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Introduccion

Parece evidente ligar la gestion contact center, o la gestion relacion cliente, con el uso de indicadores, puesto que pocas actividades tienen a su

disposicion tal cantidad de datos.
Sin embargo, ;extraemos, tratamos, analizamos y empleamos adecuadamente toda esta informacion disponible?

Este documento no pretende hacer un repaso tedrico a lo largo de los aspectos que determinan la gestion de KPIs (tipos de KPIs, origenes,

principales métricas, etc.), puesto que estos aspectos estan sobradamente asentados en nuestra actividad.

Centraremos el objetivo del documento en provocar a mandos intermedios y directores, moverles hacia una reflexién disruptiva, un giro en puntos

de vista, que permita encontrar “inspiraciones” sobre otras formas de hacer, otros modos de abordar las posibilidades que ofrecen los KPIs para

“revolucionar la gestion” relacion cliente.
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1. ;Cual es el camino adecuado?

Facilmente, a la hora de trabajar la estructuracion de KPIs o cuadros de mando, lo hacemos
recopilando todos los indicadores disponibles, intentando agruparlos o tratarlos, de modo

que nos resulten Utiles.

La propuesta es hacer el camino inverso: comencemos por la necesidad. Sondeemos

primero, de forma profunda, qué necesito, y luego acudamos a buscar esos datos.

Al leer esta afirmacidn, mas de uno pensara... “y si luego no tenemos el dato, ;para qué
invertir tiempo en esta fase previa?”. Es cierto, trabajar primero a fondo los “para qué” no
siempre nos va a llevar a una solucion, porque podemos carecer del dato. Sin embargo, esto
en si mismo ya es una gran oportunidad. En mi experiencia en consultoria, obligar a un
equipo a trabajar de este modo, yendo hasta el fondo de la necesidad, permite caer en la
cuenta, tanto de la utilidad (o no) de lo disponible, como de la necesidad real de lo no
disponible (o al menos no disponible de forma inmediata). Este deberia ser siempre el punto

de partida en proyectos técnicos que requieren inversion.
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Grafico 1
Asi pues, el punto de partida es la necesidad. El recorrido a hacer, en definitiva, es partir de
los “Qué”, parair alos “Como” y terminar en los “Cuanto”, y volver a realimentar el modelo
de nuevo, de forma continua.
A la hora de estructurar este camino, es muy Util hacerlo a través de la metodologia del II ‘,
Cuadro de Mando Integral. A modo de sintesis, el enfoque consiste en trabajar cuatro * -
perspectivas: (grafico 1)
Para cada una de estas perspectivas, hemos de identificar cuales son las metas estratégicas, Financiera Cliente

en un segundo paso los factores criticos de éxito, y finalmente los indicadores. El indicador,
en si mismo, no puede convertirse en el objetivo de todo este ejercicio. El verdadero

objetivo es alinear la estrategia con la operacion y los logros a conseguir, de modo que los

indicadores faciliten tanto el control de situacion, como sobre todo la identificacion de los

factores clave a poner en marcha. (En este segundo aspecto es en el que solemos poner

foco). izaj
menos foco) Procesos Aprendizaje

— Internos v Motivacion
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En este cuadro encontramos algunos posibles ejemplos de metas, factores e indicadores:

Perspectivas FINANCIERA

- Red. coste por puesto
teleoperacién / hora

- Incremento Ingreso / hora

METAS
ESTRATEGICAS

- Incr. variabilizacion costes
- Red. coste / cliente y afio
- Red coste total tec. de calle

- Ingreso / cliente

- Sinergias con otros Svicios.

- Eficacia comercial

- Eficiencia operativa
FACTORES - Cierre al primer contacto

CRITICOS - Prevencién llamadas
DE EXITO - Contratos mercantiles
- Incentivos
- Coste telefdnico
- Contactos no utiles

- € Puesto / hora teleop
- Horas uso / puesto
- Eficiencia operativa
- Llamadas cliente / afio

INDICADORES

ESTRATEGICOS - % Coste fijo
- Coste Tlf / min

- % Contactacién
- Descuento medio por cliente

ICR-EVOLUTION.COM

CLIENTE

- Resolver mas

- Nivel de prescripcion

- Omnicanalidad

- Accesibilidad

- Reducir “Fricciéon”

- Adelantarnos mas a necesidad

- Engagement

- Motivacién equipo

- Tiempos de espera

- Procesos multicanal

- Conocimiento de la competencia
- Conocimiento necesidad cliente
- Info. a disposicion del cliente

- Prevencion situaciones

- NPS

- % Reclam sobre llamadas

- Rotacién operadores

- Encuestas clima

- Niveles de dispersion en KPIs

- Evolucion tipologias evitables

- % Autoservicio

- Evolucion multicanalidad (%'s)
- % Cross/Up selling

PROCESOS INTERNOS

- Eficacia soporte argumentacion
operadores

- Red Tiempos espera

- Red errores gestion
- Prevenir y/o llegar a tiempo

- Argumentos claros y alineados

- Precision Dimensionamiento

- Agilizar checklists

- Sinergias aprov. tiempos valle

- Medir eficacia pasos del checklist
- Criterios automarcacion

- Compromisos con cliente

- Agilidad aplicativo

- % Discriminacion por paso checklits
- Delta y Dispersién % Dispon

- Adherencia Trafico prev-real

- % Eficacia argumentos preparados

- Correlacioén solucién-retencidn

APRENDIZAJE
Y MOTIVACION

- Mejorar habilidades
argumentaciéon

- Incr. motivacion equipo

- Garantizar actualizacidn continua
conocimiento

- Mejorar adecuacion de perfiles

- Liderazgo y credibilidad de los
Coordinadores

- Entrenamiento habilidades
argumentacion

- Adecuacién skill-capacidad operador
- Formacion continua

- Sistematica tests

- Aprov. F.I. para mejora proc. Sel.

- Encuestas clima

- Nivel conocimiento por persona,
equipo y tematica

- Evaluacion monitos uso argumentos
(quéy cédmo)

- KPl basado en sombras

- % Caidas en periodo de prueba

-% Consecucién cronograma form.
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Evidentemente, el ejercicio de construccion en equipo de este cuadro de mando,
supone en si mismo un enorme beneficio, alineando visiones, comprometiendo
personasy areas, obteniendo una estrategia operativa clara y eficaz, conducida

ademas a través de KPIs.

En sintesis, se trata de conseguir que ademas de una adecuada estrategia,

consigamos ejecutar la estrategia trazada a través de un adecuado seguimiento

continuo a través de indicadores. La pregunta a hacernos es ;Cuanto pierdo en el

PLANES ALGUNOS LOGROS
«f I” d . l i5n del facti 5 VISION »  ESTRATEGICOS » LOGROS » ESTRATEGICOS
unnel” de mi Implementacion de logros efectivos: CLAROS ESTRATEGICOS SIGNIEICATIVOS
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2. ;Que me dice el dato y qué
me puede llegar a decir?

En el ascensor de tu empresa, el CEO de tu compaiiia, te pone la mano en el hombro, y te
dice... me han comentado que eres un lince analizando situaciones. Hazme un favor, dentro
de dos horas tengo un comité y necesito saber si cierta campafna de venta es optimizable, o
no, y cuanto. Pide de mi parte la informacidn que necesites, y espero en dos horas tus

primeras conclusiones.

;Es esto posible? jEs razonable pedirlo? ;Es viable obtener en dos horas una primera
aproximacion realmente precisa sobre la situacion de un servicio y cuanto podria mejorar?
;Qué haria yo?. (Seria un buen ejercicio detenerme en este punto, y pensarlo a fondo, en

primera persona).

ICR-EVOLUTION.COM
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Optimizacion del
resultado medio

La respuesta es, si, y la oportunidad se encuentra en algo que no
explotamos suficientemente en nuestra actividad: el analisis de
dispersiones. Tendemos a trabajar los indicadores en medias, y no
analizando dispersiones. En mi dia a dia en formacion y consultoria, no
deja de sorprenderme la infrautilizacion de las dispersiones al analizar

KPlIs.

Pongamos algun ejemplo. Imaginemos que, en esas dos horas,
pedimos los % de conversion por persona, en los Ultimos tres meses.
Con estos datos, facilmente podemos construir el siguiente

histograma adjunto.

ICR-EVOLUTION.COM
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Y a la vista de este grafico. ;Se ven las cosas mas claras?. Se ven
clarisimas: hay muchos agentes en conversiones del 15%-18%, por
tanto es posible, mientras existen otros muchos en conversiones
inferiores al 8%. Y todo un bloque medio de agente entre el 9%y el

14%. La campana es muy mejorable (mucho!).

Ademas de permitirnos ver de forma completa en qué punto estamos,
y si los resultados son mejorables, podemos facilmente estimarlos de
forma cuantitativa, y precisa. Hacer hipotesis razonables sobre cual
puede ser la mejora por segmentos de resultados, nos lleva de forma
sencilla a obtener datos globales (medios) esperables, trabajados

desde la realidad de las mejoras esperables por segmentos.

ICR-EVOLUTION.COM
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¢Estaria completo el analisis para la optimizacion de la campafia de Ventas por hora seria un muy buen indicador para valorar de forma
venta con el estudio del % de conversion? ;Podriamos afirmar que la sintética el rendimiento comercial de un equipo, o un operador. Pero
clarisima oportunidad de mejora en conversion, significa que el al mismo tiempo, a la hora de trabajar la mejora, este indicador,
servicio puede vender mucho mas?. La conversion no tiene en cuenta aislado, no nos facilitaria toda la informacion y deberiamos ir al

la eficiencia productiva, un vendedor puede convertir mucho, pero su desglose de eficacia (% conversidn) y eficiencia (ATHs o llamadas/
baja velocidad puede llegar a convertir sus resultados en un desastre. hora), porque cada uno de estos parametros evidenciara diferentes
Necesitamos por tanto analizar mas KPIs. Una opcidn seria combinar oportunidades y diferentes acciones a realizar.

% de conversion y llamadas/hora (o AHT, segln el caso). E incluso otra
alternativa, si queremos simplificar y tener en un solo parametro la

vision global: ventas por hora.
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Al margen de los indicadores que trabajemos, lo que siempre seria

valiosisimo es analizar las dispersiones, para todos estos parametros,

i | i
| | 1
ya que obtendriamos una visién clara del margen de mejora. Al mismo : : . :
. . lge o . . . Py l . l ’ " I 3
tiempo, si el analisis de dispersiones lo trabajamos con fotos = 15% I S T R O - -
’ . o« 2 ’ ’ ’ I y oo 0'. - o "I. :o .
temporales, la evolucion de la dispersion nos dara todavia mas :2 . ol . B
n LT g PN |
informacion, y pistas sobre lo que esta ocurriendo y qué podemos E 10% L i ot '_-,,',-h'_-,_j.‘L:.'a,l;:-';_;,}.."_'l | . - SR
> o qT Y T S Sl Sl ode, e BT 8,
hacer. e Tl | g BT AERE . et
A om ] ChaST e N Veriny e [ %Y
8 5% il s T e R
Una vez analizadas las dispersiones en conversion y eficiencia . : : .: o e T
productiva, caben nuevas preguntas sobre, por ejemplo, la antiguedad : : : : .‘
] [ |
de cada persona del equipo, o la calidad. Si damos un siguiente pasoy - : .
: : ., L 1 2 3 4 5 6 7 8
analizamos los datos de dispersion en varios ejes, podemos comenzar
a obtener otro tipo de conclusiones. Por ejemplo, frente a este grafico Antigu edad
;Qué conclusiones sacariamos? (anos)
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Esta es una de las radiografias de nuestro sector, no conseguimos ;Qué vemos ahora? ;Como deberia ser este grafico?. Las burbujas de
convertir la antigliedad en resultados, y es claro como la motivacion menor didmetro (agentes nuevos) deberian concentrarse en la esquina
decae en el tiempo, generando peores resultados en buena parte del inferior izquierda, en la zona de bajos resultados en eficiencia y
equipo veterano, que en agentes nuevos o con poco rodaje. calidad, desplazandose hacia la esquina superior derecha, en la zona
Dando un siguiente paso, imaginemos que cruzamos tres KPIs en un de buenos resultados, al tiempo que va creciendo su didmetro. Sin
mismo grafico: embargo, esto no es lo que ocurre, y muchos agentes con poco rodaje,

trabajan de una forma muchisimo mas eficaz y valiosa que otros

Diametro: Antiguedad © 1lafio 0 3 anos 0 5 afnos muchos veteranos.

Es muy interesante ver como datos estaticos (estos datos podrian ser
por ejemplo los correspondientes a un mes o un trimestre), nos hablan

sin embargo de la “historia” del contact center, de su evolucién a lo

o ¢

Conversion

largo de afios, de cOmo estamos gestionando la motivacion e

implicacion del equipo, de cdmo fluye su engagement.

Calidad (NPS personal)

ICR-EVOLUTION.COM
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1. Empieza otra vez

Si, quizas “borrar la pizarra” y empezar desde cero sea una gran idea.
En la gestion de KPIs arrastramos muchas ideas preconcebidasy
muchas inercias. Haz con tu equipo el ejercicio de volver a empezar, te

sorprenderan los resultados.

2. ;Estan tus KPIs conectados con la
estrategia?

Prueba a realizar el camino en sentido contrario al habitual, comienza
por las metas estratégicas, luego los factores de éxito y, por ultimo,
preglntate qué necesitas medir para identificar esas claves de mejora

y cdmo controlar cuantitativamente la evolucion.

ICR-EVOLUTION.COM
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3. Todo tu equipo ;Comprende
el dato?

El valory la aportacion del dato, no siempre es comprendido por los

equipos. ;Como te aseguras?. No lo des por supuesto.

4, ;Te sobran KPIs?

No lo descartes. Tendemos a pensar en los KPIs que nos faltan. Y es
cierto que en muchas ocasiones nos faltan, pero es ain mas frecuente
estar manejando KPIs que no son imprescindibles y dificultan poner

foco en las claves de mejora. A veces, menos es mas.

L —
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° ° & go V&
5. ;Sigues anclado en las medias? 6. Todo en graficos ;Por que no?
Las medias esconden muchas realidades, analiza la dispersidn, tanto Convierte toda la informacion en graficos: ganaras tiempo y los KPls
de forma estatica como dinamica, y para una variable o en correlacion. hablaran por si mismos. El grafico reduce el recorrido desde el
Encontraras muchas nuevas oportunidades y te resultara sencillo parametro hasta la accidn, aligera al maximo la fase de analisis,
cuantificar y monitorizar mejoras. porque las conclusiones son evidentes. Un buen grafico hace mas

sencilla la comprension de la situacion, incrementando el impacto en
el equipo. Ademas, un grafico puede ayudar a aglutinar KPIs, de modo

que “de un vistazo” estemos comprendiendo cual es la situacion, en

conjunto.

ICR-EVOLUTION.COM
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7. ;Tienes toda la informacion en un
solo repositorio?

Este es un punto de partida importante, si tienes los KPIs en diferentes
entornos, perderas la oportunidad de poder cruzarlos, o cada vez que
quieras hacerlo requerird un consumo de tiempo y recursos. Comienza
a haber soluciones cloud que resuelven esta necesidad sin necesidad
de integraciones de BBDD, ni inversiones relevantes. No siempre es
imprescindible disponer de un Data Warehouse corporativo, hay

alternativas.

ICR-EVOLUTION.COM

8. ¢Le llega el dato a cada persona?

;Tienes una herramienta que te permita hacer llegar a cada persona de
tu equipo el KPl adecuado de forma sencilla, comprensible y
continua?. Si tienes que esperar a que un coordinador o responsable
esté circulando el dato a cada persona, trabajando en Excel, pierdes
oportunidades de impacto. La informacion se debe consumir bajo
demanda, de forma sencilla, que cada persona de la organizacion
disponga de sus KPIs y de las graficas y comparativas que le aporten
una nitida vision de situacion. Comienza a haber también para esta

necesidad herramientas cloud de muy bajo coste.

Recibir (tener acceso) al dato de mi rendimiento, dia a dia, ya es de por

si, una palanca de motivacion.
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9. ;Consumes horas de tu equipo en

. @
reporting? —
Tienes que conseguir que el tiempo dedicado a reporting sea cero. No

]

es tan dificil, es posible automatizar tareas de agregaciény
estructuracion, mas de lo que te imaginas. Los tiempos de reporting

manual son cosa del pasado. Dedica el 100% de tu tiempo y el equipo

al analisis y la puesta en marcha de acciones.

10. ;Entrenas a tu equipo en el uso
de KPIs?

No basta poner a disposicion de tu equipo la informacion adecuada,
en el formato y modo adecuado. Debes entrenarles y asegurarte que
incorporan en su dia a dia el uso de los KPIs. Grandes y acertados
proyectos tecnolégicos han fracasado por la falta de uso de los

equipos, siendo una necesidad imperiosa el dato.

) “




Inputs desde la
gestlon real




KPI Engagement: Revoluciona la Gestion

Herenia Casas Alicia Ortega

Customer Experience Manager Managing Director

Schibsted Spain Tudespensa.com
Enlazamos los KPIs con los objetivos estratégicos de la compaiia a El empleo de KPIs en la gestion diaria nos ha permitido a través del
través de los OKR. Los Objectives and Key Results, son los que analisis de los canales, conocer las preferencias del cliente y tomar
establecemos a medio plazo para lograr crecimiento y mejora en los decisiones sobre la implantacién de nuevas tecnologias, en concreto
diferentes ambitos como la experiencia de cliente, la eficiencia o la de forma especial en el ambito chat bot.
rentabilidad, entre otros. La principal dificultad nos la encontramos en horas de desarrollo
Los KPIs se aplican en la gestion de la mejora continua a través de empleadas por los equipos de IT. Y en estos momentos, nuestro
proyectos clave enfocados, el seguimiento frecuentey el co-working principal reto en la gestion de KPIs se encuentra en conseguir una
entre varios equipos de la organizacion. mayor adecuacion a los canales de comunicacion preferidos por los

clientes.

ICR-EVOLUTION.COM
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Maite Font

Directora del Contact Center
Pelayo

Desde principios de 2017 en Pelayo contamos con un "sistema de
gestion de operadores (SGO)”, que integra los principales indicadores
y mediciones de gestion por personay equipo, que permite el acceso
inmediato, actualizado y normalizado de la informacidn para cada
operador, teniendo resultados tanto a nivel individual como
comparados con la media del equipo, facilitando ademas para
supervisores, la comunicacion y seguimiento con sus equipos de una

forma agil y sistematizada.

ICR-EVOLUTION.COM

La principal dificultad la hemos encontrado en la integracion de la
informacion critica de negocio y la actividad telefdnica, es decir
obtener de forma adecuada y rapida la informacién asociada a cada

KPI.

El principal reto en el ambito de la gestion a través de KPI, es la rapidez
con la que hay que afrontar los cambios a los que hoy nos enfrentamos
todas las empresas y, consecuentemente, disponer de la informacidn
asociada a los indicadores criticos que nos permitan tomar el pulsoy

acometer las actuaciones necesarias para conseguir los objetivos.
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Susana Vazquez

Directora de Operaciones
Asitur

Analizar de cerca los KPIs nos permite correlacionar indicadores y
saber cual es nuestro % maximo de incidencias que podemos soportar
para garantizar nuestro objetivo de satisfaccion. Ademas hemos
distinguido la tipologia de incidencias para priorizar los planes de

accion en aquellas que afectan a la satisfaccion del cliente final.

ICR-EVOLUTION.COM

Con la velocidad de cierre teniamos muchos problemas porque el
indicador se distorsionaba con los escasos expedientes que estan
demasiado tiempo abiertos, y era complicado establecer el objetivo.
Finalmente tras muchos analisis se ha establecido un nuevo KPI
referente a este concepto, eliminando los aspectos que lo

distorsionan, para asi poder seguirlo de manera mas eficiente.

Nuestra prioridad en este momento, en el ambito KPIs se centra en el
analisis de los chat bot: cdmo sacar el mejor partido sin afectar a

nuestra calidad.
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Francisco Cabezas

Responsable Atencion al Cliente
BNP Paribas Cardif

En un entorno como el actual en el que se producen cambios de
manera constante, comparar periédicamente los resultados
relacionados con los objetivos estratégicos de la compaiiia resulta
imprescindible para reaccionar convenientemente, sobre posibles

desviaciones en el cumplimiento de los mismos.

Una vez que hemos decidido abordar una mejora de la experiencia de
nuestros clientes, en relacion con nuestros productos y servicios,

medimos los tiempos de espera de los mismos y los indices de

ICR-EVOLUTION.COM

satisfaccion asociados, antes, durante y después de la implantacion
definitiva de dicha mejora, de manera que es el propio cliente quien

decide sobre su validez.

En 2017 iniciamos un proyecto transversal, con la participacion de
diferentes departamentos, donde se aplico la metodologia KAIZEN,
para la definicion de procesos mas eficientes; consiguiéndose
importantes mejoras en los tiempos de gestion (incremento de los
ratios de eficiencia operativa) y la consiguiente satisfaccion de

nuestros clientes.

Una de las principales dificultades que hemos encontrado es quiza la
medicidn de resultados e implantacion de mejoras sin la inversion en
grandes desarrollos tecnologicos. Esta dificultad nos ha obligado a
aplicar grandes dosis de creatividad en la busqueda de soluciones
compartidas por parte de todos los equipos que han participado en el

proyecto.
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Bernard de la Ossa

Responsable de Prestacion de
Servicio Danos materiales
Automoviles en Seguros
Lagun Aro

Actualmente ya no gestionamos por planes estratégicos, sino por
planes a mas corto plazo. Los objetivos individuales de cada persona, a
los que se asocia una retribucion, responden al PG que a su vez se

alinea con las lineas estratégicas.

Cualquier desviacion en los KPI se analiza para determinar los planes
de accion que permiten la mejora. Reduccion de tiempos de espera;
mejora del tiempo de atencion a clientes; mejora de procesos; mejora
de NPS; identificacion de necesidades de informacion por parte de los

clientes.

La mayor frustracion suele ser el tiempo que tardamos en implantar
mejoras cuando son necesarios desarrollos informaticos de cierta

entidad.
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Pedro Javier Manso Gago

Responsable Atencion Cliente Siniestros,
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Las mayores dificultades muchas veces se encuentran en la necesidad
de encontrar KPIs simples y reducidos que arrojen la mayor
informacion posible, evitando crear cuadros de mandos extensos y

complejos.

Nuestra prioridad en este momento se centra en continuar trabajando
en indicadores que realmente satisfagan la necesidad del cliente, no
solo la visidn o necesidad aparente de la compaiiia. Indicadores que
realmente sitlen al cliente y su satisfaccion en el centro de nuestras
operaciones. Y por otro lado en el uso del dato inteligente, que

simplifique y centralice el reporting.
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Silvia Alvarez El reto en estos momentos es la mejora en todos y cada uno de los

Jefe de Area - Atencion Comercial
Canal de Isabel Il

indicadores, asi como la organizacion de RRHH para gestionar la

insatisfaccion de forma on-line.

Nosotros lo estamos implementando mediante un sistema de
informacion de experiencia cliente, adaptado a cada area de negocio,
con cuadros de mando especificos, y monograficos en el comité de
direccion.

Estamos trabajando en analizar los indicadores de experiencia cliente,
el origen de los mismos, y proponiendo acciones formativas al
personal, o mejora en los procedimientos que impactan en la

insatisfaccion de Cliente.
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