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2 Introducción
Call Centers o centros de llamados nacieron en la década de los ochenta y tuvieron su principal auge a mediados de los noventa. Actualmente, no existe una empresa de servicio que no cuente con uno de éstos centros y se espera un crecimiento mayor en el resto de los mercados durante ésta década, incorporando nuevos servicios como manejo de e-mails, Web collaboration, chat, voz sobre IP, etc.

Para entender como funcionan los centros de llamados, es necesario identificar las cinco áreas claves que la componen: Estrategia, Procesos, Tecnología, Recursos Humanos e Infraestructura, cuya relación se puede explicar de la siguiente forma: La estrategia es la base para diseñar los procesos y escoger la tecnología, quienes a su vez son utilizados para diseñar las políticas de recursos humanos y que en conjunto, determinaran la infraestructura física del call center, es decir, su tamaño, localización y diseño. 


Hablar de estrategia es definir la misión del centro de llamados, sus objetivos y metas, entender las expectativas de los clientes, determinar la posición competitiva en el mercado, etc.

Los procesos se construyen con la estrategia y su principio básico es determinar la forma en que el call center soportará día a día las transacciones y operaciones del negocio, como los ejecutivos atenderán a los clientes, la forma de administrar el personal y sus turnos, los medios que el cliente utilizará para comunicarse con el centro de llamados, etc.

Una vez definida la forma en que el cliente se contactará con el call center y cómo los procesos y transacciones del negocio serán atendidos, se debe buscar la tecnología apropiada que asegure el éxito del centro de llamados. PBX, Voice Network, IVR (Interactive Voice Response), Workstations, CRM, CTI, Datawerhouse, Workforce Management, Web Integration, y Quality Monitoring, son una parte de las numerosas herramientas tecnológicas que se encuentran en el mercado y que se usan actualmente en los call centers.

Proceso y Tecnología son las redes neuronales de los centro de llamados y son los temas tratados en esta memoria, la que se realizó en Citiphone Banking, quién pertenece a Citigroup Chile, la compañía financiera más grande del mundo, con presencia en cinco continentes y 100 países.
2.1 Alcance y Limitaciones de la memoria

Para describir el tema de Memoria se requiere hacer explícita la necesidad del negocio: “No contar con canales 24x7 eficientes y competitivos, impide reducir gastos operacionales, reduce las ventas y deteriora la satisfacción de nuestros clientes, afectando negativamente la rentabilidad y la posibilidad de crecimiento sostenido en el negocio”.

El objetivo principal de este trabajo es alcanzar los niveles de servicio del call center acordados con el negocio, respetando el marco operacional, sus costos y tecnología. Los objetivos complementarios son: Diseñar un modelo de pronóstico de llamados y de turnos, establecer los procesos necesarios para realizar un seguimiento diario de las actividades del call center y usar la tecnología existente para optimizar sus costos operativos.
Para lograr este objetivo, el trabajo de Memoria se dividió en varias etapas, comenzando por una recopilación de métricas actuales,  levantamiento de herramientas utilizadas y no utilizadas, problemas detectados, recomendaciones de rápida implementación, elaboración y prueba de un modelo de capacidad, métricas posteriores a la implementación, comparación de resultados y conclusiones del trabajo.

La memoria no contempla un rediseño en los procesos y controles de calidad que se realizan sobre las ejecutivas telefónicas, etapa necesaria para exceder las expectativas de los clientes e incrementar su lealtad con el negocio.

2.2 Antecedentes Generales de la Empresa

Citibank es una corporación institucional norteamericana, de giro financiero, que satisface las necesidades financieras y de servicio de las personas que conforman su mercado objetivo, de acuerdo con el marco legal chileno-norteamericano y con las políticas corporativas y estándares éticos.

En Chile, el ente regulador de las instituciones financieras es el Banco Central, y los entes fiscalizadores que participan son: Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras, Superintendencia de Valores y Seguros y Superintendencia de Administración de Fondos y Pensiones.

Actualmente Citibank cuenta con 21 sucursales a lo largo del país, de las cuales 17 se encuentran en la región metropolitana.
2.2.1 Estructura Organizacional

2.2.2 Estructura de Citiphone Banking

La banca telefónica de Citibank depende del área de servicios para Citigroup en Chile, quién a su vez depende del gerente general, tal como se aprecia en la figura 1.1. Citiphone Banking entrega soporte para la mayoría de los productos y servicios de la banca de personas, como por ejemplo, tarjetas de crédito, cuentas corrientes y líneas de crédito, fondos mutuos y depósitos a plazo, préstamos, servicios globales, soporte de Internet, etc. 
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Figura xx
2.3 La importancia de los canales remotos

El mercado chileno cada vez es más competitivo y la diferencia entre dos productos similares es menor que años atrás. Las nuevas estrategias comerciales incorporan servicios asociados a cada producto, cuyo valor agregado forma parte en la decisión final del consumidor. Los canales remotos son un valor agregado a la venta de los productos bancarios, ya que ofrecen un servicio completo de consultas o transacciones las 24 horas del día y los 7 días de la semana.

Estudios realizados por Citibank a principios del año 1996, definieron los principales efectos de una Banca remota débil:

· En el canal de Ventas

· Disminución del tiempo disponible para fortalecer y profundizar la relación con el cliente.
· Menor adquisición.
· Deterioro de la calidad de servicio.
· Mayor desistimiento.
· Menor Cobertura.
· Desde el punto de vista de Marketing
· No existe ventaja competitiva (diferenciación).
· Deterioro en la imagen corporativa.
· Inconsistencia estratégica con Citibank. 
· Por Costos
· Mayor costo operativo por transacción.
· Resultado General
· Menor rentabilidad.
· Menor posibilidad de crecimiento sostenible en el tiempo.
Actualmente los canales remotos existen en todas las instituciones bancarias y se utiliza como gancho para captar nuevos clientes, cuyas expectativas son un acceso siempre disponible de tiempo mínimo, con una oferta de servicio atractiva y amplia, respuestas confiables, staff competente y un formato de entrega adecuado.

La lealtad y satisfacción global de un cliente con la institución depende del cumplimiento de sus expectativas.

2.4 El Rol de la Tecnología En Los Call Centers
Quince años atrás, las sucursales bancarias estaban preparadas para atender una gran cantidad de personas que iban a depositar o cobrar un documento bancario. Numerosos cajeros esperaban ansiosos a los clientes y cada caja tenía una fila con decenas de ellos. Con el paso de los años, la cantidad de cajeros se redujo y ya no había una fila para cada caja, sino que una sola fila la cual “corría” cuando se desocupaba un cajero. Actualmente esa fila tiene forma de cuncuna y varias son las empresas que han incorporado elementos de distracción en la fila, como televisión o folletos.

La teoría de cola ha jugado un rol fundamental en la forma de atender a los clientes y los estudios actuales ya hablan de manejar la ansiedad sicológica de espera. En Disney World, cuando uno ingresa a la fila de un juego se informa el tiempo de espera que tendrá hasta llegar al mismo, sin embargo, en ese mismo tiempo comienzan dibujos animados en decenas de televisores que logran eliminar la ansiedad de espera para llegar al juego.

Con los call centers ha sucedido lo mismo: Las primeras configuraciones se diseñaron con un grupo ACD (cola de llamados), que servían a un servicio o producto específico y “n” agentes conectados a ese grupo, tal como se aprecia en la figura xx.
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Figura xx

Con el avance de la tecnología en la última década, las PBX han desarrollado características que permiten manejar grupos de agentes en una o más colas de llamados y además priorizar la asignación del mismo según el grado de conocimiento del agente en ese producto, tal como se aprecia en la figura xx. Esto ha permitido que los gerentes de los call centers disminuyan los tiempos ociosos de sus agentes, además de mejorar notablemente la calidad de servicio al cliente. 
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Figura xx

La PBX es el corazón del call center, pero hay dos elementos más que son fundamentales para la arquitectura del centro de llamados: IVR y CTI. El primero de ellos es un computador que interactúa en forma transaccional con los principales sistemas de información de la empresa y entrega esta información verbalizada al cliente. Es más antiguo que CTI en el mercado y su tarea fundamental es atender la mayoría de las preguntas frecuentes y de rápida solución que realizan los clientes. Benchmarking mundiales hablan que el 70% de los llamados deberían ser atendidos en forma automática por este sistema. Además de ser más rápido y confiable que una persona, es fundamental para mantener la capacidad de un call center sin aumentar sus costos operativos por nuevos servicios o productos que el negocio implemente. 

El segundo de ellos ya es una herramienta reconocida en el mercado, pero aún de menor uso que el IVR. CTI es un computador que interactúa con la PBX a través de un link digital tomando posesión sobre la administración de los llamados. Además, interactúa con todos los sistemas y bases de datos de la empresa, mejorando el costo de oportunidad del agente con el cliente. Un ejemplo básico de CTI es el conocido screen pop up, quien permite ver en una pequeña pantalla los datos básicos del cliente que esta llamando (ej. Nombre, tipo de cliente, etc.), y que se “levanta” automáticamente cuando la ejecutiva recibe el llamado. Un ejemplo más complejo de CTI es la administración de colas virtuales, donde los mails, llamados telefónicos y sesiones de chat, comparten una misma cola de distribución.  

Con estos tres elementos se puede diseñar un call center de estructura muy simple pero de una gran complejidad funcional, tal como se aprecia en la figura xx.  Otro elemento que forma parte de la estructura de un centro de llamados, es el CRM, pero éste es una capa de software que se monta sobre la estructura anterior.

[image: image4.emf]PBX

ACD

Producto 

1

IVR

Servidor 1

Servidor 1

Call Centers Primera Generación

PBXIVR

Servidor 1

Servidor 1

Call Centers Generación Actual

CTICRM


Figura xx
2.4.1 Los avances de los últimos 2 años

Un estudio realizado por la asociación de call centers en EEUU menciona los 10 principales avances de la tecnología en los últimos 2 años:
· Actualizar o Reemplazar la central telefónica y aplicaciones ACD
· Web enable the call center
· Desarrollar o actualizar aplicaciones de escritorio y manejo de contactos para los agentes del call center.
· Implementar o actualizar aplicaciones de IVR
· Implementar estrategias, procesos y herramientas de CRM
· Implementar CTI
· Administrar herramientas para manejo de emails y multimedia
· Implementar o actualizar herramientas de Workforce Management
· Actualizar la infraestructura de PC y sistemas de información 
2.4.2 Arquitectura Tecnológica  de Citiphone Banking
Al momento de iniciar este proyecto, Citiphone Banking tenía una PBX Nortel Telecom con su producto Meridiam MAX, quién sólo administraba una cola de llamados (ACD) y un grupo de agentes asignados en éste. El producto fue actualizado el año 2001 a Symphosium, cuya principal característica es administrar prioridades de agentes sobre la cola de distribución de llamados, asignación que es determinada por el conocimiento que tiene cada ejecutivo telefónico en ese producto o servicio. 
El centro de llamados además posee un IVR de marca Intervoice en plataforma Windows NT con 60 líneas digitales de entrada, un sistema de grabación de llamados 24 x 7 marca Nice Log y un sistema de administración de recursos humanos llamado Workforce Management de Aspect Telecomunication. El IVR y las aplicaciones de los agentes tienen acceso a los principales sistemas del banco como Stratus y As400.
Los llamados son recibidos en su totalidad por la PBX Nortel Telecom, quien los distribuye al IVR o a un ejecutivo telefónico de acuerdo al número telefónico discado por el cliente. Si el llamado es derivado al IVR, el cliente debe ingresar su RUT y clave telefónica para obtener información de sus productos bancarios, luego del cual puede finalizar el llamado o solicitar el servicio de ejecutiva telefónica. En ese caso, el IVR transfiere el llamado a la cola de agentes para que sea asignado a un ejecutivo telefónico, al mismo tiempo, los datos del cliente viajan al As400 donde son devueltos y presentados en los computadores de los agentes a través de terminales emuladores, tal como se aprecia en la figura xx.
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Figura xx
Cuando un agente recibe el llamado debe efectuar dos acciones: La primera, es apretar una tecla de su anexo para contestar el llamado y la segunda, buscar al cliente en un listado que tiene a través del terminal emulador, la que le permitirá acceder a toda la información y productos de ese cliente. XE "Introducción" 
3 Citiphone Banking

Citibank posee una de las mayores diversificaciones de productos en el servicio financiero del país, entre los que podemos destacar: Corredora de Bolsa, Corredora de Seguros, Créditos de Consumo e Hipotecarios, Cuentas Corrientes, Líneas de crédito y Tarjetas de Crédito Visa, Mastercard y Diners Club International. En la banca telefónica se pueden realizar transacciones y consultas de todos sus productos además del soporte de Internet para los mismos servicios, a través de los siguientes accesos. 

· Citiphone Banking: Fono 600-2319999, para clientes que poseen cuenta corriente, tarjeta Visa ó Mastercard. A través de este acceso se entrega información relativa a los productos anteriores y todos aquellos que sean complementarios, como por ejemplo, fondos mutuos, hipotecario, créditos de consumo, seguros, inversiones, etc.
· Call Free: Fono 800220220. Información para clientes Diners Club.
· Sucursales Bancarias: Fono 3385000 ó 3382000 (Regiones). Clientes que desean contactarse con su ejecutivo de cuentas. 
No hay un único acceso telefónico, ya que Diners Club depende legalmente de Tarjetas de Chile, mientras que Visa, Mastercard y el resto de los productos pertenecen a Citibank N.A. La plataforma de sucursales siempre ha tenido un número telefónico distinto, ya que esta orientado a servicios de ejecutivo de cuentas.

Los clientes que acceden a Citiphone Banking o Call Free son atendidos por el IVR, donde se puede navegar por distintos menús para obtener información automática de productos o realizar transacciones, entre los cuales destacan: información de cuenta corriente, línea de crédito, amortizaciones, envíos de cartolas y estados de cuenta, consultas de cheques, información de tarjetas de crédito, información financiera, etc.
El Call Center esta compuesto por 65 ejecutivas telefónicas o CPB (Citiphone Bankers), distribuidas en turnos de 24, 36 o 44 horas semanales. El servicio telefónico automático y personalizado esta disponible 24 horas al día los 7 días de la semana.

3.1 Turnos de Agentes

En los comienzos de Citiphone Banking, alrededor de los años ’90, los turnos eran confeccionados y diseñados para horarios de oficina, es decir, de 08:30 a 18:00 horas (Lunes a Viernes), y no trabajan más de 10 personas. Se asemejaba más a una mesa telefónica que un Call Center. 

Entre los años ’95 y ’97, Citiphone Banking amplio su servicio en productos, días y horarios de trabajo. Se contrataron nuevas ejecutivas telefónicas trabajando de lunes a viernes más un sábado o domingo, la gran mayoría con horario bancario, es decir, de 09:00 a 15:00 horas. El Call Center ya contaba con 42 ejecutivas telefónicas distribuidas en turnos de 8 ó 6 horas al día. Hasta acá, todos los turnos fueron creados intuitivamente, sin una base teórica de tráficos de cola, número de llamados y duración del mismo.

El primer semestre del año ’98 se utilizó por primera vez un modelo científico para calcular el número de agentes necesarios para atender una demanda de llamados. Ocurrió con la fusión de dos Call Center, reemplazando una planta externa con personal contratado por la organización. Para calcular los turnos se consideró el día peak del año anterior, calculando con tablas de Erlang C el número de ejecutivas telefónicas necesarias para atender la demanda de llamados cada media hora del día. En forma manual se elaboraron los  turnos requeridos, incorporando horarios de 4 horas  de lunes a viernes más un sábado ó domingo. Al reducir el número de horas trabajadas se pudo contratar más agentes y cubrir de mejor forma los horarios de punta. El Call Center contaba con 65 ejecutivas telefónicas.

3.2 Llamados y Objetivos de Servicio

Una de las características de Citibank es que sus procesos operativos están normados en forma local e institucional por Citigroup. Esto significa que sus estándares de servicio no sólo deben cumplir con la normativa chilena, sino que además, con las normas del mercado americano. De esta forma, Citiphone Banking debe cumplir con 3 estándares mundiales, los que son reconocidos como “niveles u objetivos de servicio” y que tienen relación directa con la administración de colas de llamados (ACD) y los tiempos de espera asociados al mismo.
· Telephone Service Factor o TSF, mide el porcentaje de llamados que son atendidos o abandonados antes de “n” segundos en la cola de espera de llamados, siendo “n” la meta de servicio acordada por el negocio. 
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En el caso de Citiphone Banking, la meta es que el 80% de los llamados sean contestados (o abandonados) antes de 15 segundos. Los resultados del último año y medio se pueden apreciar en la figura xx.
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Figura xx

· Average Speed Of Answer o ASA, mide el tiempo promedio de espera que demoran los llamados en ser contestado por un ejecutivo o agente telefónico, desde que éstos entran a la cola de llamados del call center.
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La meta definida en el call center es de 15 segundos o menos. Los resultados del último año y medio se pueden apreciar en la figura xx.
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Figura xx

· Abandone Rate, mide el porcentaje de llamados abandonados en el centro de llamados. Algunos gerentes utilizan este parámetro sobre una cantidad de segundos, es decir, porcentaje de llamados abandonados después de “x” segundos, ya que asumen que antes de este tiempo, el cliente no espero lo mínimo comprometido por el call center para responder su llamado.
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La meta defina en el centro de llamados es una tasa de abandono menor o igual a un 5% y los resultados del último año y medio son los siguientes:
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Figura xx

3.3 Herramientas de Soporte Usadas en Citiphone Banking
En las primeras reestructuraciones de Citiphone Banking, entre los años 1995 y 1996, se incorporaron numerosas herramientas corporativas para administrar el Call Center. La idea era contar con sistemas tecnológicos de punta que dieran todo el impulso necesario a los canales remotos y que facilitaran la labor de supervisión.

· Meridiam Max. Software de Northen Telecom utilizado para controlar los grupos ACD y agentes del Call Center. Básicamente es empleado en dos funciones: La primera, rescatar información estadística de los grupos ACD y de los agentes conectados a él, como por ejemplo llamados recibidos, duración de llamados, nivel de servicio, tasa de abandono, tiempo conectado por ejecutiva telefónica, etc. La segunda función es mostrar en tiempo real los niveles de servicio del Call Center, las ejecutivas telefónicas conectadas en él y el estado de cada una de ellas. Esta última es utilizada especialmente por las supervisoras de Citiphone.
· TCS o Telecenter System. Este software es empleado en la mayoría de los Call Center de Estados Unidos, y es una de las herramientas corporativas de Citibank. Es un sistema elaborado que se usa para planificar y organizar el cuerpo laboral y para administrar el Call Center. Realiza pronósticos de llamados cada media hora, por día o mes; crea y asigna horarios para ejecutivas telefónicas, siguiendo y manejando el funcionamiento del día a día, midiendo el rendimiento de los empleados y del Call Center.
· Nice Log. Esta herramienta graba las conversaciones entre ejecutiva telefónica y cliente, satisfaciendo la necesidad de contar con un medio que respalde las transacciones efectuadas entre ellos, y como herramienta de monitoreo de calidad en la acción e información tomada por la ejecutiva telefónica.
· Sabre Phone. Es una gran base de datos, donde se puede ingresar toda la información de los productos del negocio que son utilizados por las ejecutivas telefónicas.
· P&Q. Es otra herramienta orientada a la calidad de las respuestas en las ejecutivas telefónicas. Este software permite construir pautas de evaluación, y almacenar sus registros en bases de datos. El proceso es manual, y el programa lo único que facilita es la presentación y almacenamiento de los datos incorporados.
3.4 Problemas detectados

De todas las herramientas nombradas en el capítulo anterior, las únicas utilizadas eran Meridiam Max y Nice Log. Del resto poco y nada se sabía, más aún, en el momento que se hizo este levantamiento, algunas claves de administración eran desconocidas, ya que las personas que habían realizado el curso en el software no trabajan en el área o en la organización. Poco se entendía el alcance de cada una de las herramientas del Call Center y muchas de las funciones que ellas realizaban se manejaban por intuición sin una base científica, como por ejemplo, el tráfico de colas.

Las ejecutivas telefónicas burlaban los sistemas y el control sobre ellas era engorroso. Las CPB contestaban los llamados en forma manual por medio de una tecla en su anexo, pero muchas de ellas tomaban el llamado luego de un buen rato, lo cual afectaba directamente los niveles de servicio del Call Center. Las supervisoras no sabían cuantas personas debían o deberían estar sentadas en cada intervalo de tiempo, lo que complicaba aun más su control.

No existía un proceso formal de pronóstico de llamados y modelamiento de turnos, principal fuente de productividad de un call center. Los últimos creados, aunque tenían una base científica, no eran defendibles ante el negocio ya que el día peak del año ocurre una vez en el año, que es el peor escenario financiero para determinar los recursos de personal. Además, esta distribución de turnos consideraba la semana en forma plana al poseer turnos de trabajo de lunes a viernes de 4, 6 u 8 horas. Dicho de otra forma, las personas que trabajan los días lunes tenían los mismos turnos los días martes, miércoles, jueves y viernes, y algunos de ellos trabajan los días sábados o domingos. Esta forma de trabajo supone una carga de trabajo igual en cada día de la semana, lo que no sucede en la realidad.

Por último y como consecuencia de todos los puntos anteriores, los niveles de servicio no se lograban desde el año 1996, causando un tremendo impacto en los clientes y compromisos de Citiphone Banking.

En resumen, los principales problemas detectados fueron:

· Inexistencia de pronósticos de llamados
· Turnos calculados manualmente con tablas Erlang C y diseñados para el día más alto del año.
· Turnos sin seguimiento diario de trabajo.
· Niveles de servicio no cumplidos (TSF, ASA, Abandone Rate).
· Desconocimiento de indicadores de productividad fundamentales para la administración de los turnos.
4 Desarrollo de Soluciones

El primer paso de este trabajo fue identificar las variables que afectan y determinan los niveles de servicio, aunque algo se adelantó en el capítulo anterior. Se tomo como referencia Erlang C, quien utiliza como dato de entrada el número de llamados, duración de los mismos y número de agentes para calcular ASA y TSF respectivamente. Luego, se dibujo un diagrama de espina identificando los componentes que influyen en cada uno de los parámetros anteriores,  tal como se aprecia en la figura xx.
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Figura xx

Con esta información se comenzaron los primeros análisis de información y datos entregados por Meridiam Max, que hasta entonces, no existían. Sobre el número de llamados se detectó que claramente hay una necesidad de crear un pronóstico que permita manejar la carga telefónica del call center. No basta con modelar comportamientos históricos o estacionalidades, ya que las campañas de marketing y especialmente el número de cuentas o clientes afectan el total de llamados. TCS, que era una de las herramientas no utilizadas, jugará un rol fundamental en el seguimiento diario de los pronósticos de llamados y el modelamiento de los mismos cada 30 minutos, tema que será explicado con más detalle en el capítulo siguiente.
Sobre la duración de los llamados, tal vez sea uno de los parámetros que menos profundidad se le pudo dar en este trabajo, ya que no sólo tiene una gran varianza anual, mensual y diaria, sino que además, depende de la experiencia de los ejecutivos, el grado de entrenamiento y el manejo del supervisor. En este punto la tecnología juega un rol menor a los mencionados anteriormente, pero no menos importante. Una las cosas que más me llamó la atención fue la gran cantidad de aplicaciones y papeles que los agentes tienen en sus puestos de trabajo, el cual puede ser optimizado con CTI o aplicaciones de escritorio inteligentes, de tipo CRM.
Por último, el número de agentes. Este tema fue el más largo y complicado de resolver, ya que no sólo había que crear un modelo que diseñara los turnos para atender la demanda de llamados, sino que además, significó un cambio cultural importante para los agentes, supervisores y gerentes del call center. TCS, al igual que en el modelamiento de pronósticos, juega un rol fundamental para diseñar los turnos, realizar seguimiento diario de agentes, administrar ausencias, reuniones y todos los sucesos que ocurren en el trabajo normal de un ejecutivo telefónico. Además, se crearon nuevos indicadores que permitieron medir el grado de eficiencia de los turnos y del call center, cuyo resultado final fue ahorrar más de 74.000 dólares anuales en el año 1999, manteniendo y superando los niveles de servicio comprometidos con el negocio.
4.1 Los Primeros Cambios Tecnológicos
Como se mencionó en el capítulo 3.4, cuando un llamado era asignado a una ejecutiva telefónica ella debía presionar una tecla en su anexo para contestarlo, lo que causaba un tremendo impacto en los niveles de servicio, no sólo por que se demoraban en contestar, sino que en algunas ocasiones, simplemente no se encontraban en su puesto de trabajo, incrementando con ello el tiempo de espera en la cola de llamados. 

Se cambió la programación de la Central Telefónica y se utilizó característica llamada “autoanswer”. Ahora los ejecutivos no necesitan presionar una tecla en su anexo para atender los llamados, ya que éstos son forzados a ingresar en forma automática. El agente sabe que recibió uno nuevo por que se le informa a través de un zumbido en su auricular. 

Con esta forma de trabajo, en extremo, un agente podría recibir un llamado tras otro, sin el tiempo suficiente de asimilar que tiene un nuevo cliente en la línea. Para evitar este problema, se programó un tiempo de descanso (delay time), entre llamados de 5 segundos.

Otro problema detectado antes de implementar esta solución fue la poca costumbre de los agentes con esta nueva forma de operar. Existían temores de que los ejecutivos dejarán sus puestos de trabajo, pensando que el teléfono sonaría para avisarles de un nuevo llamado. Se coordinó un sistema de seguimiento a través de los supervisores del área y se capacitó a los agentes del call center, lo que permitió que en dos semanas quedara completamente operativa esta nueva forma de trabajo. 

El segundo cambio tecnológico fue implementar una intranet documental para los agentes telefónicos, quienes manejaban una gran cantidad de información financiera, desde una consulta de saldo en cuenta corriente hasta objeciones de consumo en tarjetas de crédito. La gran mayoría estaba en papel, lo que provocaba perdida de tiempo en su búsqueda alargando la duración del llamado. SabrePhone, que era la herramienta utilizada para administrar bases de datos estaba desechada, ya que no estaban las password que permitieran su uso, y las personas que se habían entrenado en el software ya no trabajaban en el área.

Se elaboraron páginas HTML con las mismas personas que trabajan en el área y a través de un disco ubicado en un servidor Novell, se dio acceso a todos los agentes del call center. Aunque la intranet no era transaccional, permitió unificar los criterios de información y los ejecutivos ya contaban con un lugar único para chequear promociones, información financiera, de productos y servicios.
Se utilizaron herramientas básicas para su confección, desde Microsoft Word hasta un programa de muestra obtenido en Internet. El soporte técnico y la elaboración de frames o links de las páginas fueron parte de este trabajo, la información de las mismas la incorporaron las propias ejecutivas telefónicas y supervisoras del Call Center. Al inició de su implementación, los papeles se redujeron prácticamente a cero. 

Actualmente se sigue utilizando la misma página con nuevos atributos y sirve de soporte a las sucursales y áreas de back office como Customer Service.
El tercer cambio implementado fue MQA. Una de las claves del trabajo fue leer el manual de instalación de Meridian Max ya que uno de los principales problemas del call center, distribuir sus llamados por conocimiento, estaba descrito en éste, aunque el área de Tecnología desconocía del mismo.

MQA (Multiple Queue Administration), es una característica de Meridian Max que permite que un agente maneje hasta 5 colas distintas (ACD), definiendo prioridades de atención sobre las mismas, tal como se puede apreciar en la figura xx. A diferencia de Symphosium, actual sistema utilizado por el call center, no es capaz de administrar un número mayor de colas ni tampoco priorizar el llamado sobre un grupo de agentes que tienen la misma prioridad de atención en una cola de llamados. MQA es una forma de operar bidimensional, con Symphosium uno puede trabajar en un cubo tridimensional.
Este fue un gran avance para el call center, que por primera vez pudo diferenciar a sus ejecutivos sin deteriorar los niveles de servicio. Junto con el desarrollo de la intranet documental fue uno de los pilares para optimizar la duración del llamado y la atención de clientes. El anexo n muestra la distribución de agentes en estas nuevas colas de llamados (ACD)
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