucion al logro de los objetivos. Tal esquema debe
considerar, como minimo, factores como la productividad, la calidad, los niveles de
servicio y la satisfacciéon del cliente, asimismo debe especificar tiempos para su
cumplimiento. (IMT, 2004)
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El Centro de Contacto debe de tener documentado el Plan anual de incentivos,
aprobado por las areas responsables del otorgamiento de los fondos y de su
ejecucion.

El Personal del Centro de Contacto debe de conocer y de entender los requisitos y
las bases del esquema de incentivos. (IMT, 2004)

Actualmente la empresa contratada no cuenta con un plan anual de incentivos, es

parte de lo que se esté trabajando.

El BNCR si posee un plan anual de incentivos para sus funcionarios, con base en
los resultados obtenidos y de acuerdo con el instrumento utilizado para evaluar

del desempefio.

4.2.6.2. Motivaciéon

El Programa de motivacion aporta beneficios en la dinamica de trabajo para el
logro de objetivos. Por tanto, es importante involucrar a todos los niveles y
posiciones del equipo de trabajo del CC y se debe considerar en su disefio la

evaluacion de todos los esfuerzos grupales e individuales. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de tener un programa de motivacion para todo el
personal, que contenga metodologias para promover y estimular el compromiso,
para realizar sus actividades con entusiasmo para el cumplimiento de objetivos.
(IMT, 2004)

No se cuenta con un plan de motivacion, se esta trabajando en este punto.
Actualmente se hace una carta de felicitacibn como reconocimiento en factores

como productividad, calidad, mejores promedios, entre otros, y posteriormente se
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le informa a todo el grupo de trabajo mediante pizarras informativas o se publican
las cartas de felicitacidon de los clientes en la intranet.

4.2.7. Climalaboral

Estudio que permite conocer las condiciones en el ambiente laboral con respecto a
los sentimientos, las percepciones, las actitudes y el comportamiento del personal
en relacién con su trabajo, con otras personas y/o areas, con la organizacion y
con el usuario final. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de realizar un estudio anual del clima laboral de forma
externa, asi como una encuesta semestral de satisfaccion al personal de forma
interna. lgualmente, debe de hacer y mostrar un analisis de la informacion
obtenida a fin de identificar areas de oportunidad y establecer medidas correctivas
a las desviaciones encontradas. El estudio del clima laboral debe de ser aplicado a
todas las posiciones y a todos los niveles jerarquicos en el Centro de Contacto.
(IMT, 2004)

Para los agentes telefénicos no se cuenta con este requisito, se esta elaborando

dentro del conjunto de requerimientos por evaluar.

En cuanto al BNCR, éste si realiza estudios sobre el clima organizacional y toma

las acciones pertinentes, dandoles el correspondiente seguimiento.

4.2.8. Ergonomia

La palabra ergonomia viene del griego “Ergo”, que significa trabajo y “Nomos” que

significa ley. Es una disciplina que estudia como las personas, maquinas y el
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ambiente se comunican entre si, a fin de optimizar los criterios de eficacia,

seguridad, comodidad y satisfaccion. (IMT, 2004)

El lugar de trabajo debe de reflejar las condiciones ergonémicas de acuerdo a
estandares que garanticen la seguridad y comodidad del personal. Dichas
condiciones deben de ser consideradas en la planeacion y operacion del Centro
de Contacto cubriendo los aspectos de espacios, mobiliario y condiciones
ambientales. (IMT, 2004)

Si se cuenta con lo solicitado en este apartado.

4.2.9. Medidas de seguridad e higiene

Las medidas de seguridad incluyen sefales y los avisos, que proporcionan
informacion especifica y cuyo proposito es atraer la atencién en forma rapida,
provocar una reaccion inmediata, advertir un peligro, indicar la ubicacién de
dispositivos y equipos de seguridad, y promover habitos y actitudes de seguridad e

higiene en el lugar de trabajo. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de apegarse a lo sefialado por la ley correspondiente
en el reglamento de seguridad e higiene de la ciudad donde radique el CC y
mostrar que dichos aspectos son cubiertos en sus instalaciones.

EL Centro de Contacto debe de cerciorarse que el personal conozca y entienda
los elementos de sefializacion o avisos que existen en el lugar de trabajo y debe
de integrar en el Programa de Induccion los elementos necesarios para conocer
las medidas de seguridad de la organizacion. (IMT, 2004)

Si se cuenta con lo solicitado en este apartado.
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4.3. Tecnologia

La tecnologia dentro de un CC es un aspecto fundamental ya que, a partir de la
automatizacion de los diferentes procesos de gestion, se logra una mayor
eficiencia y eficacia.

Bajo esta premisa, y atendiendo a la gran diversidad de organizaciones, industrias
giros, actividades, procesos y funciones que se dan en un CC, la Norma de
Excelencia de CC (NECC) se enfoca en:
e Ladimension de la tecnologia actual y futura del CC.
e La evidencia del buen uso que se da a la tecnologia en un CC
(particularmente en relacion con el punto anterior).
¢ El mantenimiento y la disponibilidad de la tecnologia y de los sistemas
empleados.
e La concordancia de la estrategia de desarrollo y la evolucion de la
tecnologia en relacion con la operacion del negocio.

e La calidad del soporte técnico brindado. (IMT, 2004)

Marco de referencia para la evolucion tecnolégica

La NECC plantea un marco de referencia para la evolucion de la tecnologia en la

medida en que evoluciona el CC. (Ver figura No.11)
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Figura No.11. Evolucién y Valor Estratégico de la Infraestructura
Tecnolégica en los CC
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TIPO DE TECNOLOGIA

Fuente: IMT, 2004

Es decir, si el Centro de Contacto tiene:

e Tecnologia basica, ésta al menos debe de reportar a la organizacion
un valor estratégico minimo necesario para el otorgamiento del servicio.

e Tecnologia probada, ésta debe de aportar el valor suficiente como para
considerarla un activo de valor.

e Tecnologia avanzada, ésta debe de aportar el valor suficiente como
para considerarla un claro diferenciador en el servicio.

e Tecnologia de punta, adoptada exitosamente, ésta debe de aportar a

la organizacion un valor completamente estratégico. (IMT, 2004)
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4.3.1. Caracteristicas de latecnologia

La figura siguiente muestra las caracteristicas de la tecnologia que, generalmente,

el CC tiene de acuerdo con las cuatro etapas de evolucion. (IMT, 2004)

Figura No.12. Cuadro de Evolucién del CC.

TIPO .
ETAPA TECNOLOGIA CARACTERISTICAS
En las primeras etapas de estructuracion del CC se cuenta con tecnologia
basada, fundamentalmente, en un sistema ACD (automatic call distributor,
distribuidor automético de llamadas) que proporciona funcionalidad
Estructuracion Basica elemental como:
e Enrutamiento basico de llamadas
e Informes de productividad y eficiencia
Otros sistemas que permitan:
e  Gestion de la operacion
e Célculo de la carga de trabajo con base en el pronéstico de
llamadas
e Monitoreo de Calidad
Al alcanzar esta etapa de evolucion, el CC debe de haber cubierto todas sus
necesidades béasicas de administracion y gestion interna. Por ello en este
nivel es conveniente contar con la siguiente infraestructura tecnologica:
Administracion Probada

e  Enrutamiento y Generacion de Informes Avanzado (ACD).

e Alternativas de Autoservicio IVR (interactive voice response,
respuesta interactiva de voz)

e Administracién de la fuerza de trabajo mediante el empleo de
herramientas WFM (work force management, administracion de la
fuerza de trabajo) (single site 0 multisite). El uso de esta
herramienta dependera del nimero de ejecutivos.

e  Monitoreo de Calidad

e CTI (computer technology integration, integracion de tecnologia y
cémputo) Screen Pop (despliegue automatico de pantallas) y su

integracion con aplicaciones de Front Office (Contacto con el
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usuario)

e Software de administracion de contactos

e Herramientas de Administracion del Conocimiento

e Integracion de los sistemas del Back Office (Operacién interna) con
los sistemas del Front Office (Contacto con el usuario)

e PDS (predictive dialing system, sistema de marcacion predictiva). El
uso de esta herramienta aplica en organizaciones cuya operacién
esté centrada en llamadas de salida.

Esta es la primera etapa que presupone una orientacion hacia el cliente y
sus necesidades y para ello es importante considerar las siguientes

herramientas tecnoldgicas que enriqueceran la experiencia del cliente:

e Enrutamiento y Generacion de Informes via CTI
e  Scripts automatizados

e Herramientas Workflow (flujo de procesos)

Madurez Avanzada e Sistemas CRM (customer relationship management, administracion
de la relacion con clientes) para la automatizacién de los procesos
del Front Office

e Empleo de otros canales de contacto con el cliente tales como e-
mail, chat
e Text to speech (IVR) con informes de operacion para dichos
canales o cola universal.
e chat, colaboracion
e Alternativas de autoservicio personalizado
En la etapa estratégica se debe de considerar el empleo de herramientas
gue brinden un control completo de la relacién con los clientes a lo largo de
toda la organizacion y que permitan el empleo de herramientas de modelaje
del comportamiento de clientes, asi como el desarrollo de modelos
Estratégica De Punta

predictivos:

e Cola Multimedia Integrada (Cola Universal)

e  Seguimiento de Contactos Integrado y multicanal.

e Procesamiento Analitico en Linea (OLAP, on-line analytical
processing) para hacer Analisis de Informacion enfocada en el
Cliente (CRM analitico)
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El Centro de Contacto debe de mostrar, fisicamente, la tecnologia que utiliza y
tener documentado los beneficios 0 caracteristicas que ésta aporta, con el fin de
realizar un mapeo que ilustre la etapa de evolucion en la que se encuentra. (IMT,

2004)

El CLL del BNCR tiene documentado el mapeo donde se ubica el estado actual,

con base en las siguientes caracteristicas:

ACD: Distribucion Automatica de Llamadas. Actualmente el CLL
procesa diariamente un trafico aproximado de 5.000 llamadas, para
atenderlas cuenta con una aplicacion llamado CC PULSE, el cual asigna
automaticamente las llamadas entrantes, asi como las llamadas
salientes de campafas especificas, a los agentes que se encuentren
disponibles. Este componente también monitorea estadisticas de cada
agente como: tiempo en espera, tiempo improductivo, tiempo de

abandono, entre otros.

IVR: Interaccién de Respuesta de Voz. En el CLL, si en el momento en
que entra una llamada, todos los agentes telefénicos se encuentran
ocupados, la llamada se enruta al IVR, donde se le indica al cliente que
en ese momento no se le puede atender que debe esperar. Asimismo,
le dice que para efectos de calidad, la llamada puede estar siendo

grabada.

PDS: Sistema de Marcacion Predictiva: Esta herramienta se utiliza
basicamente para la administracion de las llamadas salientes de
campafias que realiza el BNCR como: preventa de productos,
campafias de mantenimiento, promociones, préstamos, y lo que hace es

mantener una marcacion continua para que las llamadas sean atendidas
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automaticamente conforme cada agente se vaya desocupando. EI CLL
cuenta también con lo que se denomina Marcacién Progresiva, que es
cuando la marcacion no es continua, sino solo cuando algun agente se
encuentra desocupado. Este instrumento aporta un gran ahorro
econdémico al no tener que realizar la marcacion de manera manual y

hacerla en forma inteligente con base en los recursos disponibles.

Monitoreo de Calidad: con este punto lo que se persigue es contar con
un proceso para el mejoramiento de la calidad mediante la grabacion de
la interaccion entre el cliente y el agente. El CLL cuenta con un sistema
de grabacién de llamadas que se puede realizar por namero de
extension o por numero de estacion, esto con el fin de evaluar la calidad
de las habilidades del agente, contar con retroalimentacion de las
llamadas y corregir los errores que se produzcan. Con este sistema,
también se pueden monitorear las llamadas en tiempo real y hacer las

correcciones en vivo.

WFM: Administracion de la Fuerza de Trabajo. Se debe contar con una
aplicacion que genere informes para la eficiente administracion del
recurso humano. ElI CLL cuenta con un sistema denominado
Brio-Intelligent y dentro de éste una aplicacién llamada CCANALIZER, la
cual se encarga de guardar estadisticas por agente, por campafia, por
llamadas entrantes, por porcentaje de abandono, duracion de las
llamadas, tiempo de espera del cliente, entre otros. Dichas estadisticas
contribuyen a una adecuada administracion de la fuerza de trabajo, ya
gue al contar con datos historicos del comportamiento de la demanda se
pueden generar proyecciones de demanda e informes de productividad
y eficiencia. Todo esto permite optimizar los turnos de trabajo, el
personal cubrird dichos turnos, mejorar los niveles de servicio, entre

otros.
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CTI: Integracién de Tecnologia y COmputo. Los componentes de un CC
pueden ser de diferentes fabricantes, por lo que el CTI permite la
interaccion entre ellos. En el CLL el sistema base al que pertenecen
todos los componentes que se han mencionado anteriormente es
llamado GENESYS y el sistema que utilizan los agentes telefonicos para
interactuar con el cliente es el SIEBEL, existen componentes que
permiten que estos dos sistemas sean compatibles y que hacen que al
contestar el agente, se dé el despliegue automatico de pantallas (Screen
Pop) con toda la informacion del cliente, e incluso cuando se da una
campafa especifica, las llamadas se puedan enrutar hacia los agentes

con habilidades adecuadas para atenderlas.

Software de Administracion de Contactos: En el mismo sistema ya
mencionado (SIEBEL), quedan almacenados los datos principales del
cliente, el resumen de la interaccion entre éste y el agente, la
informacion de cada llamada y los resultados de las camparias, todo
esto se despliega en la pantalla (screen pop) para actualizarlo
continuamente. Esta aplicacion permite exportar los datos a una tabla

de Excel para realizar las modificaciones necesarias.

Herramientas de administracién del conocimiento: EI CLL cuenta con un
sistema llamado SARCLI (Sistema de Administracién de la Relacién con
los Clientes) que cuenta con una base de datos historicos del registro

de caracteristicas importantes del cliente.

Integracion de los sistemas de Operacion Interna (Back Office) con los
sistemas de Contacto con el Usuario (Front Office): El contacto del
usuario o cliente es directamente con el CLL al cual dirige sus consultas,

solicita reportes, verificacion de informacion, entre otros. A través de los
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diferentes sistemas de operacién interna del BNCR, como cajas, tarjetas
de crédito, cuentas corrientes, cuentas electronicas, el agente telefénico
interactla con dichos sistemas, brindando al cliente la informacion

solicitada hasta donde le esta permitido el acceso.

4.3.2. Uso de latecnologia

El CC debe asumir un compromiso de uso de la tecnologia, en términos de las

siguientes variables:

4.3.2.1. Disponibilidad

Este indicador especifica la cantidad de tiempo (expresado en un porcentaje
anual) en que la tecnologia debe estar disponible y funcionar correctamente para
su uso en el CC, de acuerdo con su etapa de evolucion y con el tipo empleado.

La informacion de esta herramienta permite la medicion de disponibilidad con base

en el namero de horas requeridas y el namero de horas reales. (IMT, 2004)

DISPONIBILIDAD = No. Hrs. Reales en operacion Anuales

X 100
No. Hrs. Requeridas en operacion Anuales

El Centro de Contacto debe de tener bitacoras que muestren la cantidad del
tiempo (expresado en un porcentaje anual) de la disponibilidad de la tecnologia.
(IMT, 2004)

Actualmente no se realiza; sin embargo con base en la tecnologia existente, si se

puede implementar este indicador.
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4.3.2.2. Confiabilidad

La confiabilidad es el indicador que especifica la medida en que cada herramienta
tecnoldgica, utilizada en el CC, cumple con su objetivo con base en los
requerimientos de negocio. Por definicion, todo sistema que no tenga una alta
disponibilidad para su uso, no podrd ser confiable aun cuando el sistema

evaluado, hubiese pasado exitosamente los criterios de confiabilidad. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe tener niveles de confianza adecuados en la tecnologia
empleada.

Cada herramienta tecnoldgica empleada debe de ser evaluada considerando:

- Nivel de confianza y utilizacion del sistema

- Nivel de uso de la herramienta

- Analisis de fallas o errores

- Nivel de uso de los reportes del sistema

- Reproceso del sistema

(IMT, 2004)

En la actualidad no existe ninguan control con respecto al sistema del CRM, pero
con la plataforma del CLL si se llevan dichos controles, aunque es importante

documentarlos.

4.3.2.3. Desempeiio

Los indices Optimos de desempefio de cada sistema o aplicacion del CC deberan
de estar en conformidad con las especificaciones determinadas en el tamafio del
Centro de Contacto (RFP request for proposal — solicitud de cotizacion de
servicios y documento de actualizacion) y con el proceso de seleccion de la
tecnologia, asi como con las especificaciones del fabricante.

El Centro de Contacto debe de presentar informacion documentada de las
especificaciones de desempefio y mostrar que la tecnologia se encuentra en un
punto 6ptimo de rendimiento. (IMT, 2004)
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Si se tiene conocimiento de la realidad actual en cuanto a los indices de
desempefio; sin embargo, en su totalidad no est4d documentada. Con base en la
tecnologia existente, no se encuentran en su punto optimo de rendimiento, ya que
hasta este momento no se ha invertido en nueva tecnologia que permita avances
significativos en esta area. Actualmente, se estd gestionando un proyecto para
realizar un cambio de hardware para los servidores en produccion y migrar a una

version superior el sistema de Relacion con los Clientes (CRM).

4.3.2.4. Concordancia de la Tecnologia con la estrategia del negocio

La estrategia de desarrollo y evolucion de la tecnologia debe mantener la

concordancia con las estrategias del negocio, por lo que el CC debe:

a. Justificar plenamente el empleo y los beneficios del uso de la tecnologia
instalada hacia el cliente y hacia la organizacion.

b. Mantener congruencia entre las estrategias del negocio y las estrategias de
desarrollo y evolucion de la tecnologia.

c. Justificar la incorporacién de nueva tecnologia. (IMT, 2004)

EL Centro de Contacto debe de tener documentada y especificar en detalle
la siguiente informacion:

- Nombre y tipo de tecnologia

- Objetivos y necesidades

- Alcance

- Beneficios esperados

- Estudio costo/beneficio

- Diagrama Figura 13 (IMT, 2004)
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Figura No.13. Diagrama concordancia de la tecnologia

NUEVA TECNOLOGIA

VALORACION DE IMPACTOS

PERSONAL PROCESOS USUARIOS FINANZAS
*Aceptacion *Gestion de Propuesta de *Productividad
*Capacitacion Operaciones Valor: *Estructura de
*Funciones *Gestion de Costos
*Administraciéon Clientes *Precio *Nuevos
del Cambio +Desarrollo de «Calidad Mercados
*Trabajo en nuevos *Disponibilidad *Mayores
Equipo productos y *Servicio Ingresos
*Cultura Servicios . Atencion
Organizacional *Entrega

Personalizada

CONCORDANCIA DE LA TECNOLOGIA CON LA ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Fuente: NECC. IMT, 2004
Describe claramente como se enriquece el capital tecnologico de la organizacion y

el impacto que tiene en la organizacion desde cuatro perspectivas diferentes:

|. Perspectiva de aprendizaje y conocimiento (Recursos Humanos, Cultura
Organizacional, Capital de informacion)

Il. Perspectiva del proceso interno

lll. Perspectiva del usuario final

IV. Perspectiva financiera

El area de tecnologia del BNCR, cuenta con una perspectiva limitada del giro del
negocio del CLL del BNCR.
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4.3.3. Incorporacion de tecnologia

La decision de incorporar los diferentes tipos de tecnologia es exclusiva de la
organizacion y/o del CC. Sin embargo, en su eleccién debe considerar su
naturaleza y las necesidades reales de operacion a fin de optimizar sus recursos.
(IMT, 2004)

En caso de que el Centro de Contacto incorpore una tecnologia nueva, éste
deberd de tener el proceso documentado de las politicas de adquisicion.
Asimismo, debera de sustentar el alcance de implementar dicha tecnologia para
justificar su adquisicién y debera de tener estudio de retorno de inversion. (IMT,
2004)

Si se encuentran documentados los procesos de compra de acuerdo con politicas
establecidas por la Proveeduria del BNCR regidas por la Ley de Contratacion
Administrativa que tutela las compras del sector publico, sin embargo, no en todos

los casos se realizan estudios de retorno de inversion.

4.3.4. Calidad del soporte técnico

El CC debe contar con las capacidades suficientes como para mantener toda su
infraestructura tecnoldgica de acuerdo con las especificaciones, ya sea por medio
de una fuerza de trabajo propia, o bien, mediante el soporte que es brindado por
terceros. De esta manera, se podra garantizar la continuidad en el servicio y se

minimizaran los impactos por causa de fallas en los sistemas. (IMT, 2004)
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El Centro de Contacto debe de garantizar la continuidad en el servicio y tener la
capacidad suficiente para el mantenimiento de la tecnologia por medio de soporte
técnico interno y/o externo.

El Centro de Contacto debe de tener esquemas documentados de manejo de
contingencias. (IMT, 2004)

El CLL cuenta con un funcionario que brinda el soporte técnico a nivel a interno
para todos los sistemas que utiliza. A nivel externo se tiene un proveedor que

brinda el mantenimiento preventivo y correctivo del sistema de CLL.

Actualmente se estd migrando a la ultima version del CRM (SARCLI), este
sistema es de uso institucional y es utilizado tanto por los gestores de ventas de la
Direccion de Estrategia Comercial, como por el CLL. Sin embargo, no posee
contrato de mantenimiento; se espera, una vez concluida la migracion, contar con

este contrato que incluya tanto el mantenimiento preventivo como el correctivo.

Si se posee un plan de manejo de contingencias, y se encuentra documentado y

adherido a uno de los procedimientos del CLL.

4.4. Operaciones

La Norma de Excelencia de Centros de Contacto NECC establece que los
requerimientos en este apartado se enfoquen en la existencia, el seguimiento, la
modificacién, la medicion y control de los procesos que se encuentren
documentados y los minimos exigibles, con el fin de asegurar el buen

funcionamiento del CC.

Asi, mediante la documentacién de los procesos, el CC debe desarrollar e

implantar un método que le permita sistematicamente conocer, entender, analizar
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y evaluar su desempefio. Esto con el fin de establecer las bases para el sistema

de mejora continua, a través de aprender y documentar todo lo relacionado con la

operacion de su negocio y la relacion que existe con el usuario final. (IMT, 2004)

Figura No.14. Proceso de mejora continua

Conocer
Servicio
Producto

Acciones

Evaluar
Procesos
Actitudes
Estandares

Fuente: NECC. IMT, 2004.

Entregables

Causales

Entender
El proceso
,Como?
¢ Quién?
;Cuando?

Indicadores

Analizar
Factores
Criticos
Fortalezas
Debilidades

La norma considera la agrupacion de procesos clasificados de la manera

siguiente:

e Procesos de contacto externo (usuario) FO (Front Office).

e Procesos de operacion interna BO (Back Office).

e Procesos de administracion financiera.

e Procesos de calidad y mejora continua.

e Control de procesos.
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4.4.1. Procesos de contacto externo - FO (Front Office)

Uno de los factores clave para cumplir con el ciclo total de servicio, es el proceso
relacionado con el cliente o usuario final. Son los procesos de contacto externo
los que se involucran en la interaccion entre el CC y el cliente o usuario final, tales

como: atencion a clientes, ventas, servicio, cobranza, etc. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de tener la documentacion precisa, que identifique los
procesos clave relacionados con el cliente o usuario final y que tal documentacion
refleje las practicas reales. (IMT, 2004)

El CLL del BNCR cuenta con los procesos y procedimientos claramente definidos,
en éstos se especifican las diferentes campafias comerciales que se efectuan.
Actualmente, estos documentos son revisados y actualizados al menos una vez al

afo.

4.4.2. Procesos de operacion interna - BO (Back Office)

Son aquellos procesos necesarios y de apoyo que complementan los
requerimientos del usuario y que involucran la interaccién con otras areas de la
organizacion. ElI CC utiliza estos procesos para desarrollar y entregar sus

productos y/o servicios. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de documentar la descripcion del proceso, los
participantes, las entradas y salidas, los controles y los acuerdos, y los niveles de
servicio. (IMT, 2004)
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La documentacion de este proceso se realiza por medio de una gestion del
Sistema de la Relacién con el Cliente, donde se indican claramente los
participantes, entradas y salidas y controles que lo componen. No obstante, no se

tienen establecidos los acuerdos y niveles de servicio.

4.4.2.1. Proceso para el prondgstico del personal

El CC debera tener procesos, claramente definidos, para la administracion de la
fuerza de trabajo, pues se trata de uno de los procesos mas criticos de la
operacion de un CC, ya que los resultados inciden directamente en el costo de la
operacion y en los niveles de servicio.

El CC debe tener registros de por lo menos los Ultimos seis meses de operacion
de los indicadores que sean de su aplicacion, segun la siguiente tabla de
indicadores. (IMT, 2004)

Figura No.15.Tabla de indicadores: Administracion de la Fuerza de Trabajo

INDICADORES DE ADMINISTRACION DE LA FUERZA DE TRABAJO (WFM)

Prondstico de contactos y recursos por periodo (tendencias)

Porcentaje de adherencia de la agenda (monitoreo de la agenda)

Porcentaje de eficiencia del prondstico de horarios (ajustes de staff)

Porcentaje de adherencia de los recursos de acuerdo a la carga de contactos(staff)

Porcentaje de rotacién de empleados

Administracién de vacaciones y tiempo extra

Administracién en tiempo real

o N| O g M W N =

Monitoreo de seguimiento o apego a guiones

Fuente: NECC. IMT, 2004.
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El Centro de Contacto debe de mostrar evidencia de que se emplea un sistema de
administracion de la fuerza de trabajo o en su defecto, una hoja de calculo que
permite pronosticar la carga de trabajo con base en el histérico de contactos y en
las tendencias estacionales de servicio. Adicionalmente, el Centro de Contacto
debe de presentar reportes del sistema ACD. (IMT, 2004)

Para los indicadores de la administracion de la fuerza de trabajo el CLL del BNCR
cuenta con una hoja de calculo denominada “Proyeccion de Demanda”, donde con
base en histdricos y en tendencias de servicio se realiza una proyeccion mensual,

tomando en cuenta los reportes del sistema del CLL que se posee.

4.4.3. Procesos de administracion financiera

Los procesos de administracion financiera se refieren al registro y control de los
recursos que el Centro de Contacto tiene para su operacion diaria y los proyectos
de inversion.

El Centro de Contacto debe de tener la documentacion de los procesos que se
llevan a cabo para:

-Elaborar y controlar los presupuestos de operacion

-Elaborar y controlar los presupuestos de inversion

-Elaborar y analizar el estado de resultados

-Controlar costos

-Realizar auditorias financieras. (IMT, 2004)

El CLL del BNCR cuenta con un presupuesto de gastos e inversiones aprobado
anualmente por la Direccién de Operaciones Institucionales, los cuales son
aprobados con base en las necesidades de la unidad vy previamente

planificados por la jefatura del CLL y aprobados por el Director superior.

Al CLL le corresponde analizarlo, evaluarlo y controlarlo. Al menos una vez al
afo, se realiza una auditoria de control interno donde se evalla la ejecucion del

presupuesto.
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4.4.3.1. Presupuesto de gastos de operacion y administracion

La elaboracion del presupuesto debe de ser responsabilidad de la autoridad
correspondiente dentro del CC. Dicha autoridad sera responsable de prever y
controlar el gasto en aspectos operativos y administrativos. La revision del

presupuesto debera de ser, al menos, mensual. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de tener documentado, tanto el presupuesto de
operacion historico de gasto y su prondéstico estimado como las acciones
preventivas y correctivas, que vayan en funcion del control del mismo y que
garanticen el cumplimiento de los objetivos financieros. (IMT, 2004)

Con base en los presupuestos de gastos anteriores se efectlia el presupuesto del
siguiente afio, tomando en cuenta las acciones correctivas y previendo nuevas

acciones gque garanticen el cumplimiento de los objetivos financieros propuestos.

4.4.3.2 Presupuesto de inversién

El Centro de Contacto debe de mostrar documentado el presupuesto de inversion
incluyendo el proyecto, los planes de trabajo, los recursos asignados y retorno de
la inversion. (IMT, 2004)

El CLL del BNCR cuenta con esta informacion.
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4.4.3.3. Estado de resultados

Para cumplir con este requerimiento, el Centro de Contacto debe de tener la
documentacion necesaria siguiente:

-Histérico mensual del estado de resultados del area

-Planes de accion preventivos y correctivos

-Resultados de los planes de accion anteriores

-Seguimiento a las acciones emprendidas

-Relacion entre los planes de accion y los resultados obtenidos.

El Estado de resultados es obligatorio sélo para las agencias de servicio externo.
(IMT, 2004)

El CLL del BNCR cuenta con la informacion necesaria para cumplir con este

requerimiento, sin embargo, aun no estd documentado.

4.4.3.4. Control de costos

Se refiere, fundamentalmente, a la identificacion y control de los costos, asi como
a las acciones emprendidas de manera preventiva o correctiva que permiten que

el CC cumpla con los obijetivos financieros establecidos para su operacion.

A fin de tener un control de los costos, el Centro de Contacto debe de tener la
documentacion necesaria que permita visualizar el registro de las acciones
emprendidas, su origen y su objetivo, asi como los resultados de las mismas en el
aspecto que pretenden prevenir o corregir. (IMT, 2004)

El BNCR si cuenta con un sistema de presupuesto, el cual permite que todas las
dependencias lleven el pulso de su centro de costos, donde se pueden hacer
modificaciones presupuestarias internas, con el fin de tomar acciones preventivas
y  correctivas que permitan alcanzar los objetivos propuestos en materia

financiera.
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4.4.3.5. Auditorias financieras

Es la herramienta que permite el examen de los sistemas de informacion contable
de la organizacién, basada en principios de contabilidad, normas, técnicas y
procedimientos especificos con la finalidad de opinar sobre la situacion financiera
de la misma. (IMT, 2004)

Los siguientes, son algunos indicadores de uso generalizado en el desempefio

financiero del CC:

Figura No.16 Tabla de indicadores de gestidn financiera y rentabilidad

INDICADORES DE GESTION FINANCIERA Y RENTABILIDAD

1 | Utilidad, costos y contribucién por asesor, medio, contacto, campafia, estacion,
etc. de manera periddica.

2 | Retorno de la inversion.

Fuente: NECC. IMT, 2004.

El Centro de Contacto debe de dar un seguimiento preciso a las recomendaciones
establecidas en los diagnosticos de las auditorias ejercidas tanto de manera
interna como externa. Asimismo, debe de tener los indicadores que reflejen,
fielmente, la contribucion al estado de resultados de acuerdo a su naturaleza.
(IMT, 2004)

El CLL del BNCR cuenta con evaluaciones mensuales de indicadores de gestion
financiera y rentabilidad, éstos luego se consolidan a nivel grupal con el resto de

las unidades que conforman la Direccion de Operaciones Institucionales.
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4.4.4. Procesos de calidad y mejora continua

El aseguramiento de la calidad es el conjunto de practicas, que mantiene los
servicios ofrecidos con una orientacion hacia los clientes y sin cambio durante
periodos definidos de evaluacion. Los procesos que dan soporte a los servicios
ofrecidos cuentan con métricas, objeto de evaluacion dentro de dichos periodos
(un mes, un ano). (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de documentar el proceso de la calidad y mejora
continua a través de las acciones siguientes:

- Recopilar las métricas de los diferentes procesos del sistema.

- Comparar esas métricas con las metas definidas de cada proceso

- Evaluar los procesos y en su caso, modificarlos en funcién de dos estrategias:

1. Mejora continua (introduccién de cambios minimos al proceso que provoquen
los cambios deseados).

2. Reingenierias (introduccion de cambios sustanciales en los procesos, incluso
nuevos a fin de obtener resultados nuevos). (IMT, 2004)

El CLL actualmente recopila las métricas de los diferentes procesos del sistema y

éstas son comparadas con las metas definidas en cada proceso.

En cuanto a la evaluacién de los procesos de calidad se manifiesta que con
respecto a mejora continua actualmente no se esta aplicando y en cuanto a la
reingenieria se considera que esta teoria de la administracién no es aplicable al

sistema del CLL.

4.4.4.1. Estandares de servicio

La NECC considera necesaria la existencia de estandares, su medicion y su

administracion como base para el proceso de certificacion y como el pilar para una
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cultura de calidad y mejora permanente. La gestion exitosa del CC depende del

monitoreo y de la medicion de los indicadores clave de la operacion. (IMT, 2004)

Figura No.17 Indicadores de servicio

INDICADORES DE SERVICIO DEL CC

Nivel de servicio ( Service level)

Porcentaje de llamadas contestadas (% Calls answered)

Porcentaje de llamadas abandonadas (% Calls abandoned)

Porcentaje de llamadas atendidas después del umbral de respuesta (Num Ans After Thrsh)

gl B W N

Porcentaje de llamadas abandonadas después del umbral de respuesta (Num Abn After
Thrsh)

Promedio de tiempo de respuesta (ASA)

Dispersion en el volumen de llamadas abandonadas

Dispersion en el volumen de llamadas contestadas

Ol 0O N O

Porcentaje de llamadas solucionadas en el IVR

Porcentaje de llamadas atendidas en el IVR

Clasificacion de llamadas (Activity code)

Clasificacion de llamadas (Activity code)

Porcentaje de saturacién de la red (porcentaje de bloqueo)

Fuente: NECC. IMT, 2004.

El CLL evalia todos estos indicadores de servicio que solicita la NEEC vy

mensualmente los resultados son comparados con las metas establecidas.
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Figura No.18 Indicadores de eficiencia

INDICADORES DE EFICIENCIA

Porcentaje de llamadas contestadas (Inbound)

Porcentaje de llamadas realizadas (Outbound)

Relaciéon de llamadas in/out

Al W N

Porcentaje de conectividad (Tiempos improductivos: Not ready, after call work, hold time,

auxiliar, etc.)

Porcentaje de adherencia al tiempo de conexion y tiempo de ocupacion

5 | Porcentaje de llamadas de corta duracién (Short Calls)

6 | Porcentaje de contactos efectivos

Fuente: NECC. IMT, 2004.

Estos indicadores también son evaluados.

El Centro de Contacto debe de tener registros de, por lo menos, los ultimos 6
meses de operacion de los indicadores clave.

Los Centro de Contacto que inicien operaciones, deberan de contar con al menos
tres meses de informacion. (IMT, 2004)

El CLL del BNCR cuenta en sus sistemas de CLL con histéricos de los

indicadores clave de al menos seis meses.

4.4.4.2. Monitoreo de la calidad

Sistema de Control que permite una vigilancia permanente del desempefio del CC
para garantizar el cumplimiento de los estandares de servicio y productividad
definidos. ElI monitoreo de la calidad es considerado un factor estratégico clave
dentro de la operacion del CC, ya que proporciona informacién y retroalimentacion

para corregir el rumbo tanto del personal como de la organizacion. (IMT, 2004)
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Figura No.19 Indicadores de calidad

INDICADORES DE CALIDAD

1 | Nivel de satisfaccion del cliente

2 | Tasa de reproceso

Etiqueta telefonica — Etiqueta E-mail- Chat

Habilidades de Comunicacion Verbal y Escrita

Apego a Guiones

Ciclo de mejora continua con base en monitoreo

Porcentaje de cumplimiento al primer contacto

Porcentaje representativo de monitoreo de llamadas

Eficiencia en el disefio del arbol de soluciones para IVR

~N| o o b

Porcentaje de solucién de quejas

Fuente: NECC. IMT, 2004.

El Centro de Contacto debe de realizar un monitoreo de la calidad a través de una
area especifica interna y/o externa e imparcial, que garantice objetividad e
identifique areas de oportunidad y/o mejora en el desempefio del personal, con
base en una muestra representativa del mismo.
El Centro de Contacto debe de tener definida y documentada la metodologia para
el proceso de monitoreo de calidad. (IMT, 2004)

Actualmente el CLL del BNCR no cuenta con un area de calidad interna y externa.
El monitoreo de calidad esta recargado en los supervisores administrativos,

analista de produccion vy la jefatura del CLL.

4.4.4.3. Encuesta de satisfaccion

El CC debe de tener procesos de verificacion en el cumplimiento del espiritu de la

mision y visién. Se debe de establecer el método, la periodicidad, la evaluacion, y
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las acciones a tomar a fin de verificar el seguimiento adecuado del plan
estratégico. Estos procesos deben de ser verificados tanto de manera interna
como externa. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de tener documentado el proceso de encuesta de
satisfaccion considerando lo siguiente:

- Proceso de documentacion de la encuesta

- Método de determinacion de muestra confiable

- Método de recopilacion de la informacion

- Analisis, evaluacion y seguimiento de los resultados (IMT, 2004)

El seguimiento de los resultados de estas encuestas de satisfaccion debera de ser

parte integral de los objetivos de trabajo de las areas operativas.

El Centro de Contacto debe de mostrar los resultados de la encuesta de
satisfaccion, con un resumen de su andlisis y sefialar las acciones de mejora y/o
correctivas. (IMT, 2004)

El CLL del BNCR no cuenta con este apartado.

4.4.4.5. Control de procesos

El CC debe de controlar la variacién de los procesos dentro de los parametros
establecidos y que esta variacion esté en funcion de la satisfaccion de los clientes

y/o usuarios finales.

1. Los procesos centrados en el cliente deben de tener procedimientos claros que
aseguren el cumplimiento de las expectativas del cliente / usuario final y de la

organizacion para la cual opera.
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2. Los procedimientos de cada proceso deben de realizarse de la forma en que
estan documentados y de manera consistente por todos aquellos que hagan uso

de los mismos.

3. Los procesos que exhiben grandes variaciones, en cuanto a su desempefio con
respecto a los parametros definidos, deberan de ser evaluados y corregidos,

dejando un registro de los planes de accion correctivos. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de controlar los procesos dentro de los parametros
establecidos. (IMT, 2004)

Actualmente el control no se lleva en forma exhaustiva, ya que no se cuenta con

parametros definidos.

4.4.4.5.1. Requisitos de la documentacion

La norma establece que tanto las declaraciones de Mision y Vision como los
procesos, los procedimientos, los instructivos y los resultados de la gestion
operativa se encuentren bajo un sistema de control de documentos, que permita al

CC tener acceso facil, controlado y con caracteristicas de sondeo. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de tener los procesos y procedimientos,
declaraciones, instructivos y los resultados de la gestibn operativa, bajo un
sistema de control de documentos que le permita un acceso facil, controlado y con
caracteristicas de sondeo. (IMT, 2004)

El CLL cuenta con un sistema de control de documentos, el cual permite contar

con la documentacion solicitada de manera facil y controlada.
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4.4.45.2. Control de los documentos

Los documentos de los procesos fisicos o electronicos, ademas de estar
debidamente elaborados bajo formatos normalizados, revisados, aprobados y
actualizados, deberdn de tener un espacio de almacenamiento al que toda
persona tenga acceso, dependiendo del nivel dentro de la organizacion y sus
funciones. Para ello, se establecen bibliotecas por éareas, departamentos o
generales, mismas que deben de estar debidamente publicadas para el

conocimiento general. (IMT, 2004)

El Centro de Contacto debe de establecer un procedimiento documentado que
defina los controles necesarios para:

- Elaborar, revisar y aprobar la emision

- Revisar, actualizar y aprobar las modificaciones y nuevas versiones de los
documentos, asi como asegurarse que se identifiquen los cambios y que estos se
encuentren disponibles para su consulta. (IMT, 2004)

El CLL del BNCR cuenta con un sistema de administracién de los procedimientos,
documentado apropiadamente con base en las directrices emanadas por la
Direccion Corporativa de Calidad. Asimismo, se encuentran publicados en el

apartado designado para tal efecto en la intranet.
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Capitulo V

Interpretacion y Analisis de los Resultados
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5.1 Acciones paraimplementar la NECC en el CLL del BNCR

5.1.1. Determinar el nivel en que se encuentra el CLL del BNCR para
certificarse en la NECC

Segun el diagnostico realizado sobre la situacion actual del CLL en cada una de
las variables por evaluar, se determina que de acuerdo con lo establecido por la
NECC, se encuentran las siguientes areas de oportunidad:

Direccionamiento Estratégico

Figura No.20 Cuadro de Cumplimiento Area Direccionamiento Estratégico

Direccionamiento Estratégico

Cumple No Cumple
1.1. Conocimiento del negocio Si
1.2. Misién, vision y valores del CC Si
1.3. Metas y objetivos del CC Si
1.4. Funciones y responsabilidades Si
1.5. Politicas del CC
1.5.1. Politicas del personal Falta el Reglamento Interno del CLL
1.5.2. Politicas de tecnologia Si
1.5.3. Politicas de operacion Si
1.6. Planes estratégicos Si
1.6.1. Planes de trabajo Si
El Plan de Contingencia solo incluye lo relacionado con
1.6.2. Planes de contingencia tecnologia, sin embargo, no considera otros aspectos
como planes de recuperacion después de un desastre.
1.6.3. Planeacion financiera
1.6.3.1. Presupuesto de operacion Si
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1.6.3.2. Presupuesto de proyectos Si
1.6.3.3. Justificacion de la inversion Si
1.6.4. Seguimiento y revision del plan Si
1.6.5. Concordancia con estrategia del negocio Si
1.7. Orientacién al usuario No se mide el grado de satisfaccion del cliente
1.8. Responsabilidad social Si

Fuente: Elaboracion propia basada en informacién de la NECC.

Direccionamiento estratégico:

e Crear el Reglamento Interno del CLL, con base en el reglamento existente

para toda la organizacion y de acuerdo con las funciones especificas que

tiene esta unidad.

e Ampliar el plan de contingencia para que no incluya solamente lo

relacionado con la tecnologia, sino que considere los demas aspectos.

e Ejecutar un plan para medir el grado de satisfaccion del cliente externo.
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Recursos Humanos

Figura No. 21 Cuadro de Cumplimiento Area Recursos Humanos

Recursos Humanos

Cumple No Cumple
2.1. Estructura funcional y organizacion Si
2.2. Reclutamiento y seleccion Si
2.3. Capacitacion Si
2.4. Plan de carrera Si
2.5. Evaluacion
2.5.1. Evaluacion de competencias La empresa contratada no cuenta con ese instrumento.
2.5.2. Evaluacion del desempefio La empresa contratada no cuenta con ese instrumento.
2.5.3. Retroalimentacién al personal Si
2.6. Compensaciones Si
2.6.1. Incentivos La empresa contratada no cuenta con ese instrumento.
26.2. Motivacion Se cuenta con acciones de motivacién, pero no con un plan
documentado.
2.7. Clima Laboral La empresa contratada no realiza estudios sobre clima laboral.
2.8. Ergonomia Si
2.9. Medidas de higiene y seguridad Si

Fuente: Elaboracion propia basada en informaciéon de la NECC.

Recursos Humanos:

Al tener el recurso humano contratado a un tercero, el BNCR esta en la facultad

de solicitar como requerimientos dentro de la contratacién el cumplimiento de los

siguientes factores:
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e Elrealizar evaluacion de competencias.

e El contar con evaluaciones del desempefio.

e El solicitar un plan de incentivos para los agentes telefonicos.

e El presentar planes documentados de acciones de motivacion.

e Elrealizar estudios de clima laboral a los agentes telefonicos.

Tecnologia

Figura No. 22 Cuadro de Cumplimiento Area Tecnologia

Tecnologia

Cumple

No Cumple

Se cuenta con tecnologia que cumple con los requisitos de los

3.1. Caracteristicas de la tecnologia Si . . .
niveles 1y 2, no asi con los de tecnologia avanzada y de punta.
3.2. Uso de la tecnologia
3.2.1. Disponibilidad
—— Actualmente no se lleva control de las métricas solicitadas, sin
3.2.2. Confiabilidad . : )
embargo, con la tecnologia existente se pueden implementar.
3.2.3. Desempefio
_ . Para cumplir con este requisito, se debe establecer una
3.2.4. Concordancia de la Tecnologia . P . q, . .
. . estrategia para involucrar al area de tecnologia con el giro del
con la estrategia del negocio .
negocio.
Si se encuentran documentados los procesos de compra, sin
3.3. Incorporacion de la tecnologia Si embargo, no en todos los casos se realizan estudios de retorno
de inversion.
3.4. Calidad del soporte técnico
3.4.1. Sistema administracion CLL Si

3.4.2. Sistema CRM

No se cuenta con soporte técnico adecuado para este sistema.

Fuente: Elaboracion propia basada en informacion de la NECC.
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Tecnologia:

Se cuenta con tecnologia que cumple con los requisitos del nivel 1 que se
refiere a la tecnologia basica, la cual debe reportar a la organizacion al
menos el valor estratégico necesario para el otorgamiento del servicio y el
nivel 2 de tecnologia probada, donde ésta debe aportar suficiente valor
como para ser considerada un activo significativo en la empresa.

De acuerdo con la informacién analizada, el CLL no cumple con los
requisitos establecidos por la NECC para el otorgamiento de los niveles de

tecnologia avanzada y de punta, nivel 3 y 4, respectivamente.

Actualmente no se lleva control de las métricas solicitadas: confiabilidad,
disponibilidad y desempefio, sin embargo, con la tecnologia existente se

pueden implementar en el corto plazo.

El area de Tecnologia Institucional no se encuentra involucrada con el giro
del negocio del CLL del BNCR.

Los procesos de compra de tecnologia se encuentran documentados, sin
embargo no en todos los casos se realizan estudios de retorno de

inversion.
Algunos sistemas estratégicos para la operaciéon y administracion del CLL,

como el SARCLI (sistema para la administracion del la relacién con el

cliente) no cuentan con soporte técnico.

107



Operaciones

Figura No. 23 Cuadro de Cumplimiento Area Operaciones

Operaciones

Cumple No Cumple

4.1. Procesos de contacto externo (FO) Si
4.2. Procesos de operacién interna (BO) No se tienen documer;teaggfvlizisoécuerdos y los niveles
4.3. Procesos de administracion financiera Si

4.3.1. Presupuesto de gastos de S
administracion y operacion

4.3.2. Presupuesto de inversion Si

4.3.3. Estado de resultados Si

4.3.4. Control de costos Si

4.3.5. Auditorias financieras Si
4.4. Procesos de calidad y mejora continua Si

4.4.1. Estandares de servicios Si

4.4.2. Monitoreo de la calidad Si

4.4.3. Encuestas de satisfaccion No existe medicion de la satisfaccion del cliente.
4.5. Control de procesos Si

4.5.1. Requisitos de la documentacion Si

4.5.2. Control de documentos Si

Fuente: Elaboracion propia basada en informacién de la NECC.
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Operaciones:

e No se tienen documentados los acuerdos y niveles de servicio con las
areas a las que se les brinda servicio a lo interno, como la Direccién de
Estrategia Comercial, Direccion de Medios Electronicos de Pago, Direccion

de Gestion de Cobro e Internet Banking y Sociedades Andnimas.

¢ No existe medicion de la satisfaccion del cliente externo.

Es importante agregar que los procesos y procedimientos del CLL se encuentran
debidamente identificados y documentados, entre los cuales se destacan:

e Atencion de llamadas entrantes.

e Atencion de llamadas salientes.

e Carga de las camparfias comerciales en los sistemas del CLL.

e Carga de las camparfias de gestién cobratoria en los sistemas del CLL.

5.1.2 Nivel de certificacion
El disefio de la NECC indica cual debe ser el nivel de certificacién adecuado

con respecto al grado de evolucién en que el CC o CLL se encuentre, como se

muestra en la siguiente figura:
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Figura No. 24 Etapas de Evolucion del CC

NIVEL 1

Etapa de
Estructuracion

NIVEL 2

Etapa de
Administracién

NIVEL 3

Etapa de
Madurez

NIVEL 4

Etapa
Estratégica

1. Estructura basica de
organizacion.

2. Estructura basica de
operacion.

3. Procesos basicos de
operacion orientados a
la productividad.

4. Espacio y
herramientas de trabajo
basicas.

5. Tecnologia basica.

1. Estructura
definida de
organizacion.

2. Administra su
operacion y optimiza
SUS recursos.

3. Procesos clave de
control y medicion
orientados a la
Productividad.

4. Espacio y
herramientas de
trabajo adecuadas.

1. Estructura de
organizacion
integrada a
estrategias de
direccion y negocio.

2. Administracion y
organizacion de la
operacion dirigidos
al manejo efectivo
de la informacion y
conocimiento de sus
clientes.

3. Procesos y
medicion orientados

1. Estructura de
organizacion que
participa activamente
en la toma de
decisiones con la
direccion del negocio.

2. Administracion y
organizacion de la
operacion de forma
predictiva y
diferenciadora de sus
clientes con resultados
que reflejan lealtad del
cliente.

3. Procesos y medicién
orientados a la calidad y

5. Tecnologia a la calidad. mejora continua.
probada. : 4. Espacio y
4. Espa_cm Y herramientas de alto
herramientas de impacto
trabajo de alto nivel o
5. Tecnologia de punta.
5. Tecnologia
Avanzada.
ORIENTADO A OPERACION ORIENTADO HACIA EL
INTERNA CLIENTE

Con base en

Fuente: NECC. IMT, 2004.

ubicandose en el nivel 2 (“etapa probada”).

la informacién contenida en los cuadros de cumplimiento de las
diferentes areas, se deduce que el CLL del BNCR en los factores sobre
Direccionamiento Estratégico, Recursos Humanos y Operaciones se encuentra en
un nivel avanzado; e incluso las areas de oportunidad pueden solventarse a muy

corto plazo. No asi el factor de Tecnologia, el cual presenta un rezago notable,
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En concordancia con lo estipulado en la NECC respecto de las etapas de
evolucion de los CC y con el apartado que indica que el CC o CLL se certifica en
el nivel de acuerdo con el factor que obtenga la calificacion menor, se determina

que la certificacion se debe realizar en el nivel 2.

De manera comparativa y para reforzar el nivel de certificacion mencionado, los
factores analizados se han calificado de acuerdo con la cantidad de apartados de
la NECC con que cada uno cumple vy los resultados se muestran en el siguiente

cuadro:

Figura No. 25 Cuadro de Cumplimiento de los factores de la NECC

Factor Cumplimiento

Direccionamiento Estratégico | Cumple 14 apartados

Recursos Humanos Cumple 8 apartados
Tecnologia Cumple 3 apartados
Operaciones Cumple 13 apartados

Fuente: Elaboracion propia basada en informacion de la NECC.
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5.1.3 Programa de certificacion

La NECC, contiene 60 mejores practicas de operacion y administraciéon para CC,
el programa de certificacién considera 4 niveles y el Gnico requisito previo es que

se tenga al menos un afo operando.

El ciclo de certificacion es el siguiente:

1. Solicitar formalmente el inicio del proceso de certificacion al responsable
en el IMT, habiendo adquirido previamente el documento que contiene la NECC y
realizando su lectura. Es necesario recibir cursos de capacitacion sobre la

interpretacion e implantacion de la misma.

2. Requerir la visita preliminar del equipo auditor del IMT, para que realice
una revision documental de todo el sistema del CLL. Esta visita puede tener una

duracién aproximada de 1 dia.

3. Solicitar evaluacion inicial, la cual consiste en efectuar la primera auditoria
por parte del IMT para detectar las areas de oportunidades y definir el nivel de
certificacion correspondiente. Por Ultimo, se realiza la revision de los resultados
obtenidos en el proceso de evaluacién para la concesién de la certificacion. Esta
evaluacion podria tener un rango de duracién entre 1 y 5 dias, dependiendo del

namero de estaciones y procesos que se realicen en el CC.
4. Obtencion del certificado de la NECC en el nivel previamente determinado

por ellos. El IMT realizarA auditorias anuales para el mantenimiento del

certificado el cual deberé ser renovado cada tres afos.
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También es importante considerar algunos puntos para lograr esta certificacion:

e Con solo un requisito de la NECC que se encuentre en calificacion
cero, el CC evaluado no es sujeto a certificacion.

e El capitulo con calificacion menor es el que determina el nivel de
certificacion a obtener por el CC.

e Algunos requisitos/preguntas solo se aplican en ciertos tipos de
CC, por lo que seran marcados con “NA” cuando (no aplica) y no

seran considerados en la calificacion.
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5.2. Plan para implementar la NECC en el CLL del BNCR

5.2.1 Planteamiento del Proyecto

Figura No. 26 Plan de Certificacion

ACTIVIDAD COSTO RESPONSABLE TIEMPO
Direccién Operaciones
Planteamiento del N
Institucionales y 2 semanas
proyecto
Jefatura CLL
Aprobacién del Direccion de Gestidn
. 1 semana
proyecto de Medios
E Compray lectura de la
< $100.00 CLL 2 semanas
= norma
L
Capacitacion en [a $500.00 CLL 4 semanas
norma
Implem.entacmn del $1500.00 CLL, Tecnologia 12 semanas
sistema
SO“.C.ItUd .O,'e CLL 1 semana
certificacion
Visita preliminar $1500.00 IMT, CLL 2 dias
— Evaluacion inicial $1500.00 IMT, CLL 2 dias
o _ _
< Visita Comite de $1000.00 IMT, CLL 1 dia
w certificacion
Subtotal $8500.00
Imprevistos (5%) $500.00
Costo Total $9000.00 Tiempo Total 23 semanas

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.2. Costos

Segun informacién solicitada al IMT, conforme al tamafio del CLL del BNCR el
costo aproximado para obtener la certificacibn NECC es de US $9,000.00,

dividiendose en dos etapas, tal como se muestra en la Figura No. 26.

La primera etapa corresponde desarrollarla al CLL del BNCR e implica las
siguientes actividades: compra y lectura de la norma, capacitacion en la norma,

implementacion de la norma y por ultimo solicitar la certificacion.

En la segunda etapa interviene el IMT y se encarga especificamente del proceso
de certificacion el cual consiste en: realizar la visita preliminar, la evaluacion inicial,

la visita del comité de certificacion y el otorgamiento de la certificacion.

5.2.1.1. Justificacion costo-beneficio de obtener la certificacién de la NECC
para el CLL del BNCR

Al constituir una serie de erogaciones considerables, es necesario evaluar el

costo-beneficio de una certificacion.

En primer término, el uso de la tecnologia avanzada es un hecho, cada dia los
avances son mayores y se debe invertir mas en este rubro; pues las necesidades
y expectativas de los clientes aumentan, por lo que resulta una exigencia cada

vez mayor.

Ademas, al obtenerse la certificacion, podrian reducirse los costos operativos al
eliminar ineficiencias y optimizar procesos. Esto se logra con la revision periodica
desde los diferentes factores de la norma, permitiendo mejorarlos en forma

continua.
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Asimismo, existen procesos que regularmente no son considerados importantes,
ya que puede ser que no se cuente con politicas y lineamientos claros como en el
tema de seguridad de la informacion, donde se podrian evitar gastos derivados de

la falta de candados que garanticen la confidencialidad de la informacion.

Por otro lado, y a manera de ejemplo, la falta de seguimiento a los planes de
trabajo que permiten mantener e incrementar la productividad esperada, provoca
la generacion de acciones correctivas, lo que afecta los resultados de la

operacion.

En cuanto al area de Recursos Humanos, es necesario que el equipo de trabajo
del CC acepte los cambios que se plantean con la certificacion; significa dejar de
lado los antiguos procedimientos y realizar esfuerzos para lograr el éxito. El
contar con la informacion correcta acerca del personal con que se cuenta, permite
analizar con detalle los perfiles y descripciones que se adecuen a las campafnas
del CC. Asimismo, permite incrementar el porcentaje de personas que llegan a

las metas; este factor puede impactar satisfactoriamente en la productividad.

En el area de Tecnologia, una operacion que no tiene documentada la informacion
referente al soporte tecnoldgico, puede tener impactos inesperados, ya que no

dispondria de proyecciones que permitan conocer su comportamiento.

Por otra parte, un analisis de la tecnologia actual y su desempefio puede proveer
de informacién relevante que permita la adquisicion de nueva tecnologia, pero con
base en datos que indiquen la necesidad de ésta complementandola con una

proyeccion del retorno de la inversion (ROI).

Otros beneficios en cuanto a la identificacion y actualizacion del mapeo de la
tecnologia utilizada en el CC, puede reducir los costos de telecomunicaciones, y
las funcionalidades de su tecnologia podrian ser aprovechadas y optimizadas
hastaenel 100% .
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Con respecto al ultimo factor de operaciones, el analisis de procesos de
administracion, permite eliminar todos aquellos procesos innecesarios que, en la
gran mayoria de los casos, impactan en el nUmero de recursos humanos para
ejecutar la operacion. Ademas, se identifican e implantan los controles necesarios

para llevar a cabo procesos especificos de costos y oportunidades.

En resumen, con la certificacion de la NECC, se podrian obtener los siguientes

beneficios:

e Se mejora la relacién con los clientes

e Se obtienen ventajas competitivas

e Se muestra, mediante la confirmacién de un ente independiente y
experto, el nivel de efectividad del sistema de administracion y
operacion alcanzado por el CLL.

e Se aumenta la productividad

e Se motiva al personal para seguir en la mejora continua
reconociendo sus esfuerzos y capacitandolo.

e Se trabaja en un ambiente con mayor confianza y seguridad

5.2.2. Tiempo

La duracion del proceso de certificacion dependera de lo planificado por el CLL
del BNCR. El minimo de tiempo, segun el IMT es de 2 a 3 semanas, y el maximo
de tiempo puede llegar a los 6 meses; esto dependera del total de areas de
oportunidad que se requiera mejorar, posterior a la visita preliminar y antes de la

evaluacion inicial por parte del ente certificador.

117



5.2.3. Responsables
La responsabilidad del proceso de certificacion dependera inicialmente del Director

Corporativo de Gestion de Medios, quien debe comprometerse con el proyecto y

asignar los recursos necesarios para su implementacion.

La responsabilidad directa de la ejecucion del plan de implementacion de la NECC

le correspondera ala jefatura del CLL.

Por ultimo, la jefatura del CLL del BNCR deber4d nombrar a un “Lider de
Proyecto” para que sea la figura que conduzca el proceso de certificacion y el plan
de trabajo interno que se estipule, el cual estara basado en las areas de
oportunidad detectadas en la visita preliminar y evaluacion inicial. Asimismo, el
“Lider de Proyecto” seré el facilitador y contacto entre las areas involucradas por el
CLL (Direccionamiento Estratégico, Recursos Humanos, Tecnologia vy

Operaciones) y los evaluadores de la norma.
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Capitulo VI

Conclusiones y Recomendaciones
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6.1. Conclusiones

Generales:

1)

2)

3)

4)

5)

De acuerdo con el resultado de la investigacion, al identificar las
fortalezas y debilidades en las areas de direccionamiento estratégico,
recursos humanos, tecnologia y operaciones se evidencia que existe
una oportunidad de mejora sustancial en el CLL del BNCR, sustentada

en la certificacion.

El poseer herramientas para la mejora continua, le permitirhd al BNCR
aumentar la fidelidad de sus clientes, lo que redundard en un valor
agregado para la reiteracion de los negocios y recomendacion del

BNCR al proporcionar servicios satisfactorios.

El mejorar los procesos y dar seguimiento continuo redundara en la
mejora, tanto de la calidad del servicio al cliente, como en la
operatividad misma del BNCR; esto permitirA hacer transacciones
financieras mayores, con menor costo y en menor tiempo, aumentando

el beneficio econémico para ambas partes.

Desde la perspectiva de todas las areas involucradas, el uso de los
recursos logrard ser mas eficiente y eficaz al contar con mas
herramientas para su medicion a través de indicadores establecidos en

la norma y de esta manera tomar acciones que mejoren la productividad.

El diagndstico resalta que no ha habido un crecimiento adecuado en
las diferentes areas del CLL, lo que ha provocado un estancamiento en

toda su estructura.
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Area Recursos Humanos:

6) Existe un recargo de funciones sobre los supervisores administrativos;
en primera instancia, el nimero recomendado de personas que deben
estar a cargo de un supervisor se contempla entre 12 y 15, mientras
gue en el CLL un supervisor en turno diurno llega a tener hasta 24
agentes telefénicos. También les corresponde realizar todos los

monitoreos de calidad y ademas impartir capacitaciones al personal.

7) Se concluye que no se ha dado el involucramiento requerido de todas
las &reas relacionadas para el buen funcionamiento del CLL, entre éstas

las que le brindan apoyo como Recursos Humanos y Tecnologia.

Area Tecnologia:

8) Se concluye que el area que presenta mas debilidades en el CLL es la
de tecnologia, ver Figura No. 21 (pag. 96). No ha habido inversion
tecnoldgica desde que inicié sus operaciones, ni compras significativas

de hardware y software que sustenten una mejora continua.

9) El soporte técnico especializado que requiere el CLL para operar
eficientemente no ha sido completo, se ha dejado de lado el sistema de

la relaciéon con el cliente.

Area Operaciones:

10) Se determina que hace falta establecer acuerdos formales entre el CLL

y sus clientes internos para mejorar el servicio que se les brinda.
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11) EI CLL con base en la estructura que posee actualmente, est4d mas
enfocado hacia la operacion interna, dejando de lado el enfoque

externo dirigido a satisfaccion del cliente.

12) Se detecta un vacio en cuanto a las preferencias y necesidades del
cliente externo, ya que no existe medicion de su satisfaccion con el tipo

de servicio y la calidad que se brinda.

6.2. Recomendaciones

Generales:

1) Realizar un analisis del crecimiento del CLL en todas sus areas de
acuerdo con la situacién actual y la demanda proyectada con base en
los datos histéricos recopilados para contar con herramientas de alto

impacto.

2) Con base en el trabajo realizado se recomienda que, aunque el nivel en
que se certifigue el CLL del BNCR sea 2, se forme un comité
interdisciplinario donde participen las dependencias involucradas:
Tecnologia, Recursos Humanos, Direccion de Estrategia Comercial y
cualquier otra que se considere necesaria en su momento para ir
potencializando al CLL en el tiempo hasta convertirlo en un CC,
tomando en cuenta la priorizacibn que el BNCR desee darle a este

proyecto.
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Area Direccionamiento Estratégico:

3) Conformar un comité a nivel institucional, constituido por todas las areas
involucradas que apoye el robustecimiento del CLL a través de una

estrategia que cuente con el apoyo de la alta gerencia.

4) Una de las tres lineas estratégicas de la responsabilidad social
corporativa promovidas por la NECC es el compromiso con la
comunidad, en el caso del CLL al contar con recurso humano joven,
entre 18 y 25 afios en su mayoria, se recomienda brindarles charlas

sobre prevencién de adicciones y sus consecuencias.

Area Recursos Humanos:

5) En caso de implementarse la NECC en el CLL del BNCR, se recomienda
impartir capacitacion sobre los objetivos de la norma a todo el personal
gue lo conforma, con el fin de que tengan un adecuado nivel de
conocimiento que dé como resultado el involucramiento y compromiso

con el proceso.

6) Es necesario realizar un estudio de cargas de trabajo para determinar la
necesidad de contar con uno 0 mas recursos que apoyen la operativa

diaria, la gestion de calidad y la de capacitacion del personal.

7) La contratacion de agentes telefonicos se efectia por medio de una
empresa, por lo que se recomienda que para cumplir con lo solicitado
por la NECC, se realice a través de requerimientos en el cartel de
licitacidbn que se haga para tal fin; esto fortalecera las areas de recursos

humanos donde actualmente existen debilidades.
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Area Tecnologia:

8) Fortalecer el area de tecnologia a través de la adquisicion de tecnologia
de punta con el fin de aumentar gradualmente los requerimientos
exigidos por la NECC para certificarse en niveles superiores y de esta

manera enfocarse mas en las necesidades del cliente.

9) Se recomienda realizar estudios de retorno de inversion en los procesos
de compra de tecnologia, con el propésito de justificar las altas
inversiones que requiere una dependencia como el CLL para

actualizarse constantemente.

10)Contratar soporte técnico para la totalidad de los sistemas que

conforman la estructura tecnoldgica del CLL.

Area Operaciones:

11)Documentar y formalizar los acuerdos y niveles de servicio con los
clientes internos como la Direccion de Estrategia Comercial, Direccion
de Medios Electrénicos de Pago, Direccion de Gestion de Cobro e

Internet Banking.

12)Establecer y documentar mecanismos de medicién para conocer el
grado de satisfaccion del cliente externo en cuanto al servicio que recibe

por parte del CLL.

13) Es necesario ampliar el plan de contingencias para el CLL, ya que éste
so6lo incluye lo relacionado con su operacién en caso de fallas en los
sistemas tecnoldgicos, sin contemplar aspectos de operacion y
recurso humano. Se podria profundizar en este plan mejorandolo

para los casos de siniestros naturales.
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Capitulo VI

Glosario de Términos Técnicos, Bibliografiay Anexos
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7.1. Glosario de términos técnicos

ACD: Automatic Call Distributor - Distribuidor automatico de llamadas. Permite
administrar el orden de llamadas entrantes y ser atendidas por tiempo esperado
en fila.

CC: permiten a los clientes comunicarse de una forma sencilla ya sea via
telefonica tradicional, telefonia IP o SIP, correo electronico, video o desde el sitio
Web de la empresa.

CLL: plataforma, dentro de la empresa o fuera de ella, que se encarga de asistir a
los usuarios.

CLL BNCR: Es un area dedicada al soporte, seguimiento, promocion y analisis de
los productos y servicios ofrecidos por el Banco Nacional de Costa Rica. Mediante
procesos ordenados para la atencién de contactos en dos vias, del Banco a sus
clientes y viceversa. Dichas actividades se generan dentro de un esquema
multicanal, de alta calidad, desde el punto de vista de eficacia en la disponibilidad,
integridad, confiabilidad y confidencialidad del servicio y de la informacion. Para
cumplir los niveles de calidad exigidos por nuestros clientes y alcanzar la fidelidad
de los mismos mediante la oferta que brinda la organizacion

Contacto: toda comunicacién que se establezca con los clientes a través de
diferentes canales, ya sea del cliente hacia al Banco o viceversa.

Contacto efectivo: Contacto efectivamente atendido por los agentes virtuales de
servicios bancarios.

Contacto entrante (Contact inbound): Toda llamada de clientes que ingresen al
Centro de Contactos.

Contacto saliente (Contact outbound): Toda llamada que tengan que realizar
los agentes desde la empresa adjudicada a los clientes o distintos departamentos
del BNCR.

CRM: Customer Relationship Management - Administracion de la relacion con
clientes. La administracion de informacion obtenida por diversas fuentes Clientes
externos-internos, proveedores.
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CTI: Computer Telephony Integration - Integracion de Telefonia y Computo.
Tecnologia de software que habilita la convivencia entre las infraestructuras de
voz y datos de un centro de contacto.

E-Learning: Herramienta que permite el desarrollo de planes de capacitacion y
carrera a distancia de manera electronica.

Infraestructura Telefonica: Equipo telefonico y diademas.

Internet: Conjunto de redes y ordenadores interconectadas, donde el usuario
desde su computadora tiene acceso a fuentes de informacion.

ISO: Organizacién Internacional para la Normalizacion.

ITM: Instituto Mexicano de Telemarketing.

IVR: Interactive Voice Response - Respuesta Interactiva de Voz. Formato
electronico de respuesta al cliente-usuario con diferentes opciones como tonos,
correo de voz o reconocimiento de voz. Sistema inteligente por donde ingresaran
todos los clientes del BNCR, el IVR sera distinto de acuerdo para cada linea segun
el criterio del Banco.

Monitoreo: Sistema de Control que permite una vigilancia permanente del
desempefio del CC para garantizar el cumplimiento de los estandares de servicio y
productividad definidos.

Muestra representativa de monitoreo de llamadas: Es el nUumero de monitoreos
realizados por asesor telefénico que es representativo de acuerdo al volumen de
llamadas que realiza o recibe en un periodo determinado.

Nivel de resolucion de quejas: (% de quejas que se estan solucionando). Es la
relacion que existe entre las quejas solucionadas a satisfaccion del cliente/usuario
final y el nimero total de quejas recibidas en un periodo determinado. Es
importante conocer también cual es el tiempo promedio de solucién de quejas.

NECC: Norma de Excelencia de Centros de Contacto adscrita al Instituto
Mexicano de Telemarketing para satisfacer las necesidades y los intereses de la
industria de CLL y CC por tener un documento que integre las mejores practicas
de administracién y operacion de CC en México y Latinoamérica.

127



Nivel de satisfaccion del cliente: Es el nivel de percepcion de calidad del
cliente/usuario final, medido en porcentaje de respuestas satisfactorias en
encuestas de servicio y en el volumen de quejas recibidas.

PBX: Private Branch Exchange - Sistema de Intercambio. Sistema de conmutacion
inteligente que administra la Infraestructura telefénica local (lineas y extensiones).

Producto: Los diferentes productos o servicios que el BNCR brinda a sus clientes.

Protocolo: Son las pautas estandarizadas que dirdn los agentes al atender los
clientes, existen diferentes tipos de protocolo segun la necesidad de los clientes.

Sistema: Presentacion que utilizara la empresa para presentar a los agentes la
informacion de los distintos programas y sistemas del Banco Nacional, para la
evacuacion de las consultas a los clientes.

Sistema de grabacién de llamadas: Herramienta de apoyo para medir niveles de
servicio y calidad en toda la operacion del CC.

Softphones: software que hace simulacién de teléfono convencional por
computadora.

Tasa de reproceso: Es la relacion entre el nimero de reproceso de trabajos y el
namero de solicitudes de servicio de un proceso determinado.

Telefonia IP: relne la transmisién de voz y de datos, lo que posibilita la utilizacién
de las redes informéticas para efectuar llamadas telefénicas.

Teléfono TTY o TTD: Dispositivo de telecomunicaciones para personas que no
estan en capacidad de comunicarse oralmente con la persona a la que llaman por
teléfono. Generalmente dispone de un indicador visual, que permite al usuario
saber que tiene una llamada; una pantalla o display, que normalmente tiene de
dos a cuatro lineas con capacidad para 40 caracteres por linea; un teclado
alfanumeérico, y un sistema de conexion a la linea.

WFM: Work Force Management - Administracion de la fuerza de trabajo.
Herramienta que permite determinar la cantidad adecuada de personal.

Workflow: Flujo de procesos. Herramienta que permite automatizar procesos y
crear modelos de operacion.
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7.3. Anexos

Anexo 1

Mision, vision y valores institucionales del

BNCR
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Anexo 2

Procedimiento para el control de productividad en el CLL
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Anexo 3

Procedimiento para el control de calidad en el CLL

134



Anexo 4

Entrevista realizada a la Gerente de Recursos Humanos

de la empresa contratada para brindar el servicio

de agentes telefénicos BNCR
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