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1- Introducaon

En & presente trabajo se redizara un andlisis de @™mo se puede brindar un servicio de
cdidad ain bao un entorno adverso y cuan importante e focdizarse en la
satisfacaon del empleado.

Veremos como se genera un ciclo de mgjora mmenzando desde dicha satisfacaén,
productividad, ledtad y como se transmite estas caraderisticas al cliente, finalmente
como incide en nuestras ganancias.

Con € fin de aear un marco de trabgo donc se pueda andlizar esta pregunta, se
tom6 como ambiente de desarrollo € servicio de Mesa de Ayuda telefonica (Call
Center) que brinda asus clientes una enpresa tecna égica

Como definicién e entorno adverso tomaremos la problemadtica que plantea un
servicio de estas caraderisticas, como pueden ser remuneradones acordes a personal
con leja epedalizaddn, alta rotaddn de puestos de trabajo, proyecciones de
credmiento limitadas, etc.

Todoservicio necesita de indicadores para poder evaluar sus resultados. Sabemos que
un servicio es en gran parte intangible, si bien este genera resultados, a momento de
ofrecerlo notenemos un producto fisico que nos permita asantificar sus beneficios.
Para dlo necesitamos del uso de indicadores. A estos indicadores los |lamaremos
“niveles de servicio”.

¢QuEé nos permite obtener estos niveles de servicio?. Una de las caracteristicas més
importantes es que nos permiten evaluar la cdidad del servicio. Esta cdidad esta dada
en gran parte por la satisfaccion d&l usuario y en consecuencia su ledtad.

La teoria nos dice que para lograr mantener a nuestros clientes stisfechos es
necesario resolver sus problemas en tiempoy forma.

Entonces, si analizamos desde d purto de vista interno de la compafiia, la siguiente
pregunta que nos deberiamos plantea es como hacemos para resolver 10s problemas
de nuestros clientes en tiempo y forma

A partir de esta pregunta wmienza d desarrollo de la tesina. Es necesario analizar
cuales onlosfactores que nos permiten llegar atal objetivo.

Para dlo nos basaremos en € modelo Service Profit Chain (). A través de su andlisis
podremos descubrir como se puede llegar a brindar un servicio de excdencia en un
entorno con caracteristicas adversas.

Particularmente analizaremos en detalle uno ¢ los eslabones de la cadena que se
refiere ala satisfaccion del empleado, fuente principal para lograr un servicio de
cdidad.

Cond fin de desarrollar el temay poder cubrir € andlisis, € trabajo se dividira en 4
secaones principales.



Laprimera, meramente tedrica, donae se describe @ entorno de trabgo.

Como es un “Help Center”, que servicios brinda, cuales on sus pilares, cua es s
misidn, quenes onlos players, cua es 21 probleméticay cuales on sus factores de
éxito.

La segunda dornde se describe la herramienta 0 modelo bgjo € cua se andizara la
problematicadel servicio y purto principal de la tesina. Este modelo sera € “Service
Profit Chain” ().

La tercera donde se desarrolla d tema en si, analizaremos la problemética en cada
eslabon ¢k la cadena, particularmente nos detendremos en el andlisis de “Satisfacdaon
del empleado’ .

Finalmente, la aiarta secddn dorde se detallan las conclusiones que nas permitiran
entender como se logra brindar un servicio de calidad, solucionando las problematicas
del mismo.

Para concluir, cuando krindamos un servicio, € fador humano juega un rol muy
importante eincide directamente en e resultado dal mismo.

Esta tesina tiene mwmo oljetivo andlizar cuan importante es este fador, traducido en
satisfacddn einclusive d rol de lider paralograr dicha satisfacaon.

Para introdwcirnos en e tema y comprender el servicio comenzamos € proximo
cgpitulo comienza nladescripcion dgl mismo.



Capitulo |

2.1 Servicio de Mesa de Ayuda telefonica. (Call Center)

Este caitulo describe d servicio de Mesa de Ayuda telefénica de una anpresa.
Cuenta como se implementa, cuales n sus comporentes y cua es 2 problematica
interna. Esta informacion na permitira comprender su entorno y de esta forma, ura
vez que tengamos este nivel de cnacimiento, podemos apli car la herramienta para su
andlisis.

2.1.1;Cual esd origen de este servicio?

Con € rapido desarrollo de la globalizaddon y e permanente aimento de la
competitividad en € mercado, las empresas necesitan cada vez mas encontrar
dternativas con € fin de ingresar en nuevos mercados y llegar antes que la
competencia alos mismos, dferenciandose de sus competidores y por sobre todo
mantener su rentabilidad y el atradivo paralosinversores.

Con € fin de lograr este objetivo, las empresas, deben concentrarse cala vez mas en
las adividades que agregan mayor valor y que mejor saben hacer, las que forman
parte de su competencia de base, realizando ali anzas estratégicas con dras compafias
para complementar ventajas competitivas o para delegar las funciones que no forman
parte de su core-business

Es aqui donce surge la idea de tercierizar sus &reas de IT, entre dlas de la mesa de
ayuda a usuarios internos o externocs, logrando asi concentrarse en su negocio y
minimizando gastos totales de hasta un 30%.

La tercierizaddn e servicios de infraestructura de informatica requiere de un
planeaniento preciso y detallado, dbiéndose tomar diversos cuidados en su
geaucion. Para ayudar a la empresa en su propdsito, es fundamental que la enpresa
proveadora del servicio asuma una postura de socio, recomendando y sugiriendo lo
gue entiende es el contenido ce las mejores pradicas en Tercierizaddn de Servicios
de Informatica anivel internadonal.

A partir de una serie de entrevistas y sesiones estratégicas, condwcidas durante d
estudio de Total Cost of Ownership” se desarrollan las sguientes tareas de
aplicadon:

Optimizar la Gestiony Control del Entorno Distribuido:

» Transferir funciones espedficas a resporsabilidad de la empresa
provealora;

» Utilizar la metoddogia, los procesos y las herramientas de la
empresa proveedora para mejorar |os niveles de servicio;

= Utilizar un sistema de gestion para @ntrolar efedivamente los
servicios.
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=  Optimizar € uso delosreaursosde I/T:

= Mgorar la diciencia atravées de la implementaddn de procesos y
controles estructuradas,

» Redisefiar el proceso de Administradon ce érdenes de compra para
alcanzar un control mas efedivo delosadivosde I/T;

= Utilizar la disciplina de ‘Asst Management” para planificar,
seguir y controlar el despliegue y utilizadon ce los adivos de /T,
paralaplataforma distribuida;

= Utilizar disciplinas y procesos dandard, ya probados y en vigencia
en nuestra operativa tidiana de la anpresa proveedora para la
administradon el stock de eguipamiento de IT ddl cliente.

Con estos objetivos en mente, que describen sus necesidades y requerimientos
globales, definimos una Solucién gqe @mntempla la tercierizadon ce las actividades
relativas a ambiente distribuido, cetall adas a continuacion:

* Servicios de Sopate

a) Central de Atencion (“Help Desk™) bagjo € concepto de S.P.O.C. -
Single Point of Contad.

b) Soparte ‘On-Site”

C) Mantenimiento de ATMs, Cash Dispensers, QDBs.

d) Mantenimiento de NetPCs 'y sus periféricos.

€) Mantenimiento de Servidores, Computadoras personales, LapTops.
f) Mantenimiento de Impresoras, UPSs, dispositivos periféricos.

* Servicios de Implementadon
0) Instalad6n, Movimientos, Agregados y Cambios (“IMAC”).
* Servicios de Gestion

h) Administradon ce oOrdenes de mmpra de dementos de micro
informética

)] Administradon ce adivos.

* Administradon ce Proyectos “Fitting Up”

1) Recepcion de requerimientos.
K) Relevamiento onsite.
) Planificaddn e proyectos.

m) Control detareas y coordinadon de &eas invaucradas.
n) Generadon ke procedimientos y documentos.

e Servicios de Gerenciamiento



0) Ejeautivo de Proyedo parala gestion estratégicadel servicio.
p) Gerente de Proyecto paralagestion operativadel servicio.

e Servicios de Warehouse.

Los beneficios percibidos por esta dase de servicios, sonlos sguientes:
* Definicidn, estabili zadon y mantenimiento de niveles de servicio;
* Cambiosen lainfraestructura acual delos sstemas distribuidos;

* Direcdonamiento de los recursos criticos de personal en las actividades
reladonadas con €l negocio;

* Incorporaddn e procedimientos y metoddogia basados en las mejores
pradicas del mercado;

* Control en la aministradon del stock del equipamiento deIT;

e Concentradon de las adividades tercerizadas de infraestructura en un unco
proveador de temologia de informacion;

* Disponbilidad de procesos, reaursos de persona y tecnologia dineados con
nuestros patrones internadonales de Servicios (World Wide Classy;



2.1.2Evaluacion de mstos

El siguiente auadro muestra ™mo se minimizan |os costos parala enpresa cntratista
del servicio, manteniendase 0 en algunacs casos incrementandcse su ganancia.

A

. Total Product or Service Price to Customers
Current Price —— .
Profit Profit BETTER, FASTER, LESS COST
Waste ——— | pPrice Leverage
(COPQ) ' :
Profit Profit
Total )
Cost to heorefical e Profit
Produce | | Costs ie 1
or Cost of
Provide Doing
the
Right
Things
Right Theoretical Theoretical Theoretical
the First Costs Costs Costs
Time
a. b. c. d. e. f.

COPQ = Cost of Poor Quality

Finalmente un servicio de estas caraderisticas cubre todas las operadonesde I T
paosibles dentro de una enpresa.

® Gestionar las finanzas de Tl

® Entender los requerimientos de
Clientes
® Comercializacion de Ofertas de Tl

® Procurar Servicios y Componentes A ) =
® Precio de Ofertas & Administrar ® Administrar Niveles de Servicio
i ® Proveer Soporte Operacional de
Cpntratos de CI.|entes -|—|pa Clier?tes ® Establecer un Marco para la
® Gestionar Inventario de Tl y ) e Administracion de Sistemas
Activos ® Gestionar la Satisfaccion del de Tl
® Gestionar la Seguridad Cliente B Planear la Administracion de
® Gestionar los Recursos Humanos . Sistemas de IT
® Gestionar el Portafolio de Sk™- Satisfacer ® Evaluar la Administracion de
las &P Sistemas de IT
% % Relaciones & @
. | N
- »%7%/0%, con Clientes &7 ¢ o
® Mantener la Informacién de &’5‘0 % % ‘&\ &’b 66
Configuracion %, %, s . \&66\5)@ &
= Gestionar la Disponibilidad S vg@ L = Establecer el Valor d_e, Tl
= Gestionar las Facilidades que ) & = Conducir Investigacion
Soportan Tl = Desarrollar la Estrategia de
= Gestionar Backups y Soportar los Manejar el _m
Recuperacion Servicios y Valor de Tl ® Justificar las Ofertas &
® Gestionar la Continuidad de T1 Soluciones de para gl P(?rt_afoho Infl_'aestructura
= Gestionar la Performance y Tl Negocio ® Definir la Arquitectura de T!
Capacidad & ® Desarrollar / Seguir el Plan
® Gestionar los Problemas & s %, % deTI
A \4\0 & 00/ A
& O™ ©
) < o@c‘
R
o Implantar
Soluciones -
® Conectar los = Entender Iog rleqq?r|m|ent05 de
Requerimientos de ~ >olucion
Entrega de Servicio o L Dl.senar soluciones )
® Comparar Recursos vs. 8 Definir la practica de ® Construir e Integrar Soluciones
Compromisos Administracion de ® Probar Soluciones
® Ejecutar Servicios ~ Cambios ® Lograr la Aceptacion y
= Administrar el Cambio Certificacion del Cliente

® Apoyar la Capacidad de
Entrega de Servicio

® Desplegar el Plan
® |mplementar el Cambio
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En resumen, los srvicios detercierizadon de mesa de ayuda tienen como oljetivo
principal parala empresa que tercieriza minimizar costos, conlo cua esimportante
gue redmente este servicio seabrindado a un bgjo costo, inclusive menor al costo
gue veniaincurriendola empresa que tercieriza.

Esta premisa, plantea una problematica paralas empresas proveedoras, ya que deben
brindar un servicio delamisma cdidad oain mayor que @ que teniala enpresa
contratista pero a un costo menor.

Unavez comprendido € alcancede unservicio de estas caracteristicas y como se
implementa dentro de una organizadén, veremos en el proximo cagpitulo la
herramienta que utili zaremos pararedi zar € andlisis de la problematicaque presenta
estetipo de servicio.
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Capitulo Il

3.1 - Service Profit Chain

Para andlizar la problematica de un servicio nas vamos a fundamentar en un modelo
gque aarcatodod ciclo del servicio. Desde é momento que se genera & mismo hasta
s finalizadon. Para dlo utili zaremos €l “Service Profit Chain” ().

Y a veremos que dentro de la cadena del modelo, nas detendremos en e que se refiere
alasatisfaccion del empleado.

El concepto de ‘Service Profit Chain” (1) revoluciona d pensamiento gerencia en las
organizadones que brindan servicios.

Durante dios, Gerentes estuvieron convencidos que d mayor posibilitador de lograr
ganancias era d “Market Share” (2. Por los afios 70s, un estudio redizado pa “Earl
Sas®r” (3) y Fred Reichheld descubrié que esto noesasi. Luego de varias experiencias
descubrio que eisten dros fadores que impactan drectamente en la profitabili dad
del negocio y lo hacen crecer

El fador principal eralograr y mantener laledtad del cliente ‘the Customer Loyalty”.
Con fador mas la satisfacaon del mismo, € valor agregado al servicio, se lograba
redmente dcanzar un negocio atamente ganancial.

Sobre estas bases se aeo el modelo de ‘Service Profit Chain”.

El modelo afirma que existe unadiredareladdnentrelagananciay € credmiento del
negocio, la ledtad y satisfaccion cl cliente, e valor de los productos y servicios
entregados y |as capacidades, satisfaccion, ledtad y productividad del empleado.

Esta rdladdn se muestra en e gréfico 2-1, cabe destacar € Market Share no se
menciona en estarelacion.

Empleado: Ecuacion de Valor Satisfaccion del cliente
Productividad al cliente =
Calidad
Resultados + Proceso Lealtad del cliente
I de Calidad
Precio + Costos de I -
— — L, —

Leailtad adquisicion Aumento de ingresos
Satisfaccion I

t Ganancias
Capacidad

Grafico 2-1: Elementos del modelo “Service Profit Chain” ()
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3.1.1 Relacionamiento entrelos eslabones de la cadena

Service Profit Chain (1) provee una vision estratégica en la implementacion de un
servicio.

El modelo genera una fuerte reladon entre distintos fadores, humanos, operativos,
financieros, etc. Todcs estos focdizados alrededor del concepto de servicio y de los
resultados que @ cliente desea obtener.

Podemos afirmar que un cliente no compra productos o servicios. Compraresultados.
Bgo este mncepto toma importancia la calidad de los procesos en la entrega de
dichos resultados, incluida la actitud de aguellos que tienen relacionamiento drecto
cond cliente.

Esto ncs indica que d corazon el valor del servicio se encuentra en la actitud,
satisfacdon, lealtad y productividad de recursos que son la caavisible del servicio y
tienen relacion dreda conéd cliente.

Mas adelante veremos cual es la metoddogia para lograr dicha cmndiwcta en estos
reqursos.

El modelo de SRC nosindicaque cala eslabdn de la calena se reladona entre s, ta
lo muestra la figura 2-2, ganancia 'y credmiento, satisfacdon y leatad del cliente, e
valor de los wrvicios y productos entregados a cliente y la satisfaccion, ledtad y
productividad del empleado.

Estrategia operativa Concepto de Mercado
y entrega del servicio Servicio Objetivo
I
. L, Productividad Ganancia
Satisfaccion
Clientes
Valor del . .,
- Empleados Lealtad +#» L - Satisfaccion B | ealtad -
Servicio
Capacidad Incremento
ingresos
Calidad de
Servicio

Gréfico 2-2: “Service Profit Chain” (1
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A continuadon se describe @mo se reladonan los distintos eslabones de la cadena.

3.1.2Ganancia y Crecimiento del negocio se rdacionan con la lealtad del cliente

Como hemos mencionado anteriormente hasta la década del 70 se aia que la ganancia
del negocio estaba relacionada diredamente on e “Market Share”. Finalmente luego
de varios estudios por parte de ‘Reichheld y Sasser” (1), determinaron e la ledtad
del cliente es mucho més importante. Ell os estimaron pa gemplo que un aumento en
5 purtos de porcentaje de lealtad del cliente puede producir un incremento desde 25%
y 85% en profitabili dad.

Tomando como gemplo ura cmpafia aérea Norteamericana (de éora en adelante
Compaiia A), sobre la aal se redizaron estudios, e implementa d concepto de SFC,
nos dice que através de un servicio dferenciado logran captar €l deseo del pasgjero
para volar con el os, y unavez que lograron esto, la freauencia de viagjes por parte de
€ese pasg ero aumenta.

Como dce uncs de sus diredivos “una vez que un pasgero Vigo tres veces con
nosotros, yalogré su fidelizaaon'.

Esta enpresa estudia los habitos y las necesidades de sus pasgjeros, y |0s implementa
en sus vuelos. Como pa gemplo, tipo de cmidas en los vuelos 0 en la mordinacion
en €l despacho e equipajes entre diferentes conexiones de vuel os

3.1.3Lal ealtad del cliente se rdaciona con su Satisfacdon

En ura enpresa de servicios es necesario poder medir la satisfaccion el cliente. Esto
es muy importante ya que dicha satisfacaén permite mantener la ledtad del cliente.
Solo los clientes satisfechos pueden ser ledes auna enpresa.

Muchas veces este ncepto se ve afedado pa fadores como la competencia por €
predo, yaque d predo influye en gran medida sobre dicha satisfacdén, pero nocrea
ledtad sobre un mismo proveedor.

3.1.4L a Satisfaccion del cliente se rdaciona con € Valor del Servicio

Hoy en dia d cliente orienta sus necesidades en la busqueda del valor. Esta busgueda
de resultados y calidad en e proceso de entrega del servicio supera & peso que
gercen lospredosy € costo de alquisicion dgl servicio al momento de la evaluacion.

En & gemplo de la Compafiia A, la percepcidn de sus clientes bre d valor que esta
compafiia ofrece en sus srvicios es muy ata, atal purto que otras companias ofrecen
muchos mas <rvicios que la Compafiia A, sin embargo esto no hace que su
satisfacadn se modifique.

Los directivos de la cmmpafiia A, saben que d alto grado e satisfaccion pa parte de
sus clientes proviene de sus slidas freauentes, servicio a tiempo, y empleados con
buen trato.

-13-



3.1.5El valor del Servicio se rdaciona con la Productividad del empleado.

La productividad del empleado influye diredamente sobre d valor los srvicios que
se brindan, en las empresas dornde los empleados ©n atamente productivos < logra
obtener valor agregado en el servicio que se brinda dia adia, como es € caso de la
Compafiia A, en dona d 86% de sus empleados conocen todas las tares que se
redizan en la compafia.

De esta forma un ploto sabe @mo se manga d despacho del equipge, 0 ura
empleado ce oficina mwnoce aia eslatareaque se rediza en e mostrador de “deck-
in”. Esto permite tener mayor flexibilidad ante picos de demanda de pasgjeros por
gemplo.

De dgunaforma organiza ala compafia de tal forma que se pueden cubxir puestos en
el momento necesario y sin contratar personal adicional.

3.1.6LaProductividad ddd empleado se relaciona con la lealtad

Estudio sobre mediciones tradicionales donck se anali za | as pérdidas generadas por la
rotadon el personal (hacia fuera de la compafia), ncs dice que dicha pérdida se
concentra en €l costo del reclutamiento del nuevo personal y en su entrenamiento

Pero en muchos lugares e mayor costo incurre en la baja productividad que genera
este recambio y como consecuencia se ve dedada la satisfacaon el cliente, bajando
latasadeledtad y finamente dectandoalagananciade la empresa.

Por otro lado manteniendo la ledtad del empleado se logra una mayor productividad,
y esto permite bgjar €l nivel de rotacion.

El indice de produwctividad ncs permite andlizar, en gran medida, la ledtad del
empleado heciala enpresay su satisfacaon pa e trabajo que reali za.

Existen muchas empresas consultoras que analizan las medidas necesarias que se
deben tomar para mantener o incrementar la productividad de los empleados.

Estas medidas, basicamente, se @ncentran en incentivos, promociones, buen
ambiente de trabajo, sentimiento de pertenencia, etc.

3.1.7Lalealtad del empleado sereaciona con su satisfaccon

En unestudio redizado en 1991en una mmpariia de seguros, se demostré que d 30%
de los empleados insatisfedchos tenian intencion de dejar la compaiiia.

Analizando los costos asociados a una baja en la productividad, dcha mmpafiia
justifico lainversién en anali zar como mejorar la satisfaccion ce sus empleadas.

Muchas organizadones £ caracterizan a dlos mismo como ura gran familia, esto
logra una fuerte sentimiento de pertenencia. Logran este sentimiento a través del
concepto de TEAM en sus grupas de trabajo, organizando eventos para las familias de
sus emplealos, etc.

En muchas de estas compariiias s da que d 6% de sus empleados estén casados con
otros emplealos.
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3.1.8La Satisfaccon del empleado se relaciona con la calidad del ambiente de
trabajo

El ambiente de trabajo afecta diredamente ala satisfacdaon del empleado. Larelacion
del empleado con sus taress, sus colegas y con la cmpafia, determina d
comportamiento del empleadoy su lealtad ala enpresa.

Como hemos visto anteriormente dedatambién asu productividad.

Todo esto se patencia aando ne referimos a enpleados que tiene cntado drecto
con € cliente, ya que su comportamiento y productividad se reladona n la
satisfacdény leatad del cliente.

Asi mismo, internamente en la wmpafiia, las aditudes de los emplealos determinan
el ambiente de trabgo, en muchos casos los mismos empleados tienen clientes
internacs, y su comportamiento afeda en este caso ala satisfaccion de otro empleado.

3.21mplicancias del modelo

Finamente la rreda utilizadon e todas las reladones anteriores permiten a la
empresa aumplir su oljetivo principal que es aumentar su rentabili dad.

Las empresas que logran implementar e modelo de SRC maximizan no solo su
rentabili dad sino que también logran crear un mejor ambiente de trabajo y mantener a
sus clientes stisfedhos. Muchas de dlas, poseen hoy un Market Share muy
importante en sus mercados.

Una vez comprendido € modelo y conaciendo las caraderisticas del servicio,
podemos comenzar con e andlisis de la problemética del mismo, y comprender la
importancia que tiene la satisfaccion del empleado paralograr un servicio de cdidad.
El préximo capitulo se basa en dcho andlisis.
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Capitulo 3

4.1 Andlisis de los factores de éxito y las problematicas del
servicio atraves del modelo SPC.

Como hemos visto en € capitulo 2 el modelo de SRC comprende un relacion en cada
edlabon ke lacadena. A partir de este mncepto padriamos anali zar cada reladén hasta
completar la cadena. A modo pactico y con € fin de focalizarnos en € objetivo que
tiene estatesing, analizaremos lamente uneslabon cela calena

En lafigura 3-1 vemos cada uno ce los eslabones. De aaierdo a la problemética que
presenta @ servicio que estamos analizando en estatesing, el fador mas importante s
la satisfacddn del empleado y como esta repercute en la cdidad del servicio brindado
a cliente, en la satisfaccion cdl cliente, en larentabili dad del negocio, etc.

4.2 The Service Profit Chain Modé€ (1)

Retencion Crecim.
empleados Ingresos
Calidad de .

servicio Valor externo Satisf. Lealtad

interna — — del servicio gmd  Cliente Cliente —
Contribuc. -
empleados Rentabilidad

Concepto de

Servicio: . Retencion
resultados . Repeticiones
. Disefio del lugar de trabajo para d . Referencias
. Disefio de puestos cliente L
. Seleccion y desarrollo emplead Serv. disefiadoy
. Premios y reconoc. empleados atendido para
. Herram. para aencion clientes satisfacer al cliente

Gréfico 3-1, Cadena SFC
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4.3 Probleméatica en un servicio de Call Center.

Los srvicios de Call Center se araderizan pa tener un staff de personas que son las
gue interaduan con € cliente. Basicamente d 80% del personal pertenece aeste
grupo.

Lafuncion ce estas personas es atender |lamadaos telefonicos de los clientes ya sean
confinesinformativos o pa consultas que requieren undeterminada solucién.

En alguncs servicios dicha solucidn debe ser brindada en forma inmediata o en atros
casos requiere untiempo determinado de solucion.

La empresas toman este departamento como unsedor de @stos exclusivamente, con
lo cual suelen tercierizar €l area.

Para aualquiera de los casos, ya seaque € servicio se brinde @n personal propio o
tercierizado es un fador muy importante lograr que €l servicio cague @n costos
bajos.

En los primeros afios de implementacion de este tipo de servicios, era solamente un
departamento de wstos para la enmpresa, se |o tomaba cmo valor agregado frente a
competidores que nolo ofredan.

Siempre fue un servicio gue acompafio a producto principal ofreado por una
empresa.

Luego con € tiempo y ante una aedmiento en la tercierizaddn de los mismos por
parte de empresas dorde su “core-business’ era otro, surgieron empresas que se

dedicaron a brindar este tipo e servicios, convirtiéndose en € core-business de la
nueva empresa y transformandose un departamento con pasibilidad de generar
ganancias.

Este aecimiento de empresas en € mercado (e ofrecen servicios de este tipo,
origind ura agresiva aompetencia dedando fuertemente auna baja en los precios
ofreddos por € servicio, y aobligaddn ce ofrecer valor agregado permitiendoasi una
diferenciad 6n entre cada of erente.

Como se traduce esto en la practica?. Fue necesario oltener una bagjo costo pero con
un poducto altamente diferencial.

Si tomamos en cuenta que la materia prima de estos srvicios ® basa en recursos
humanos, es determinante & manegjo de fadores humanos del personal.

Lagran preguntaque se hizo e Managment de estas empresas fue...

4.4 ; Como hacemos para dar un servicio de alta calidad a un bajo costo ?

En e capitulo 2 realizamos un andlisis de @mo se relacionan los distintos eslabores
dela calenadel modelo.

Muchos de esos eslabones tienen ura fuerte arrespondencia en este tipo e servicios,
es par ello que analizaremos el que tiene mayor incidencia que es la satisfacaon el
empleado.
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Como vimos en & modelo, mantener e empleado satisfedho ne permite obtener
mayor productividad y mayor ledtad con lo cual podemos sumar valor agregado a
negocio.

Partiendo ¢k la premisa que € costo del servicio debe ser bgo, se plantea toda una
problematicaparalograr mantener al emplealo satisfecho.
Adicionamente se suman caraderisticas propias del servicio como pa gemplo:

- Alto nivel derotadon

- Baa espedaizadon

- Remuneradon acorde ala espedaizadon
- Trabajo repetitivo

Entonces nos enfrentamos a diversas probleméticas que generan un entorno adverso,
entre dla mencionamos, servicio de dta calidad con bagos costos, pasible
insatisfacaon del persona debido alatarea, alabaja espedalizadon requerida, etc.
Apurtando a tratar €l tema de dicha insatisfacdén a ontinuaddn se andliza'y se
brindan accidén atomar pararesolver esta problematica.

4 5ElI modelo SPC en la probleméatica deun Call Center

El primer paso que nos sugiere @ modelo es redizar mediciones periodicas de la
satisfacadny lalealtad de los empleados hada su funciony la enpresa.

Esta medicion puede redizarse através de encuestas a los empleados, encuestas a los
clientes bre su reladdn con €l empleado, archivos con reportes ©bre d desarrollo
delatareadel persond., etc

A continuaddn se detallan algunas de las herramientas para redizar dichas
mediciones y la metoddogia empleada para lograr que d empleado se sienta
satisfecho en su tareaya sea teniendo control de mismo o sintiéndase @dmodo con su
entorno

4 5.1Encuestas a empleados

Deben ser de onstrucddn simple, se pueden redlizar por escrito entregando ura
formulario o personamente. Las preguntas pueden ser cerradas o abiertas. En general
serediza un mix entre anbas, se utili za también uncampo dentro € cuestionario para
gue d empleado exprese una opinion sobre un tema de su interés.

Estos cuestionario suelen ser anGnmos, aungte se permite identificar con nanbre y
apellidoen el caso que dguno quiera.

Estas encuestas se segmentan en tres grandes grupcs
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1) Preguntas orientadas a la satisfaccdon del empleado con la funcion que
gerce

2) Preguntas orientadas a grupoy entornolaboral

3) Preguntas orientadas a desempefio del resporsable del grupo

4 5.2Encuestas al cliente

Encuestas redi zadas a di entes que se ofrecen vduntariamente aser encuestados bre
la aencion el personal dela empresa, brindan valiosainformadon.

Las preguntas que se redi zan de unaforma de mltiple cdhoice y no se focdizan en un
empleado en espedal, sino cHl servicio en general, y de su satisfacaon.

Se permite en cada una de las preguntas que d cliente brinde sugerencias, basados en
sus deseos y necesidades.

4 .5.3Base de datos de informacion

Muchos de estos srvicios de Call Center trabgjan con sistemas que les permiten, a
personal que registralos llamados, identificar y dmacenar en ura base de datos todcs
el seguimiento del Ilamado, desde que seinicia hasta ¢ momento de sus cierre.

Esto genera una fuente de informadon rica en contenido, no solamente para tener
constancia del llamado y su resolucion, sino también para identificar si un empleado
gue diende d teléfonotiene d skill necesario paradesenvaverse en lafuncion.

En caso de no ser asi, se enplean medidas corredivas como cursos de capacitadon.
Con esto se logra auimentar el conocimiento del empleado, permitiendo e este se
sienta @modoen su tareay satisfecho conella.

4.5.4Quality Call Process

El departamento de Quallity Call Processes € encagado de avaluar la cdidad del
proceso de implementadon del servicio, de glicar medidas corredivas en caso de
desviaddn o \ariadén en la cdidad y de generar nuevas ideas como valor agregado al
Servicios.

Este departamento suele evaluar las encuestas recibidas de los empleados y clientes.
También realizan escuchas telefénicas con € fin de evaluar & desempefio
empleado en su funcion.

Organiza los planes de capacitadon del empleado, analizando cuales n los aspedos
flojos de cala empleado y focdizando su cgpadtaddn en aumentar €l conocimiento
sobre estos purtos.

Este departamento estd en constante wmunicadon con e Managment del servicio,

esto es vital, para poder liderar y mantener |a productividad en un servicio de este
tipo.
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4.6 Actitud antes que @nocimiento

En organizadones que brindan servicios de dta calidad uno @ los purtos mas
importantes es la selecaon dd personal @ momento de su contratadon.

El concepto principal que implementan estas empresas es € de ‘primero se evalla la
aditud del empleado para @wn su funciony luego € nivel de mwnacimiento que posee”

Evidentemente, lo primero que reciente larelaaddn entre d empleadoy € cliente esla
aditud qe ¢ empleado pueda tener para resolver un problema o mismo pera
satisfacer |as necesidades del cliente que se omunica d Call Center.

Es por ello que las compaiiias prefieren darle prioridad a este cncepto. Haciendo
referencia aeste purto, en ura entrevista redizada aun Gerente del departamento de
Call Center de una cmmpariia teand dgicainternacional decia:

“ Nosotros brindamos a nuestros emplealos todcs |0s cursos técnicos necesarios para
gue se puedan desenvalver corredamente en lasolucion de un problema.

Es por ello que d momento de entrevistar a los posibles candidatos de un puesto en
mi departamento le damos prioridad a la aditud e esa persona en e deseo de
solucionar un problema genoy de hacer sentir a cliente satisfecho”

Si sumamos e deseo de ayudar a cliente y le damos herramientas a personal para
gue posean € control de su trabgo lograremos mantener al empleado satisfedho y
muy productivo.

4.7Rol del Gerente en la satisfaccion del empleado

La premisa principa de un gerente de servicios que implementa @ modelo de SFC es
cuidar de su empleado, quen cuida del cliente, quen cuida de nuestras ganancias y
hace cecer nuestro negocio.

Por lo tanto ncs podemos preguntar que deberia hacer un gerente que aope d
modelo SRC. A corntinuadon las respuestas...

1) Mantener sus creenciasy comunicar las bases.

Mantener las creencias eslo principal que unleader del modelo SRC deber hacer.
Pero nocualquier creencia, pademos mencionar alguras como:

- Loscliente compran resultados

- Empleados con la actitud correcta, los incentivos correctos, el corredo
entrenamiento, son los que logran crea los resultados que € cliente
compra

Justamente por estos motivos es importante mantener la satisfacdén del empleado, en

definitiva es el que aea d valor del servicio y generalos resultados que @ cliente esta
buscando.
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2) El empleado pimero

Una vez Hal Rosenbluth, CEO de Rosenbluth Int.), comento “ El cliente segundd.
Esto no quere dedr que ignoremos a cliente, sino totalmente lo contrario, a dear €
cliente esta segundose quiere dedr que ¢ empleado eslaviade acceso a corazéon el
cliente.

Poner al emplealo primero requiere que lo gerentes/lideres que mangjan €l servicio
dediquen haas de su tiempo a sus empleados. Aportando su experiencia y
conacimiento a las personas que desarrollan dia adia larelacion con el cliente.

3) Tomarse d tiempo para estar con sus empleados

No es desacertado que los gerentes que implementan el modelo de SRC dediquen
inusual es cantidades de horas de su tiempo heblandoy trabagjando con sus empleadas.

Esto genera gran satisfacadn en el emplealo, se siente gpoyado y se logra un alto
nivel de pertenencia. No dvidemos que los empleados n los que sirven a nuestros
clientesy la principal tareade los gerentes y leaders es la de servir alos que sirven a
los clientes.

Cabe mencionar algunas frases escritas por James Hunter en su libro “La Paradgja” (s)

“El leader es alguien que identificay satisfacelas legitimas necesidades de su gente y
guitatodo olstaaulo para que puedan servir a cliente”

“ Ser leader es Servir”.
4) Liderar el desarrollo del empleado

Es importante que € lealer o Gerente pueda identifica que empleadaos cdifican para
ser futuros leaders. Para dlo en necesario que una vez identificados € mmprometan
con el desarroll o de los mismos.

Seguin cecia Bill Pollard, Chairman de ServiceMaster, “Si un gerente no tiene tiempo
de aprender y ensefiar, entonces esa persona no tiene tiempo para ser un Gerente de
nuestra enpresa’ (1)

Este caitulo ncs muestra @wn que herramientas contamos para lograr maximizar la
satisfacaon del empleado.

Apunta a onoce lapasicion del empleado, como percibe d entorno de trabagjo, como
e cliente percibe d servicio gque esta recibiendo y que rol juega d lider del
departamento que brinda € servicio.

La aglicacion e estas herramientas, seguramente nos permitird tomar accdones
correctivas y sin costo adicional aumentar |la cdidad del servicio.

Para comprender esto en & proximo capitulo seredizaun andlisis hre estos fadores
de &ito.
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Capitulo 4

5.1 Lasconclusiones

En base d desarrollo de latesina, podemos pensar que hoy mas que nunca estamos en
una oca que d éxito de nuestros negocios % basa en las decisiones estratégicas que
tomamos, y nuestro conccimiento como fundamento de cala decision.

Como lo expore latesing, en € &rea enpresarial, la agresiva competitividad impulsa
alas empresas a focdizar todas aus fuerzas en su core-business Lo cual obliga alos
diredivos tomar dedsiones de tercierizaddon de departamentos no implicados
diredamente @n su negocio.

Pero todo cambio, como puede ser una tercierizadon, implica @nsecuencias tanto
paositivas como negativas. Para minimizar las conseauencias negativas es mandatorio
conccelas en detall e y saber como se solucionan.

Una de las conseaencias negativas a las que nos podemos enfrentar es la no
acetacion el cambio pa parte de los reaursos humanos de la enpresa., o sea d
personal afedado por dicho cambio.

Y lo que es peor, a pesar de dicho contratiempo, no podmos dejar de brindar un
producto oservicio de excdencia

Es por dlo que en esta tesina se tomd como caso de andlisis un servicio de Call
Center, ya que este tipo ke servicios contiene dgunas caraderisticas espedales, que
poren en riesgo la cdidad del mismo.

Los slarios acordes a la especializaddn dal emplealo, las tareas repetitivas, d alto
nivel de rotadon hacen que los Managers tengan ante s un gan desafio, y este es
mantener a empleado satisfecho.

¢, Por que mantener satisfecho a empleado.? Como ncs indica ¢ modelo de Service
Profit Chain, existe toda una calena de relaciones que, desde su principio hasta su fin,
hacen que d servicio se implemente de forma exitosa. Y uno ¢k los eslabores de esa
cadena esla satisfacaon del emplealo.

Esta satisfacdon repercute diredamente en la productividad del empleado, en su
ledtad, y como consecuencia en a satisfaccion el cliente.

Un cliente insatisfecho es un cliente no leal. Tengamos en cuenta que Si queremos
hace crecer los ingresos de nuestra anpresa, sumemos cliente leales y cumpliremos
nuestro oljetivo.

A partir de este andlisis comenzo latesina. En la misma estudiamos las mediciones y

herramientas necesarias para lograr nuestro oljetivo..mantener a empleao
satisfedho.
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Ayudados por e modelo de SRC obtenemos las guias y las herramientas para brindar
unservicio de excdencia.

La ampresas que a@lican este modelo toman como fador de gran importancia asu
personal, como mencionamos en €l trabgo, existe la filosofia de “é empleado
primero”, que no quere dedr “d cliente después’, a contrario ncs indicaque nuestra
conexion conlasatisfacaon del cliente es el empleado.

El empleado es €l que nos permite llegar a cliente, y € que logra que d cliente se
dedda por nuestro servicio.

¢, Cua es la metoddogia que nos sugiere ¢ SRC para mantener al empleado
satisfedho ?

Basicamente, la de redlizar encuestas con los empleados, con los clientes, oktener
informadon ok la base de datos de trabajo de los emplealos, etc.

También ncs muestra la importancia del Manager en esta tarea Segun la teoria del
managment, el Gerente es un servidor de sus emplealos. Es asi como €l SRC sugiere
dedicarle tiempo a sus empleados, aprendiendo de dlos y transmitiendo a la vez sus
conacimientos.

Seguramente existen herramientas y procedimientos adicionales para sumar en esta
tesis pero la intension e este trabgjo fue brindar por lo menos una wmo lo es &
“ServiceProfit Chain” contodas susimplicancias.

Llevando esta teoria d campo de acdon, he tenido la oportunidad de vivir la
experienciade trabgjar en este anbito. Y presencié d caso de dos perfiles de Gerentes
diferentes, la aititesis e uno cl otro con respedo a la vocadon pa € manegjo de
personal y su satisfacaén.

Redmente puedo cecir que la influencia del li derazgo en este canpo es enorme, y S
el resporsable logra sumarle aun ben liderazgo las herramientas existentes para
motivar a personal podemos dedr que dcanzara un rivel de cdidad importante en
sus rvicios. Obviamente se necesita mmplementar este aspedo con dras funciones
como pa gemplo conacimiento de latarea, etc.

Con € fin de cerar e concepto de la Tesis y poder brindar a lector un dtimo
mensgje y seguramente d mas importante, agregaria d trabgo € siguiente
pensamiento personal,

Hoy en dia pensamos que @ éxito de nuestros negocios £ caitra en el mango de la
eonamia y que d gran savavidas es la reduccion e wstos. Si bien tiene gran
incidencia no es € fador principal de las sucesivas quiebras de empresas que
escuchamos cada vez con mas freauencia.

Existe otro fador, que e e fador humano y estd4 disociado, en gran parte del
eondmico. No se reguiere grandes inversiones para mantener a nuestro personal
satisfecho.

En cambio, s mantenemos a nuestros empleados stisfechos lograremos hacer |l egar
al cliente unservicio de excdencia.

Como vimos en la tesina eisten las herramientas necesarias para dcanzar la
satisfacadn del empleado. Solamente hay que ali carlas.
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