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Resumen

En esta comunicacion, se analiza un caso de aplicacién de la metodologia de analisis y redisefio
de procesos a una de las principales empresas del sector de servicios de telemarketing en Espafia.
En particular, la comunicacion se centra en la aplicacion del lenguaje de modelado de procesos a
la mejora de la formacion de los agentes de un servicio de atencion general a usuarios de
telefonia movil, a través de la implantacion de una herramienta multimedia.
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1. I ntroduccion

En la actualidad, el mercado espafiol de servicios de telemarketing es un sector en répido
desarrollo y todavia poco industrializado. Al mismo tiempo, estan cambiando |os modelos de
negocio de las empresas del sector, que pretenden pasar de ser un simple centro de costes para
su cliente a convertirse en un socio estratégico, comprometido con la satisfaccion de los
usuarios finales (American Productivity & Quality Center, 2000).

Hasta el momento, las vias de mejora en e sector de servicios de telemarketing se han
centrado fundamentalmente en el aumento de la eficiencia de los recursos humanos a través
de la aplicacién de mecanismos de control (Cleveland y Mayben, 2003). Se ha detectado la
conveniencia de explorar nuevas vias de meora, que permitan seguir aumentando la
rentabilidad de las empresas y posibiliten e aprovechamiento de nuevas oportunidades de
negocio (Cross et al, 2005). En particular, se ha identificado una posible via de mejora,
heredada del sector industrial y hasta ahora poco explotada en entornos de servicios. el
anadlisisy redisefio de procesos.

En esta comunicacion, se analiza un caso de aplicacion de la metodologia de andlisis y
redisefio de procesos a una de las principales empresas del sector de servicios de
telemarketing en Espafia. En particular, la comunicacion se centra en la aplicacion del
lenguaje de modelado de procesos a la mejora de la formacién de los agentes de un servicio
de atencidn general a usuarios de telefonia movil, a través de la implementacion de una
herramienta multimedia.



Este caso ha sido desarrollado durante un proyecto de investigacién-accion realizado por €l
area de Ingenieria de Organizacion de la Universidad Carlos |11 de Madrid entre los meses de
agosto y diciembre de 2004 en una de las principal es empresas del sector del telemarketing en
Espafia (en adelante, Empresa). Este proyecto se enmarca dentro de una colaboracion més
amplia entre estas dos instituciones.

2. Mar co de colaboracién entre la empresa de telemarketing y la Universidad Carlos
[

Como resultado de la necesidad de Empresa de investigar nuevas vias de mejora, en especial
relacionadas con €l estudio de sus procesos, se establecid un proyecto amplio de colaboracion
entre la Universidad Carlos 11l y la empresa de telemarketing, con los siguientes objetivos
generales:

»  Objetivo operativo:

En este apartado, se pretendia conseguir una mayor €ficiencia de procesos que se tradujese
en una meora de las principaes métricas de productividad (por eemplo, en una
disminucion del tiempo medio de [lamada). Se esperaba poder conseguir estas mejoras a
partir de andlisis como el redisefio de procesos 0 la mejora en la asignacion de recursos.

»  Objetivo estratégico:

En e momento de establecer el acuerdo de colaboracion con la Carlos |11, Empresa se
encontraba en pleno proceso de cambio de su propuesta de valor. Pretendia pasar de ser un
mero centro de coste para su cliente a convertirse en un socio de negocio. El proyecto de
colaboracion entre Empresa y la Universidad Carlos 1l se planted como objetivo la
identificacion de propuestas de mejora que apoyasen a Empresa para avanzar en esa
direccion. El cambio de propuesta de valor implicaba la comunicacion y colaboracion
activa con € cliente para la deteccion y puesta en marcha de acciones de mejora conjunta
(por ggemplo, € redisefio conjunto de procesos para mejorar la retencion y la satisfaccion
de los usuarios finales).

3. Procesos objeto de estudio

Dentro del apartado de andlisis y mejora de procesos, se analizaron procesos de dos tipos:
* Procesos de gestion de [lamadas del cliente de Empresa:
Se trataba de procesos delegados a Empresa por € cliente. Estos procesos son disefiados
generalmente por una consultora en e marco de un andlisis mas amplio y generalmente
estan poco adaptados a la operativa de la empresa de telemarketing. Por otro lado, se trata
de procesos dificiles de modificar desde la posicion de Empresa (se requiere la
autorizacion del cliente)

» Procesosinternos de Empresa

Se trata de procesos como asignacion de llamadas o la formacion de los agentes. La
modificacion de estos procesos depende exclusivamente de Empresa



4. Planteamiento del proyecto

Dentro del marco de colaboracion entre la Universidad Carlos 111 y Empresa, se planted una
fase piloto de duracién y alcance limitados, con las siguientes caracteristicas:

* Se decidi6 € estudio de la plataforma de atencién a cliente de una de las
principal es empresas de telefonia movil en Espaiia.

*  Seplanificd un estudio de 3 ¥2 meses de duracién

* El andlisis se redlizaria conjuntamente con personal de Empresa y, s fuera
posible, con la empresa cliente de telefonia movil

 La composicion del equipo de la Universidad Carlos Il constaria de 3
profesores atiempo parcia y un becario

Se plantearon |os siguientes objetivos para esta fase piloto:
« Detectar e implantar alguna mejora en los procesos internos de Empresa
* Detectar, andizar y vaorar implicaciones de mejoras en los procesos de

gestion de llamadas

» Extraer conclusiones de cara a plantear fases futuras

4. Viasdeandlisis

Paralarealizacion del proyecto piloto, se pusieron en marchalas siguientes vias de andlisis:

* Andlisis previo de la documentacion relevante:

Estainformacién era de dos tipos:

— Informacion procedente de Empresa (manuales de formacion, manuales de
calidad, informacion corporativa, etc.)

— Informacion procedente de la empresa de telefonia (manuaes de
procedimientos, informacion sobre |os sistemas transaccionales, etc.)

e Andlisisindirecto del proceso:

Se organizaron sesiones de trabajo con personal relevante de Empresa. En estas reuniones
participaron distintos niveles jerarquicos (responsables, supervisores, coordinadores,
operarios) y areas funcionales (formacion y calidad, planificacién, produccion, etc.)

* Andlisisdirecto del proceso:

En este apartado, se realizd el andlisis directo del proceso objeto de estudio a partir de la

observacion directa, la realizacion de escuchas a los agentes, la obtencion de datos y €
andlisis de informes de | os sistemas.



» Andlisis conjunto con la empresa de tel efonia movil

Este Ultimo tipo de andlisis no estaba comprometido previamente y estaba condicionado a
lareceptividad del cliente.

5. Descripcion dela plataforma de atencién al cliente objeto de estudio

Como ya se ha dicho, como objeto de estudio dentro del proyecto piloto, se €ligio la primera
linea de atencion inicia a los usuarios de uno de los clientes principales de Empresa: una de
las empresas de telefonia movil mas importantes del panorama espariol. Se trataba de una
plataforma de reciente creacion (operativa desde julio de 2004), que se habia puesto en
funcionamiento bajo grandes presiones temporales y presupuestarias.

En cuanto ala estructura de la plataforma, tiene dos departamentos:

* Front Office (FO): Se encarga de atender las llamadas. Proporciona informacion
general sobretarifas, contratos, etc., canaliza e trafico hacia otros departamentos
(transfers) y realiza algunas gestiones breves en linea (variaciones y resolucion de
incidencias sencillas)

» Back Office (BO): Es un departamento administrativo alimentado por el Front Office.
Se encarga basicamente de las gestiones (variaciones, solicitudes, incidencias) que son
demasiado complicadas o largas para atenderse en linea

El personal de la plataforma pertenecia alos siguientes perfiles:

Agentes

Coordinadores

- Organizan y controlan alos agentes
- Resuelven las dudas de |os agentes por €l mecanismo de “mano alzada’

e Supervisores
- Realizan labores de coordinacion y control pero a mas ato nivel que los

coordinadores.
- Sonlosinterlocutores operativos de la empresa cliente de tel efonia movil.

* Responsable del servicio

- Seencargadelacoordinacién general del servicio



En cuanto a los sistemas que se manejaban en la plataforma, se pueden distinguir dos tipos:

» Sstemas transaccionales propiedad de la empresa cliente de telefonia a los que
accede €l personal de Empresa

- Aplicacion CRM (* Customer Relationship Management”)

- Gestor de conocimiento (herramienta web que contiene informacién de apoyo
parael servicio de atencion al cliente)

- Otros sistemas transaccionales utilizados para gestiones especificas: consulta
de facturas, cobertura, etc.

e Sstema de conduccién de Empresa

- Se utiliza para controlar la entrada de Ilamadas, los niveles de atencion y
servicio y la asignacion de “skills’ a los agentes (perfiles con competencias
especificas en funcion de la cualificacion del agente).

6. Resultados

Una vez realizado el estudio descrito en los puntos anteriores, se obtuvieron los siguientes
resultados:

» Los flujogramas correspondientes a los procesos de gestion de llamadas de la
plataforma de atencion al cliente (tanto del Front Office como del Back Office). Para
la elaboracion de estos flujogramas se utilizo la herramienta Microsoft Visio 2003.

* Los procedimientos detallados correspondientes a las distintas actividades de los
procesos anteriores. En este caso, |0s procedimientos se realizaron en formato Word.

e Un conjunto de propuestas de mejora referentes a distintas areas (reingenieria de
procesos, formacion, sistemas, etc.) clasificadas y priorizadas en funcion de su
importanciay su facilidad de implantacion.

A continuacion se describe con detale una de las principales propuestas de mejora, en
concreto, la aplicacion del lenguaje de modelado de procesos ala formacion de los agentes.

7. Aplicacion dd lenguaje de modelado de procesos a la for macién

Como se explicd en e punto anterior, uno de los resultados del estudio de la plataforma de
atencion a cliente fue la elaboracion de una documentacion que recogia los procesos y los
procedimientos de la plataforma. Esta documentacion se estructurd en tres niveles. Los dos
primeros niveles representan flujogramas que se corresponden con los procesos del servicio.
Asi mismo, en €l tercer nivel se recogieron los procedimientos detallados de cada una de las
actividades que forman parte de | os procesos anteriores (véase figura 1).
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Figura 1. Estructura de la documentacién de procesos y procedimientos

Para facilitar la comprension de la documentacion, los distintos procesos de nivel dos se
clasificaron en cinco grupos funcionales. facilitar nimero de teléfono, resolver consultas,
realizar transferencia, resolver incidencia y realizar variacion. Para cada uno de estos grupos
se modelaron procesos y procedimientos genéricos que representaban la estructura y los
elementos comunes a todos |os procesos del grupo.

El lenguaje de modelado de procesos constituye un lengugje comun, de gran utilidad para
lograr entendimiento en distintos contextos (formacién, redisefio de procesos, adaptacion a
cambios impuestos por € cliente, procesos de benchmarking, etc.)

En concreto, en € campo de la formacién la utilizacion de esta documentacion permite la
mejora de la formacion de los agentes en sus distintas variedades: formacion inicial,
formacion en el puesto y formacion continua (véase figura 2).

= Formacioninicial:

Laformacion inicial serefiere alos cursos que reciben los agentes de Empresa cuando
se incorporan a la plataforma de atencion a cliente. La estructuracion de los cursos de
formacion en torno alos model os es apropiada para:

- Lograr una formacion orientada a entender 1os procesos 'y a ubicar a operador
en un contexto a partir del que pueda aprender autbnomamente, en vez de
Unicamente orientada a proporcionar informacion sobre actividades y
funcionalidades concretas del servicio.

- Introducir € lengugje de procesos para su utilizacion posterior (formacion en e
puesto, formacion continua, redisefio, etc.)

e Formacioén continua:

En las sesiones de actualizacion de los agentes, € lenguaje de modelado de procesos se
puede usar de manera similar a caso de la formacion inicial. Por otro lado, en la gestion
de cambios en € proceso (otra de las dimensiones de la formacién continua), €l uso de los
modelos puede ayudar a difundir de manera clara estos cambios entre los agentes.



Igualmente, ante propuestas de meora que fluyan en direccion contraria, esta
contextualizacion podria ayudar ala comunicacion de dichas propuestas.

= Formacién en € puesto:

Los modelos de procesos pueden consultarse ante dudas que surjan en e puesto de
trabajo, agilizando la gestion de lallamada. Ademas, este enfoque favorece € aprendizaje
a largo plazo, frente a la resolucion puntual de las dudas por el mecanismo de “mano
alzada’.
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Figura 2. Utilizacion del lenguaje de modelado de procesos para formacion

8. Implantacién mediante herramienta multimedia del lenguaje de modelado de
procesos en formacion

Para facilitar la orientacion de los modelos a la formacion en las tres areas antes mencionadas
(formacidn inicial, formacion continua 'y formacion en € puesto), se elabor6 una herramienta
multimedia que permite la navegacion dindmica a través de estos tres niveles.

La utilizacion de los modelos de procesos realizados, implantados mediante esta herramienta,
en los cursos de formacion inicia ha confirmado su aplicabilidad en esta circunstancia. El
feedback procedente de formadores y agentes puso de manifiesto su utilidad para
proporcionar a agente una vision globa de los procesos de atencion a cliente. También se
destaco su facilidad de uso y su valor como recurso para mejorar la dindmica de los cursos de
formacion.

En cuanto a su aplicabilidad en e puesto de trabgjo, se han realizado algunas pruebas para
evaluar e tiempo que los agentes tardaban en localizar distintos procesos y procedimientos.
Los tiempos obtenidos indican que la herramienta posee las caracteristicas de usabilidad y
agilidad necesarias para su utilizacion en linea.

Por otro lado, en el transcurso del proyecto, se han puesto de manifiesto algunas dificultades
gue es necesario considerar en la implantacion de los modelos de procesos a través de la
herramienta web.



En primer lugar, es necesario mantener la informacion de los modelos permanentemente
actualizada. Esto exige introducir de manera &gil los distintos cambios que puedan originarse
en los procesos y procedimientos. A este fin, se precisa disefiar un sistema adecuado para la
actualizacion y gestion de esos modelos, que incluya un equipo de responsables
adecuadamente formados para actualizar tanto los modelos en si (desarrollados en una
herramienta como de modelado o de diagramacion) como su plasmacién en la herramienta
multimedia.

Otra caracteristica relevante asociada a la implantacion de los model os de procesos ha sido la
capacidad de la herramienta para hacer aflorar discrepancias entre Empresa y su cliente (la
empresa de telefonia). Asi, la presentacion en un formato claro, en un lenguae comun
comprensible por todos los interlocutores, de los modelos de procesos constituye una valiosa
herramienta de comunicacion. Sin embargo, pone de manifiesto posibles problemas de
interpretacion, achacables a distorsiones o deficiencias en la comunicacion entre Empresay su
cliente (la empresa de telefonia). La resolucion de estas discrepancias retrasa el momento de
implantacion de los model os hasta que son convenientemente consensuados.

9. Conclusiones

El proyecto de investigacion llevado a cabo en Empresa ha confirmado la utilidad del
lenguaje de modelado de procesos en la formacion de los agentes de un servicio de atencion
general a usuarios de telefonia movil.

Se ha elaborado una documentacion estructurada que recoge los procesos y procedimientos de
este servicio y se ha preparado a partir de ellos una herramienta multimedia consultable por
los agentes.

El uso de la herramienta en |os cursos de formacién inicial ha puesto de manifiesto su utilidad
para proporcionar una vision estructurada de los procesos a agente. Asi mismo, la utilizacion
de la herramienta en el puesto de trabajo tiene el potencial de generar importantes ventajas en
términos de reduccion del tiempo de llamada (por la agilizacion en la resolucion de las
posibles dudas del agente). Ademas, la utilizacion de esta herramienta favorece el aprendizaje
alargo plazo, frente a la resolucion puntual de las dudas por € mecanismo de “mano alzada’.
Por otro lado, la implantacion de la herramienta se enfrenta con dificultades, como la
necesidad de mantener la informacion adecuadamente actualizada o la necesidad de resolver
posibles discrepancias en los model os de procesos entre Empresa y su cliente.

Los resultados de esta experiencia indicaron la conveniencia de plantear una nueva fase del
proyecto (desarrollada entre los meses de enero y abril de 2005) para € estudio de los
procesos de otros dos servicios de Empresa.
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