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Resumen
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El Centro de Llamadas del Banco a ser analizado durante el proyecto se
divide en tres areas para la cual cada una cuenta con un agente de servicio
preparado con habilidades diferentes. El problema establecido, adicional
que desde Agosto 2014 el nivel de servicio no es alcanzado, el tiempo idle
de los agentes en general es un 30% y manejan alrededor de 44 llamadas
por Agente diariamente, muy por debajo del promedio del mercado. Para
lograr el objetivo principal del proyecto y alcanzar las metas del negocio,
se definio el estado actual del negocio comparado con el mercado, se
recopilé y analizo la data disponible donde el problema es presentado para
Identificar las oportunidades de mejoras de la operacion e incorporar un
plan de mejoras.

INTRODUCCION

El Centro de Llamadas de una institucion bancaria representa uno de los
canales de mayor demanda para la adquisicion de nuevos clientes, mejorar
las relaciones de negocios con los existentes sirviendo sus necesidades. El
servicio de alta calidad ofrecido por este canal influye directamente en la
ventaja competitiva que el Banco pueda obtener frente a sus competidores.

Ademas de no cumplir con el Nivel de Servicio establecido, el Centro de
Llamadas a ser analizado cuenta un porcentaje de tiempo libre por agente
alto y manejan un promedio de llamada bajo. Ademas, el analisis a ser
realizado aportara directamente a la reduccion del tiempo promedio y costo
por llamada, y a mejorar las eficiencias de procesos internos y habilidades
del agente.

DEFINICION DEL NEGOCIO

La industria bancaria ofrece a sus clientes diferentes canales por los cuales se
puede servir, como presenta la Figura 1. El tercer canal de mayor uso es el
Centro de Llamadas donde manejan la Banca Automatica (IVR) y Banca por
Teléefono, lo cual representa un uso total de 50.7% del uso de clientes de

canales de servicio. Uso de Canal de Servicio 2014
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/ INDICADORES DEL CENTRO DE LLAI\/IADAS\

Para obtener altos niveles de satisfaccion, con bajos costos operacionales es
de suma importancia alcanzar un nivel 6ptimo en personal, horarios y
habilidades (“skills”) [3]. Los indicadores son monitoreados por medio del
“scorecard” usado por gerenciales para toma de decisiones [4]. La primera
fase del proyecto, se definio el estado actual para establecer el punto base.

 Nivel de Servicio: Paea el 2014 se alcanz6 un 66%, lo que no cumple con
la meta del banco de 70% llamadas atendidas en menos de 30 segundos.

« Llamadas recibidas mensualmente vs manejadas: Del total de llamadas
recibidas presentadas en la Tabla 1, un 70% son manejadas por el IVR y el
18% restante manejada por agentes. El porcentaje de llamadas
abandonadas no deben sobre pasar el 10%, pero el afio 2014 termino con
12%.

Tabla 1
Llamadas por Agentes

Uarmadas  pbandonad MANEidIS  Area
Inbounc IVR 472,968 5% 413,824
Servicio 96,712 11% 86,472

Ventas 18,440 7% 17,130

Cuadro 5,943 12% 5,212
Total 594,063 12% 522,638

“Outbound  servicio 940 605
Ventas 24,984 1,611

Total 25,924 2,215

Total 619,986 524,853 Total

« Otros Indicadores: Como presenta la Tabla 2, otros indicadores
importantes. En el promedio total del costo por llamada incluye
IVR que es $0.08.

Tabla 2
Otros Indicadores

ndicador ervicio Ventas uadro Tota
Agentes Activos 84 20 3 107
Llamadas por Agente 48 39 83 44
AHT 6.30 5.46 2.06 5.96
Costo por llamada S3.56 $1.25 S$3.38  $S0.95

PROBLEMA Y OBJETIVO DEL PROYECTO

Capacidad Promedio por Agente
19% 18% 2504 19%

Problema: El agente
presenta gran capacidad
disponible para atender
llamadas, como lo
presenta la Figura 3. El
agente en promedio
cuenta con un tiempo
disponible o “idle” de
un 29%. Ademas, el
nivel de servicio no se
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Figura 3
Capacidad Promedio por Agente

Objetivo: Incremento a 55 llamadas manejadas por agente para el 2015,
aproximadamente un 24% de llamadas adicionales. Al cumplir con el
objetivo principal, directamente se aportara a mejorar significativamente:
 El tiempo disponible por agente y el tiempo promedio por llamada debe

reducir.
« Mejoras en eficiencias de procesos internos para el manejo de llamadas

y confiabilidad en los indicadores de calidad.
 Eficiencia en el manejo de habilidades (skills) por empleado.
« Reduccion del costo por llamada y gastos operacionales.

Agent Idle time (hrs)

/ ANALISIS DEL PROBLEMA Y MEJORAS\

Se identificaron y priorizaron las causas que impactan directamente la
capacidad del agente. Los resultados del analisis de causas son presentados
en la Figura 4. Se escogio el 80% del peso de las causas y se identifico la
relacion e impacto de cada cual frente a la capacidad del agente.
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Figura 4

Puntos Focales Priorizados

Promedio de llamada: De lograr la meta del 2015 de promedio de llamada
de 5.00 minutos, por proporcion el agente podra atender 7 llamadas
adicionales. Entre las mejoras identificadas durante el proyecto para esta
causa se encuentran:

o Revision de Scripts: Reducir pasos que no afiaden

o Proceso de Identificacion (CAP): Eliminar y reducir requerimientos

o Mejoras a IVR: Analisis de costo beneficio en Tabla 3.

Tabla 3
Mejoras al IVR

Nuevos Servicios -32% de las llamadas $184,000
Pagos Automatizados -70% de pagos realizados por Agentes $195,392

Eliminar Cuadro Reduccién de Agentes $69,000
Call Attendants -15% de llamadas de ventas $57,500
Cargo por pagos $5 por 30% de pagos por agente.  $126,392

Total $632,284

Habilidades: La Figura 4 presenta como las habilidades afectan la
productividad. El tiempo libre se reduce mientras mas habilidades por
agente, hasta siete, pero el punto ideal son 5 habilidades, para incrementar el
total de Ilamadas atendias a 60. Solo el 51% de agentes cuentan con 4
habilidades 0 menos. Para esta causa se entrenaran todos los agentes con 5
habilidades y se convertira el 50% de Agentes de Ventas a servicios.
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RESULTADOS

-

La Gerencia del Centro otorgé a la Unidad de Mejoras de Procesos la
responsabilidad de asegurar que todas las mejoras son implantadas y
sostenidas. Para esto cada proyecto se identifico el gerencial duefio de la
Iniciativa y la fecha limite. La mayoria de las iniciativas deben estar
completadas en Junio. Lo que respecta a las mejoras del IVR y Single Sing-
on son proyectos que deben estar listos para el ultimo trimestre del afo. La
Figura 5 presenta el calendario establecido para cumplir con las metas.

Enero 2015 Base Datos Monitoreo i
Mejoras procesos operacionales
Febrero 2015
+ 1 Llamada/Agente
Marzo 2015 _ﬁn—
Reduccic’)n Idle Time
Marzo 2015 Revision Scripts
+1 LIamaa/Agente
nio 2015 Re-entrenamiento ) !
Junio 20 30% de agentes 12 [lamadas/dia
Octubre 2015 Single Sign-on |
+ 7 Llamadas/agente

|
Mejoras al IVR

Diciembre 2015 !
-$506 en gastos

Figura 4

Puntos Focales Priorizados

Con todas estas mejoras establecidas y en calendario se espera que para el
ultimo trimestre del 2015 se puedan medir las mejoras y lograr objetivo. Se
estima que en conjunto logremos incrementar unas 15 llamadas por agente
para alcanzar unas 59 llamadas y sobre pasar la meta. Adicional a esto unos
$506 mil en reduccion de gastos operacionales, mencionando ademas las
mejoras de procesos, servicio y compromiso de empleados.

CONCLUSION

Para obtener eficiencias se requiere un alto nivel de trabajo en equipo, cada
Unidad de apoyo al Centro de Llamadas debe aportar para lograr las metas
establecidas. A nivel gerencial, se deben manejar efectivamente los recursos
para cumplir las metas. Este analisis demuestra que el Centro es capaz de
alcanzar las mejoras establecidas como meta, pero requieren esfuerzos

Figura 4
Habilidades por Agente vs Idle Time
Habilidades Vs Llamadas por Dia
eWFM: Sistema completamente automatizado, pero empleados no tienen un
entrenamiento formal, causando sobrestimado de la capacidad. Se adquirio
modulo de adiestramiento, y realizaran cambios procesales necesarios para
utilizar al maximo las funcionalidades de este sistema.
Aplicaciones: El agente accede 37 aplicaciones diferentes dependiendo el
tipo de llamadaafectando un promedio de 10 a 15 segundos por llamada. Se
esta evaluando un “Single Sing On” para automatizar l0S accesos con una
Cartera Virtual que reducira el AHT unos 30 segundos al promedio general.
Re-Entrenamiento y Monitoreo de Calidad: Monitoreos de calidad no
determinan fallas en procesos, necesidades de re-entrenamiento. Agentes no
recuerdan procedimientos y recuran a tiempo de espera para consultas o
proveen informacion erronea. Durante el proyecto se actualizo la Base de
Datos para Introducir opciones que cubran las neceidades.
Resolucion de Situaciones: Las situaciones con otros departamentos
operacionales del banco afectan el AHT. Clientes que llaman en repetidas
ocasiones para conocer estatus de sus reclamaciones, pero en sistema no hay
detalle de los mismos. Entre las mejoras identificadas durante el proyecto
para esta causa se encuentran: Se calendarizaron reuniones mensuales con
todos los gerenciales de las unidades de negocio para manejar todas las
situaciones gue se identifican en el Centro de Llamadas.

extraordinarios.

La cultura gerencial del Centro, hasta este proyecto, se ha enfocado en
trabajar las situaciones de dia a dia. El enfoque del proyecto es lograr unas
eficiencias para mejorar la productividad del centro, por lo tanto a cada
gerencial del centro se le incluyo un porcentaje de sus objetivos centrados a
este lograr las metas de este proyecto. EI monitoreo de los indicadores es de
suma importancia para poder medir si se logra alcanzar un nivel optimo de
productividad y calcular los agentes requeridos para operar eficientemente,
la razon de utilizacion minima aceptada por el centro y el manejo de
vacantes para que no afecte los indicadores impuestos como metas.

De ser necesario y de acuerdo a los resultados de los indicadores se
procedera a implementar un plan de mantenimiento. Con los resultados y
beneficios establecidos en el proyecto, se demuestra que la cultura gerencial
debe cambiar a enfocarse en mantener una busqueda continua de mejoras
para lograr eficiencias y rentabilidad de la operacion.
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