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Propuesta para el aseguramiento de la calidad en el Centro de Afencion Telefénica
del Servicio de Rentas Internas

INTRODUCCION

En las Instituciones Publicas, cuyos recursos provienen en su mayor parte de
contribuciones obligatorias (impuestos) y cuyo fin es la prestacién de servicios a la
colectividad a titulo| gratuito, la eficacia de los servicios prestados y la correcta
administracion de los recursos disponibles, debe valorarse por su contribucion a la
satisfaccion de las|necesidades colectivas y al grado de cumplimiento de sus

objetivos, y no sélo

|

por los resultados estrictamente en sentido de ejecucién del

presupuesto.

}

|
Se entiende que UI;'I sistema de aseguramiento de la calidad, es la aplicaciéon de
una normativa en Io;s distintos procesos y funciones a desarrollar en la organizacion
empresarial, con la finalidad de conseguir las mejoras necesarias que lleven a la
excelencia. Como sej puede deducir de esta definicién, y partiendo de la base que no
hay organizacion pe:n‘ecta, el sistema de calidad se fundamenta en los criterios de la
mejora continua. [i)e esta forma, nunca se consigue la perfeccion en una
organizacién casi siempre el fallo es algo intrinseco en el ser humano y cuando se
alcanza objetivos, se plantea la consecucién de otros mas exigentes y a nuevos

niveles.

|
1
|
i
|
|
1
i

Es necesario, pues,i dotarse de indicadores de eficacia y eficiencia utiles para el
e e ae . .
adecuado cumplimiento de la responsabilidad y de la legalidad que caracteriza a la
|

actuacién publica.

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 1
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Propuesta para el aseguramiento de la calidad en el Centro de Atencién Telefonica
del Servicio de Rentas Infernas

Los sistemas de calidad tratan sobre la evaluacién de cémo y porqué se hacen las
cosas. Un sistema de calidad, en si mismo, no conduce automaticamente a mejorar
los procesos del trabajo o la calidad del servicio, no resuelve todos los problemas.
Lo que propone es dar un enfoque mas sistematico a la organizacion.

El objetivo del presente trabajo, es dar soporte y apoyo en aquellos aspectos
necesarios para lograr construir un sistema de aseguramiento de la calidad, con el

fin de mejorar el nivel de satisfaccidén del cliente.

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 2
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seguramiento de la calidad en el Centro de Atencién Telefénica
del Servicio de Rentas Infernas

CAPITULO |

1. DISENO DE LA INVESTIGACION

1.1 Antecedentes de la Investigacion

El Servicio de Rent

as Internas es la entidad responsable de recaudar los tributos

internos establecidos por la Ley, mediante la aplicacién de la normativa vigente. A su

vez, es un ente preocupado por servir a la ciudadania y brindar cada dia un mejor

servicio a través de su gestién administrativa.

Su principal funcié
informacién adecua
tributarias. Dentro
canales de interacci
hasta mayo del 200:¢

través de una empre

Este sistema fue im
en consultas o infe
pudiesen presentar.
canal de informacion
de las respuestas,
ventanillas de aten
incipiente al Call ¢

informacién que sol

n como empresa publica es ofrecer a los confribuyentes
da y oportuna para el cumplimiento de sus obligaciones
Je sus objetivos estratégicos se encuentra la ampliacion de
6n con el contribuyente; por ello, entre mediados del afio 2000
4. el S.R.l. contaba con el servicio de Call Center tercerizado a

sa dedicada a prestar estos servicios.

plementado como herramienta para una atencién personalizada
crrogantes que los contribuyentes y la ciudadania en general
Pese a las grandes expectativas proyectadas con este nuevo
existieron grandes dificultades como la falta de estandarizacion
poca conexion y coherencia con los servicios brindados en
ciébn lo que sumado a un nivel de supervisién directa muy
Center fue insuficiente para corregir las inconsistencias de

ian presentarse en las consultas realizadas por los usuarios.

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 3
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Propuesta para el a:seguramiento de la calidad en el Centro de Afencién Telefénica
j del Servicio de Rentas Infernas

!

|
Segln las estadisticas obtenidas en la tematica tratada, la gran mayoria de
consultas atendidas; eran béasicas. Entonces el S.R.l. decide cerrar la operacion
tercerizada de la atencién telefénica, dejando de ofrecer el servicio de Call center
con atencién a nivel nacional. A partir de este punto, la atencién telefénica en las
Regionales esta delegada a varias unidades operativas o a las operadoras del
P.B.X.

|
En tanto que la Regional Norte, ante la gran cantidad de llamadas en sus P.B.X.
decide instalar un séwicio de mesas de atencién telefénica que esta constituida por:

a) Cuatro funcionarios
b) Una central telefonica
c) Cuatro computadores y estaciones de trabajo

d) ;lJn script de respuestas basadas en un archivo Excel

Aun asi, existe rotacién de personal para esta actividad, lo que a la larga dificulta la
estandarizacién de criterios de respuesta. Ante esta situacion, empieza a hacerse
notoria una demanda de informacién insatisfecha que crece de forma ascendente,
existiendo una saturacién de las ventanillas de atencién, especialmente en los

!
meses de alta demanda de llamadas.
|

|
|
|
i
q

Ing. Com. Paola An!éva/o Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 4




Propuesta para el aseguramiento de la calidad en el Centro de Atencién Telefénica
} del Servicio de Rentas Internas

|
1.2. Conceptualizacién y alcance del nuevo servicio de informacién telefonica

del SRI

En este punto se vé necesario volver a recurrir al teléfono como una via de desfogue
de la informacién requerida por el publico, ya que este es el canal de comunicacion
con mayor cobertura nacional, presenta un acceso sencillo, un costo bajo y garantiza
la veracidad, calidad y oportunidad de la informacién, si se maneja de forma directa,

bajo una supervisién permanente y estructurada por parte del S.R.1.

| . - 3 - .
Asi en el afio 2007, el Departamento Nacional de Servicios Tributarios propone al
comité de direccién‘; del S.R.l. la reapertura de este canal de atencién, para lo cual
propone el andlisis| de las siguientes variables y opciones para la habilitacién del

mismo:
a) Lineas conve}ncionales vs. linea 1700

b) Personal propio o tercerizado

1

c) Tecnologia propia o tercerizada
|

d) Instalaciones en Quito o Guayaquil

Ante ello y luego de un analisis costo beneficio de todas las alternativas, el Comité
de Direccion decide aceptar la propuesta bajo el modelo de una operacion total
interna del Call center, en las instalaciones del S.R.l. en la ciudad de Guayaquil, en
base a una linea 1700. Asimismo decide la adquisicion en lugar del alquiler del
Software A.C.D. e L.V.R. para Call center.

'i

!
|

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 5
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Propuesta para el aseguramiento de la calidad en el Centro de Atencion Telefénica

| del Servicio de Rentas Internas

i

En base a la cantidad de llamadas analizadas, decide conformar el equipo de trabajo
con la contratacion /de 40 teleoperadores, la seleccién interna de 4 supervisores y 1

administrador. :

De esta forma, el nuevo canal de atencién plantea una estrategia que es ofrecer un
nuevo canal de cqntacto, para que el contribuyente y la ciudadania en general
puedan acceder a informacién tributaria de forma facil y rapida desde cualquier lugar

del pais y a bajo costo.

El objetivo principalide esta nueva unidad operativa es informar de manera efectiva
al publico y absolver sus consultas en temas tributarios, a través de la linea 1700
S.R.I. S.R.Il. (1700 774 774), que cuente con personal debidamente capacitado para
este propdsito, y bor otra parte, instaurar un sisitema de llamadas outbound
(salientes) para comunicacion con los contribuyentes, en una primera fase con
llamadas persuasivais de cobranzas.

|

Este centro de llamadas, obedece asi mismo al objetivo institucional de fomentar la
asistencia, capacitacién y difusién de las obligaciones tributarias como un vinculo
permanente de interaccion entre la sociedad y el Servicio de Rentas Internas de
acuerdo al mapa estratégico institucional:

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 6




Propuesta para el aseguramiento de la calidad en el Centro de Atencion Telefonica
del Servicio de Rentas Internas

Cuadro #1

Mapa estratégico institucional del SRI

Redusr brachas 1bunaras a 3 Ceonsovdar el recanoomients y Apicar 2o Me0f Manera o5
mtad (inscripeitn, presentacion, ) aprobacion de la gestién cel 57 an princigics 2o
Verazcad, evasie y pago 4 s wozedss Trbutasdn

Incrementar k3 cobertura de
control & mCorporar nuevos
mecanesmos de Supervision-
avasitn . slusidn y fraude
lanto en acciones

-~ Fuente y Elaboracién: www.sri.gob.ec

A partir del mes de abril de 2008 se logra implementar y habilitar a nivel nacional
este canal de atencion, a través de éste los contribuyentes pueden encontrar
informacién sobre una gran variedad de temas tributarios, entre los cuales, los mas

destacados son los siguientes:

Obligaciones pendientes de presentacion (declaraciones y anexos)

)
b) Consultas sobre el calculo de intereses y multas.
) Requisitos para la inscripcion, actualizacién y cierre del R.U.C.
) Requisitos y explicaciéon de los procesos en las areas de Vehiculos y
Facturacion.
e) Informacién sobre el valor a pagar por la matricula de un vehiculo.
‘ f) Fechas de vencimiento de obligaciones.

| @ g) Deudas pendientes en Cobranzas

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 7
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Propuesta para el laseguramiem‘o de Ia calidad en el Centro de Atencion Telefonica
del Servicio de Rentas Internas

[
|
h) Proceso para la presentacion de un reclamo administrativo, para la devolucién
de pagos indbbidos 0 en exceso.
i) Consultas so;bre como efectuar el proceso de devoluciones de [.V.A.
j) Estado de los tramites ingresados por el contribuyente a Secretaria.
k) Informacién éobre los servicios y horarios de atencién de las oficinas del
S.R.l. a nivel;nacional.
I) Informacion de caracter no vinculante sobre los impuestos administrados por

el S.R.l. vy, efn general, sobre los deberes formales del contribuyente.

1.3. Problema de la Investigacion
1.3.1. Planteamiento del problema

En lo que se refiere a los servicios que presta la Administracion hay que recordar
que la Unica mision del Estado, es prestar servicios esenciales al ciudadano y la
calidad de esos servicios debe ser el Gnico indice aceptable de la eficacia del

mismo.

Si dichos servicios{no se prestan con un adecuado y eficiente nivel de calidad,

aumentara sin duda alguna, la insatisfaccién ciudadana y quedaran frustrados los

esfuerzos conjuntos} de los funcionarios y de los contribuyentes.

Los servicios debeni de prestarse con objetividad, lo que implica el maximo rigor en
los contenidos, form;as y un sentido autocritico por parte de las organizaciones que
los suministran. {

|

!
|
i
|
1

!

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 8
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[

Pero la Administracion publica actia a través de personas especificas: los

funcionarios, los cuales son los que mantienen el contacto directo con los

ciudadanos.

Dado que el objetivfp no solamente es servir, sino servir bien, se necesita una nueva
actitud para identificar los nuevos modelos de gestion, las nuevas funciones y la

nueva filosofia del servicio publico.

|

|

En la actualidad, al\ no contar con un sistema de evaluacién para la medicién de la
satisfaccion de Iosl usuarios del Centro de Atenciéon Telefénica del Servicio de
Rentas Internas, no existen indices de calidad, que permitan tomar decisiones

eficientes para la mejora continua del mismo.

Uno de los factores mas importantes, por los que el Centro de Atencion Telefénica,
no permite realizar esta medicion, es la falta de indicadores de evaluacién, con los
que se pueda conocer la percepcion del contribuyente acerca del servicio que

recibe. I

|

l

Esta falta de evaluacion perjudica a la entidad y por sobretodo crea un ambiente de
inconformidad por éarte del contribuyente, que en muchos de los casos, prefiere
recurrir a las ventanillas, para una atencién personalizada en la solucién de sus

problemas tributarios.

Este departamento jtiene aproximadamente dos afios de creacion y una de las

grandes falencias que presenta, se encuentra en la ausencia de un registro de

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 9




Propuesta para el aseguramiento de la calidad en el Centro de Atencion Telefénica
del Servicio de Rentas Internas

calidad de las llamadas receptadas. De ahi que surge la necesidad imperante de un

o sistema de control para medir dichas irregularidades en el sistema.

El presente trabajo plantea como problema de analisis, la falta de un sistema de
control interno y de gestién que permita el aseguramiento de la calidad del servicio

ofrecido por este departamento.

Desconocimiento de la Dificulta la toma de

B h El contribuyente
percepcion sobreel | decisiones eficientes

siente que no es

servicio recibido porel | para la mejora continua i importante

usuario delservicio ;

¢cPorqué el Centro de Atencion Telefdnica de SRI no cuenta con un sistema
de evaluacidn para la medicion de la satisfaccion de los usuarios?

Pom ;mloracién de la opinion del :
: usuario del servicio

No hay indices de calidad v
de servicio

De continuar el Centro de Atencion Telefénica sin indicadores de gestion no podra
asegurarse que las actividades vayan en el sentido correcto, pues no habria
parametros para evaluar los resultados de la gestion frente a los objetivos, metas y

responsabilidades que la organizacidén se ha propuesto.

Otro pronoéstico que sugiere la carencia de estos indicadores es la incorrecta
administracion de los recursos disponibles para el funcionamiento, basandose en los
costos que incurre la Administraciéon para el mantenimiento del departamento y del

® recurso humano que labora en el mismo.

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 10
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|
Para finalizar, la imégen del departamento y sobretodo la institucién se veréa afectada
por no cumplir con| su objetivo principal, que es servir a la ciudadania de manera
agil, confiable y dire;cta.

Con el fin de evitar]que la situacion actual de Centro de Atencion telefonica resulte
inoperativa, es nece;sario realizar un analisis sobre cuales son los puntos criticos que
afectan la gestién del departamento y en base a ellos realizar un diagnéstico con la
finalidad de disefiar los lineamientos que se deben seguir para optimizar recursos y

mejorar la calidad del servicio.
\

1.3.2 Formulacién del problema de la investigacion

¢,De qué forma la falta de un sistema de control y gestion en el Centro de Atencion

Telefénica ha afectado en el nivel de calidad del servicio que ofrece a sus usuarios?
1.3.3 Sistematizacién del problema de investigacion

A partir de [a formulacién del problema, se plantean las siguientes interrogantes:

a) ¢(Coémo el CAT ha medido el nivel de satisfaccion de los usuarios desde el
inicio de sus operaciones?

b) ¢Cuenta el Centro de Atencién Telefénica con la asignacién correcta del
recurso humano para atender las llamadas de los contribuyentes de manera
agil?

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 11
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c) ¢Conocen los teleoperadores los objetivos estratégicos del Centro de

®

Atencidn Telefénica?

d) ¢Cudles han sido los métodos empleados para el control de la gestion del
CAT? |

e) ¢Cuales han sido las razones por las que el contribuyente desconoce los

servicios y ventajas que obtienen al acceder al centro de atencion telefénica?

i

1.4 Objetivos de Id investigacion.

1.4.1 Objetivo general

Analizar la gestion actual que desempefia el Centro de Atencién Telefénica
del Servicio de Rentas Internas para identificar los puntos criticos y proponer
alternativas para la mejora del servicio.

®

1.4.2 Objetivos especificos

|

- Identificar 'los componentes del servicio de atenciébn de las Illamadas
telefénicag, tomando como referencia todo el proceso que se realiza desde
la recepcion de las llamadas hasta la solucion del problema del
contribuyehte.

- Analizar los puntos criticos existentes en los componentes del proceso de

|
atencién d¢ llamadas telefonicas.

- Disefiar un plan piloto para los préximos 5 meses con los cuales se
sustentara las alternativas necesarias para la mejora del servicio.

O
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del Servicio de Rentas Internas

1.5 Justificacion

El presente estudio: esta destinado a investigar las razones por las que aun existe
insatisfaccién en los contribuyentes acerca del servicio de atencion telefénica; las
mismas que se ven reflejadas en las continuas quejas que se receptan en las

oficinas de atencién presencial al cliente de la ciudad de Guayaquil.

|
Desde el momento en que se establecié un Centro de Atencién Telefonica, en abril

del 2008, el SR, tufvo como objetivo disminuir la afluencia de contribuyentes hacia
las ventanillas y oficinas de la institucion. La bisqueda de una nueva opcion para
consultas de los chtribuyentes acerca de los diferentes temas ftributarios, fue el
objetivo principal para la creacién del CAT, cuyos elementos principales era dar un
servicio agil y efectivo, mediante una llamada telefénica y con la orientacién
adecuada por partei de los operadores; de esta manera se evitaria la aglomeracién

en las diferentes agencias del SRI.

El presente proyect(E) pretende comprobar que existen falencias en la gestién actual
del Centro de Atencién Telefénica, por las que, no ha logrado cumplir con el objetivo
por el cual fue creado y también no ha permitido optimizar los procesos internos ni
tampoco obtener una medicién de los niveles de satisfaccion de los contribuyentes

de la ciudad de Guayaquil.
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Este proyecto prop{one la implementacion de un nuevo sistema de gestion, que
busca obtener informacion valiosa sobre los aspectos fundamentales de la

prestacion del servicio que escapan a otras técnicas de gestion de la calidad. Las

conclusiones del 'proyecto serviran, para retroalimentar a los funcionarios,
motivandolos a implementar y fortalecer el servicio, por medio del desarrollo de
planes de evaluacién y capacitacion al personal para la mejorar del servicio dentro
de la institucion, pafa lo cual se requerira preparacion y supervision por parte de los
encargados del Ceintro de Atencion Telefonica para lograr alcanzar los objetivos

propuestos.

1
i

El estudio de mercado realizado en la ciudad de Guayaquil, incluye los datos
necesarios para detierminar la factibilidad del proyecto. El estudio financiero incluye
un completo desglose del presupuesto de inversibn requerido para dicha
implementacion.

1.6. Marco de referencia de la Investigacion.
1.6.1 Marco teérico
1.6.1.1 El control de gestién.

Las condiciones en que se compite en la actualidad por acceder a los
recursos neciesarios, reducir gastos y costos, aumentar la calidad de los
productos y éervicios, y el colosal desarrollo de las comunicaciones y el
transporte, ha modificado la forma de actuar e interactuar de las
organizacione;s. Los procesos de direccién han evolucionado, de igual forma,

. L -
a un nivel superior. Estos y otros factores hacen del concepto clasico de
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®

t

1
|

control, sololun elemento de consulta. El Control de Gestién actual es una

muestra de e!IIo.

|
Al principio ein 1978, se consideraba el Control de Gestién, como una serie de
técnicas, tale%s como, control interno, control de costos, auditorias internas y
externas, an;élisis de ratios y puntos de equilibrio, pero el buen manejo
presupuestario constituia y aun para algunos constituye, el elemento

fundamental de la gestion.

l
:

En la direcci(;ﬁn estratégica de la empresa, para Menguzzato y Renau (1986,
pag. 374), “lq ambigliedad de este concepto se debe a que ha sido sometido
a muchas modificaciones propias de su evolucion, con el objetivo de aportarle
elementos que lo aparten "de su aspecto esencialmente contable y a corto

plazo”. !

|

|
Anthony Renau (Op. Cit, pag. 380.) lo considera, acertadamente, "como un
proceso mediante el cual, los directivos aseguran la obtencién de recursos y

su utilizacion| eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion.”

l

El sistema de control de gestion estd destinado a ayudar a los distintos
niveles de decision coordinando las acciones, a fin de alcanzar los objetivos
de mantenimiento, desempefio y evolucién, fijados a distintos plazos,
especificando, que si los datos contables siguen siendo importantes, esta lejos
de tener el caracter casi exclusivo que se le concede en muchos sistemas de

control de gestion.
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|
Para Joan Ma. Amat en Control de Gestion (1992, pag. 35), éste representa:

®

"... el conjunto de mecanismos que puede utilizar la direccion y que permite
aumentar la probabilidad que el comportamiento de las personas que forman

parte de la Organizacién, sea coherente con los objetivos de ésta.”

Este concepto propone una nueva dimension del control de gestion, pues no
sélo se cenira en el caracter contable y a corto plazo de éste, sino que
reconoce la existencia de otros factores e indicadores no financieros que
influyen en el proceso de creacion de valor, ya sea en productos o servicios, y
se enfocan sobre la base de la existencia de objetivos propuestos a alcanzar.

I

|

Se incorpora[un balance periddico de las debilidades y fortalezas, un analisis
|
comparativo e inter-organizacional, el uso del Cuadro de Mando como

. | . . .
mecanismo de control y flujo de informacion.
1

|

Otra filosofia, de perfeccionamiento del sistema de gestion esta destinada a

®

poner de manifiesto las interrelaciones entre los procesos humanos y el
sistema de cpntrol, utilizando para ello, factores no formales del control, los
que han cobrado gran importancia en los tltimos afios.

t
No obstante este desarrollo, aun puede identificarse un conjunto de

limitaciones del Control de Gestion, entre las que se pueden mencionar:
|

|

a) Lo que deberia ser el contenido de un sistema de control de gestion.
b) La complejidad de la organizacion y de su entorno no se ve reflejada en la
o) problematica del sistema del control de gestién.

z
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Propuesta para el aseguramiento de la calidad en el Centro de Atencion Telefénica
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c)

d)

|

El contrdl no establece una relacién entre la evaluacion de planes y
presupuesto y la evaluacion de las estrategias puede volverse obsoleta ya
que, dada la turbulencia del entorno, el marco de referencia en el que se
inscriben los planes y presupuestos no es inalterable.

No tieneien cuenta tanto la dimension estratégica como la financiera. El
equilibrio financiero no siempre garantiza competitividad, lo que significa

que es necesario:

d. 1. Un control volcado hacia los resultados a corto plazo para

compromtiater la competitividad a largo plazo.

d. 2. Es importante tener un doble presupuesto (uno estratégico y uno
operativoﬁ.

|

d. 3. El enfoque debe ser anticipador, por lo turbulento del entorno.

Es asi como los disefios mas recientes de los procesos y sistemas de Control

de Gestidn estan caracterizados por cinco aspectos, partiendo de la definicién

clasica del control, retomando criterios de otros autores, ajustado a las

necesidades ‘actuales de gestién de informacién y afiadiendo elementos no

formales de control pudiera plantearse asi:

}

Conjunto de indicadores de control que permita orientar y evaluar
posteriormente el aporte de cada departamento a las variables claves de
la organizacion.

Modelo predecible que permita estimar (a priori) el resultado de la
actividad que se espera que realice cada responsable y/o unidad.
Objetivos I:igados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.

i
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d) Informacién sobre el comportamiento y resultado de la actuacion de los
diferentes departamentos.
e) Evaluacié;n del comportamiento y del resultado de cada persona y/o

departamento que permita la toma de decisiones correctivas.

Para Joan Ma. Amat ! (1992, pag. 35) "en funcién de la combinacion de
mecanismos Eque utilice una organizacién para adaptarse al entorno y facilitar
el control intciarno, se puede considerar cuatro tipos de sistemas de control:
Familiar (o dcfa Clan), Burocratico (o de formalizacién del comportamiento), por
Resultados (§o de mercado) y Ad-hoc (0o de Network)." Muchos autores
acostumbranla asociar el control por resultados con el control de gestién. El
hecho de que;, por sus caracteristicas, muchas organizaciones no utilicen este

sistema sino otro, no implica que no realicen coniro! de gestion.

La preferencia por un sistema u otro estara influenciada por la dimensién de la
organizacion,: el grado de centralizacion de las decisiones, la posibilidad de
formalizar la| actividad, las caracteristicas personales y culturales de la

organizacion y el comportamiento detallado del entorno.

|

Cuanto mayor es la centralizacién, se reduce la necesidad de utilizar
mecanismos formalizados de control para facilitar el proceso de decisiéon. A
medida que la organizacibn sea mayor, serd necesario especificar los

procedimientos para realizar la delegacién de tareas a niveles inferiores.

1 Joan Ma. Amat, Doctor en Di reccion de Empresas Instituto de Estudio Superiores de Espafia.
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A medida que disminuya la centralizacion, mas necesario sera tener un
sistema de' control formalizado. Por otra parte, a medida que Ia
interdependencia entre unidades organizativas es mas elevada, ya sea
mediante mecanismos formales o informales, la importancia y necesidad de
un sistema formalizado, y en particular, de una contabilidad de gestion como

sistema de control, se reduce.

El proceso }de control para la gestion esta basado, en mecanismos
relacionados ‘itanto con aspectos cuantificables, derivados de un presupuesto
o de un plan, en objetivos planteados y en sistemas de controles especificos,
como controliinterno, de calidad, etc.; y asi también con aspectos ligados al
comportamiento individual e interpersonal. Estos mecanismos son
diferenciados: y tratados como mecanismos formales (planificacion
estratégica, e§tructura organizativa, contabilidad de gesti6n) y mecanismos no
formales de control (mecanismos psicosociales que promueven el auto control

y los culturales que promueven la identificacion).

a. Sistema d% control de gestion (SCG)

Un Sistema d{e Control de Gestién, es un conjunto de procedimientos que
representa un;modelo organizativo concreto para realizar la planificacién y el
control de las‘i actividades que se llevan a cabo en la empresa, quedando
determinado por un conjunto de actividades y sus interrelaciones, y un
sistema inforn’iﬁ[ativo2 ( Hernandez. 2000, pag. 4). Pero este enfoque tiende a

interpretar el Control de Gestiéon al estilo tradicional, reduciéndolo a una
|

1
1

2 Hernandez Torres Maritza, Diréctora del Centro de Estudio de Técnicas de Direccién (CETDIR) del ISPJAE (Cuba), Acerca de
la definicion de control de gestion. Folletos Gerenciales

!

i
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funcién de control reactivo, dirigida a saber si los resultados han sido

Q alcanzados o no, o sea, sobrevalora el criterio de Efectividad.

Sin embargo, se encuentran otros enfoques modernos que conciben el S.C.G.
como un sistema de informacién-control, presupuestado y enlazado
continuamente con la gestién, que tiene por fin definir los objetivos
compatibles, establecer las medidas adecuadas de seguimiento y proponer
las soluciones especificas para corregir las desviaciones. El control es activo
en el sentido de influenciar sobre la direccion para disefar el futuro y crear las

condiciones para hacerlo realidad. (Ver Figura 1).

Figura #1

» Modelo de gestion y el enfoque basado en procesos

(¢como?)

Sistema de
Gestion

RESULTADOS
(qué se logra)

OBJETIVOS

| {qué se quiere)

Responsabilidades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (como)
Programas (cuando)

.

Fuente y Elaboracién: Beltran Sanz. Sistema de gestion basado en procesos para obtencién de resultados ~ (2002)

«
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De todo lo anterior se concluye que a pesar que existen varias
interpretaciones sobre el proceso de conirol de una organizacién, fodas estan
basadas esencialmente en los mismos principios, por lo que, en esta

investigaciéon usaremos esa misma concepcion sobre el tema.

b. Los sistemas de control para la gestion estratégica de las

organizaciones.

Todo sistema de direcciéon, por muy distintas que sean sus caracteristicas,
estd compuesto por un conjunto de funciones complejas. Para William
Newman® (Bilbao, 1968, pag. 607) "La direccion ha sido definida como Ia
guia, conduccién y control de los esfuerzos de un grupo de individuos hacia

un objetivo comuan."

El trabajo de cualquier directivo puede ser dividido asi:

Planificar: determinar qué se va a hacer. Decisiones que incluyen el
esclarecimiento de objetivos, establecimiento de politicas, fijacion de
programas y campafas, determinacion de métodos y procedimientos

especificos y creacion de previsiones dia a dia.

Organizar: agrupar las actividades necesarias para desarrollar los planes
en unidades directivas y definir las relaciones entre los ejecutivos y los

empleados en varios grupos operativos.

3 William Newman, Autor neoclasico sobre la Administracion que coincide con los elementos de FAYOL. Programacion,
organizacién y control
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Coordinar los recursos: obtener, para su empleo en la organizacion,
personal ejecutivo, capital, crédito y los demas elementos necesarios para

realizar los programas.

Dirigir: emitir instrucciones. Incluye el punto vital de asignar los programas
a los responsables de llevarlos a cabo y también las relaciones diarias

entre el superior y los subordinados.

Controlar: vigilar si los resultados practicos se conforman lo mas
exactamente posible a los programas. Implica limites, conocer Ila
motivacién del personal para alcanzar estos estandares, comparar los
resultados actuales con los adquiridos (obtenidos) y poner en practica la
accion correctiva cuando la realidad se desvia de la prevision.

Siempre que se estd en presencia de un proceso de direccién, estas
funciones deben estar implicitas, aunque la subdivision que se presenta tenga
un caracter puramente analitico y metodolégico, ya que todos se producen de
forma simultanea en un periodo de tiempo dado, y sin atenerse a este orden
predeterminado en el que se presenta. En la actualidad, esta subdivisién la
conforman solamente la planificacién, la organizacién, la direccién y el control,
pues se considera que en cualquiera de las restantes, las coordinaciones son

parte de ellas.

Lo que si resulta indiscutible, es que cada una de estas funciones juega un
papel determinado dentro del proceso de direccion, complementandose
mutuamente y formando un sistema de relaciones de direccion. A pesar del
rol de cada una, muchos autores se plantean la importancia relativa que tiene

la planificacién por sobre las demas.
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c. Los Sistemas de Control de Gestion. Su estructura y funcionamiento.

Desde la comunidad primitiva, el hombre se ha planteado la necesidad de
regular sus acciones y recursos en funcion de la supervivencia como individuo
y/o grupo social organizado. En cualquier caso, existidé en primer momento, un
instinto de conservacion y con el posterior desarrollo bio-psico-social, una
conciencia de organizaciéon que le permiti6 administrar sus recursos. Surgié

asi un proceso de regulacién y definicion de actividades que garantizaba:

1. Orientarse hacia una idea o necesidad determinada, guiados
generalmente por un lider.

2. Contar con alimentos, herramientas, tierra y hasta lugares para la pesca
en determinado periodo del afio.

3. Conocer exactamente, quién o quiénes eran responsables de una u otra
labor.
Detectar alguna falta y las posibles causas.

5. Actuar ante una situacién que atentara en contra de lo que se encontraba
previsto.

Este proceso que inicialmente era una actividad intuitiva, fue
perfeccionandose gradualmente y con el tiempo evolucioné a modelos que
reforzarian su caracter racional y por lo tanto ha ido profundizando y refinando
sus mecanismos de funcionamiento y formas de ejecucioén, hasta convertirse
en sistemas que, adaptados a caracteristicas concretas y particulares, han
pasado a formar parte elemental y punto de atencién de cualquier

organizacion.
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Con el desarrollo de la sociedad y de los sistemas de produccién
influenciados por el desarrollo cientifico técnico y las revoluciones industriales,
la forma de enfrentar situaciones objetivas ha exigido una mayor profundidad
de analisis y conceptos para asumir funciones o desempefiar papeles
determinados y asi mantener al menos un nivel de competencia que permita
sobrevivir. Derivados de este proceso, surgen ideas y términos como la

gestidon y todo lo que ella representa.

La gestién esta caracterizada por una visidbn mas amplia de las posibilidades
reales de una organizacion, para resolver determinada situacién o arribar a un
fin determinado. Puede asumirse, como la "disposicién y organizacién de los
recursos de un individuo o grupo para obtener los resultados esperados”.
Pudiera generalizarse como una forma de alinear los esfuerzos y recursos
para alcanzar un fin determinado. Los sistemas de gestion han tenido que
irse modificando para dar respuesta a la extraordinaria complejidad de los
sistemas organizativos que se han ido adoptando, asi como a la forma en que
el comportamiento del entorno ha ido modificando la manera en que incide

sobre las organizaciones.

Para lograr definir, por tanto, lo que se ha dado en llamar "Control de
Gestion", seria imprescindible la fusién de lo antes expuesto con fodo un
grupo de consideraciones y andlisis correspondientes sobre el control. En
todo este desarrollo, el control ha ido reforzando una serie de etapas que lo
caracterizan como un proceso en el que las organizaciones deben definir la
informacién y hacerla fluir e interpretarla acorde con sus necesidades para

tomar decisiones.
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El proceso de control clasico consta de una serie de elementos que son:

"Establecimiento de los criterios de medicidn, tanto de la actuacion real
como de lo deseado. Esto pasa por la fijacién de cuales son los objetivos y
cuantificarlos; por determinar las areas criticas de la actividad de Ila
organizacion relacionadas con las acciones necesarias para la consecucion
de los objetivos; y por el Establecimiento de criterios cuantitativos de
evaluacion de las acciones en tales areas y sus repercusiones en los
objetivos marcados realizando analisis de las causas de las desviaciones y
posterior propuesta de acciones correctoras."

La principal limitante de este enfoque sobre el control radica en que las
acciones correctivas se tomaran una vez ocurrida la desviacién,.por el hecho
de no encontrarse previamente informados y preparados para evitar la posible
desviacion. Ademas presenta otras limitaciones que lo hace poco efectivo
ante las necesidades concretas de la organizacién, que requieren un analisis
mas detallado, en cuanto a su relacion con el entorno, caracteristicas de la
organizacion, caracter sistémico y valoraciéon de aspectos cualitativos, los que

se denominaran en adelante factores no formales del control.

Uno de los aspectos mas importantes que ha de caracterizar al control como
proceso, lo constituye el hecho de que el mismo se disefie con un enfoque
sistémico, por lo que resulta de gran importancia esclarecer los conceptos a él

asociados.

Es preciso comenzar entonces por el concepto de sistema, visto esto como un

conjunto de elementos interrelacionados entre si, en funcién de un fin, que
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forman un todo Unico y que posee caracteristicas nuevas, que no estan
presentes en cada uno de los elementos que lo forman. Cada elemento que
conforma un sistema tiene una funcién especifica bien definida, la obligacién
de cumplirla y contribuir de forma sinérgica al correcto funcionamiento y, en
definitiva, alcanzar el objetivo determinado. En una organizacion, solamente

esto le permitira sobrevivir.

Puede hablarse, entonces, de un Sistema de Control, como un conjunto de
acciones, funciones, medios y responsables que garanticen, mediante su
interaccién, conocer [a situacidn de la organizacibn en un momento
determinado y tomar decisiones para reaccionar ante ella.

Los sistemas de control (Menguzzato y Renau. 1986, pag. 245) deben cumplir

con una serie de requisitos para su funcionamiento eficiente:

a) Serentendibles.

b) Seguir la forma de organizacién.
c) Rapidos.

d) Flexibles.

e) Econoémicos.

Cada parte de este sistema debe estar claramente definida e integrada a una
estructura, que le permita fluir y obtener de cada una la informacién necesaria
para el posterior analisis con vistas a influir en el comportamiento de la
organizacion. Habria que agregar a la definicion brindada dos factores

importantes:
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a) El proceso de control debe contar con una definicién clara de cada centro
de informacién.
b) Debe tener bien definido qué informacién es la necesaria y como se

recogera, procesara y llevara a la direccién para la toma de decisiones.

El sistema de control debe estar soportado sobre la base de las necesidades
o metas que se frace la organizacion. Estas metas pueden ser asumidas
como los objetivos que se ha propuesto alcanzar la organizacién y que

determinan en definitiva su razén de ser.

El hecho de que el sistema de control se defina y oriente por los objetivos
estratégicos de una organizacién, le otorga un caracter eminentemente
estratégico, pues estara disefiado para pulsar el comportamiento de las
distintas partes del sistema en funcién del cumplimiento de esos objetivos y a

la vez aportara informacion para la toma de decisiones estratégicas.

Cada objetivo debe estar debidamente conformado y ajustado a las
caracteristicas del entorno y a las necesidades objetivas y subjetivas de la
organizacion. El seguimiento de [a evolucién del entorno permite reaccionar, y
reajustar si es necesario, la forma como se lograran esas metas planteadas e
incluso replantearlas parcial o totalmente. Para lograrlo es necesario que el
Sistema de Control funcione de tal forma, que permita obtener la informacién
necesaria y en el momento preciso. Debe permitir conocer qué esta
sucediendo alrededor y tomando como base las vias escogidas para llegar al
futuro (estrategias), conocer la reaccién a esos cambios externos. Muchas
veces, éstos exigen cambios internos y se hace imprescindible conocer como

y cuando cambiar.
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De alli la importancia fundamental de la planificacion y la efectiva
determinacién de objetivos estratégicos. Un sistema de control con un
enfoque estratégico, debe ser capaz de medir el grado de cumplimiento de los

mismos.

Se hace necesario, entonces, identificar un grupo de indicadores,
cuantitativos y cualitativos que expresen el nivel y la calidad del cumplimiento
de cada objetivo. A continuacién, se presentan algunos de los aportes que se

han realizado a los sistemas de control en el mundo organizacional.

Segun Gerry Johnson y Kevan Scholes (1997, pag. 264.): "...a menudo los
directivos tienen una visién muy limitada sobre en qué consiste el control

directivo de un contexto estratégico."

Ambos consideran los sistemas de control en dos grandes categorias:

a) Sistemas de informacién y medicion: sistemas financieros, indicadores,
etc.
b) Sistemas que regulan el comportamiento de las personas.

Otros autores establecen momentos por los que debe atravesar cualquier

sistema de control.
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Para Harold Koontz y Heinz Weihroh (1994, pag. 128.), todo sistema de

control debe atravesar por éstas tres etapas:

a) "Establecimiento de estandares y puntos criticos,
b) Medicién del desempefioy
c) Correccién de las desviaciones."

Este fundamento es muy parecido en general al concepto clasico de control.

Ambos conceptos defienden y fundamentan lo siguiente:

El establecimiento de estandares y puntos criticos, permite a la direccion
orientarse directamente sobre indicadores que le informen sobre la situacion
(a priori o a posteriori) de la organizacion. Los planes facilitan la comparacién

con lo que se ha logrado, pero atentan en conira de la innovacién.

En este punto se incluye la determinacién de los objetivos que se traza la
organizacién para su superacion, pero la poca flexibilidad en el mayor de los

casos so6lo les permite sobrevivir.

En cada microentorno u organizacion, existe una serie de aspectos que son
especialmente importantes y de los cuales depende, en ultima instancia, su
posiciéon competitiva. Esta valoracién, permite tener una idea sobre qué y
cudles son los puntos criticos de la organizacién. Algunos autores definen
estos aspectos como variables clave, mediante las que se debe expresar el
funcionamiento interno y la proyecciéon de la organizacién, por indicadores y
centros de responsabilidad que se describen en la formulacién de la
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estrategia y el disefio de la estructura permite determinar objetivos especificos

para cada uno de los diferentes centros de responsabilidad.

La descentralizacién supone dividir la organizacion en diferentes unidades
organizativas y otorgar una mayor responsabilidad a las personas encargadas
de gestionar en cada unidad. Esto permite, que la direccién pueda delegar las
operaciones del dia a dia y concentrarse en tareas de caracter mas
estratégico.

En base a estos indicadores, se puede medir de forma cuantitativa el
comportamiento de los componentes de la organizacion, lo que se define

como medicién y evaluacién del desempefio.

Se considera que la evaluacion del desempefio debe hacerse con un enfoque
multidimensional, y medirse a fravés de criterios como: estabilidad, eficiencia,
eficacia y mejora del valor, para los cuales, si se toma como referencia
estandares normados o planificados, expresaran el nivel de efectividad y si se
toma como punto de partida la competencia, entonces expresaran el nivel de
competitividad de la organizacion. No basta con determinar los criterios para
hacer una correcta evaluacién del desempefio, también se requiere de una
interaccién armoénica entre objetivos, estrategias e indicadores. Esto permite
hacer analisis cualitativos y hacerlo en funcién de los objetivos globales y, en
los procesos locales para hacer posible el analisis de las causas raices del

nivel de desemperio alcanzado por la organizacién en general.

Después de efectuada la comparacién entre los indicadores y el real, se

analizan las causas de las desviaciones y se toman medidas para corregir el
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comportamiento, lo que en organizaciones flexibles y abiertas al cambio,
podria implicar incluso reorientar el rumbo de la gestiéon. Para Menguzzato y
Renau (1984, pags. 245.), existe un grupo de variables que recoge toda la
informacién necesaria para fijar el valor esperado y compararlo con la salida
del sistema.

a) "Variables esenciales: de gran importancia en el funcionamiento del
sistema y estan ligadas (o representan incluso) a los objetivos del sistema,
y

b) Variables de accién: pueden ser manipuladas por otro sistema o por un

operador y tienen como misién regular el funcionamiento del sistema."

Todas estas ideas se cristalizan en sistemas de control disefiados en
dependencia de la cultura organizacional o de las caracteristicas del entorno,
objeto social o simplemente sus necesidades.

d. La estrategia y la estructura de la organizacion como puntos de
partida del funcionamiento de los sistemas de control estratégico para la

gestion.

Para adecuar su funcionamiento interno a las exigencias del entorno, las
organizaciones definen su politica organizacional de la manera mas
conveniente, para aprovechar las oportunidades que les brinda el entorno y
de acuerdo con sus capacidades y recurso/)s, mantener su competitividad
(estrategia empresarial) para lo cual se estruc?uran y coordinan sus elementos

de una determinada forma (estructura organizativa).

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 31




Propuesta para el aseguramiento de la calidad en el Centro de Atencion Telefénica
del Servicio de Rentas Internas

Henry Mintzberg* en la estructuracién de las organizaciones (1984. pag. 425)
define la estrategia como: "una forma de pensar en el futuro, integrada al
proceso decisorio; un proceso formalizado y articulador de los resultados, una

forma de programacioén.”

Igor Ansoff°, por su parte, explica la estrategia en: donde, cuando, cémo y con
quién hara la empresa su negocio. La estrategia se aplica igualmente a
grandes o pequefias organizaciones, aquellas con fines lucrativos o que

tengan un caracter estatal y presupuestado.

Oftra concepcibn sittia a la estrategia como un instrumento de direccién de
organizaciones, no necesariamente un plan, sino mas bien un
comportamiento maduro para mantener la organizacién en equilibrio con su

entorno, conociendo y utilizando los recursos disponibles.

Todas estas formas de ver la estrategia son aqui separadas con el propdsito
de facilitar la comprensién de aspectos relevantes, sin embargo, se pueden
mezclar proporcionando lo que pudiera llamarse una postura consciente de
adecuacion situacional a los cambios del entorno, teniendo un aspecto comudn
que es la futuridad de las decisiones corrientes, aungque no es sinénimo de
éxito, lo que significa que requiere de ingredientes adicionales, que la
conviertan en un instrumento para evitar el fracaso provocado por la

obsolescencia tecnolégica o de conocimiento e inadecuacién ambiental.

* Henry Mintzberg, Profesor académico y autor de varias publicaciones de negocios y gestion.
% Igor Ansoff, Matematico Ruso-Americano, es conocido como el padre de la Administracion Estratégica.
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Como es de suponer existe una estrecha relacién entre estrategia y
estructura, la que se produce por una interdependencia, ya que si para poner
en practica una estrategia con éxito se supone que la estructura debera
adaptarse a ella, entonces toda estructura existente influira, en gran medida,
en la estrategia que se disefiard; o sea, la estrategia es un producto
influenciado por la estructura preexistente que genera a su vez una nueva

estructura.

Por todo lo anterior, el disefio de un sistema de control para la gestion de una
organizacion ha de ser coherente con la estrategia y la estructura de ésta,
como aspectos formales, asi como, con los aspectos no formales que forman
parte del proceso de gestién. Esto podra garantizar con una mayor
probabilidad, que el funcionamiento y los resultados que se obtienen de las
decisiones adoptadas, estén relacionados y sean consistentes con los
objetivos de la organizacién. De alli que los sistemas de control de gestion
que se disefien, deben estar ligados a la formulacién de la estrategia de la
organizacion, al disefio de su estructura y a los aspectos no formales
vinculados a los estilos y métodos de direccién, que posibiliten adecuados
procesos de toma de decisiones y a la identidad que se logre en la
organizacion, asimilando instrumentos y mecanismos que le permitan salvar
las limitaciones que, como sistema de control, no le permite cumplir su funcién

con eficiencia y eficacia.

Producto de que un sistema de control eficaz debe disefiarse en funcion de la
estrategia y la estructura, la formulacién de objetivos organizacionales ligada
a la estrategia es el punto de partida del proceso de control. El tipo de
estrategia (liderazgo, costos, efc.) y de estructura (centralizada o

descentralizada, funcional, etc.) que tiene una organizacién, condicionan las
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caracteristicas de un sistema de control. El sistema de control debe
disefiarse sobre la base del tipo de estrategia al que se orienta la

organizacion.

Por ofra parte, la planificacion financiera debe estar integrada con la
estrategia a largo plazo, por lo que los presupuestos anuales seran un reflejo
de ella y permitiran orientar tanto la actuacion de los ceniros de
responsabilidad como la evaluacién del desempefio de los diferentes
responsables.

1.6.1.2. Gestién por Procesos.

El enfoque basado en procesos es un principio de gestién basico y
fundamental para la obtencién de resultados. Enfatiza como los resultados
que se desean obtener se pueden alcanzar de manera mas eficiente, si se
consideran las actividades agrupadas entre si, considerando, a su vez, que
dichas actividades deben permitir una transformaciéon de las entradas en
salidas y que en dicha transformacion se debe aportar valor, al tiempo que se

ejerce un control sobre el conjunto de actividades.

El hecho de considerar las actividades agrupadas entre si como procesos,
permite a una organizacién centrar su atencién sobre “areas de resultados”
(los procesos deben obtener resultados) que son importantes conocer y
analizar para el control del conjunio de actividades y para conducir a la

organizacion hacia la obtenciéon de los resultados deseados.
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Cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos para
transformar elementos de entrada en resultados puede considerarse como un

proceso. (ver figura 2).
Figura # 2

Proceso “Conjunto de actividades mutuamente relacionadas, o que

interactuan las cuales transforman elementos de entradas en salidas”

SR A == .

Entradas Salidas

Fuente y Elaboracién: Beltran Sanz, Modelo de gestion y el enfoque basado en procesos (2002)

Identificacion y gestion sistematica de los procesos se conoce como “enfoque
basado en procesos”. Este principio sostiene, que “un resultado se alcanza
mas eficientemente cuando las actividades y los recursos se gestionan como

un proceso” (ver figura 3).
Figura#3

Enfoque basado en procesos de modelo de gestion

*:’f_;_’—’?:q RESUITADOS
{qué se quiere) | (qué se logra)
Responsabilidades (quién)

Recursos {con qué)
Metodologias (como)
Programas (cuando)

Fuente y Elaboracién: Beltran Sanz, Modelo de gestion y el enfoque basado en procesos (2002)
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Segun el modelo de la European Foundation for Quality Management
(E.F.Q.M.) la gestién por procesos permite a las organizaciones “actuar de
manera mas efectiva cuando todas las actividades interrelacionadas se
comprenden y se gestionan de manera sistematica, y las decisiones relativas
a las operaciones en vigor y las mejoras planificadas se adoptan a partir de
informacién fiable, que incluye las percepciones de todos los grupos de

interés”

a) La Gestion de procesos para la mejora continta.

Con este enfoque se persigue elaborar un modelo de gestién empresarial que
integre los elementos del mejoramiento continuo, definiendo el sistema de
estandares de desempefio que permitan evaluar a la organizacién y los
niveles de eficacia y eficiencia logrados en el desarrollo del proceso de
gestion. Un proceso se considera con calidad cuando ademas de reunir las
condiciones de eficacia, es eficiente en cuanto a la utilizacién 6ptima de
recursos, y es adaptable, capaz de autorregularse para, mejorando sus
prestaciones, satisfacer unos requisifos cambianies. Las actuaciones a
emprender por parte de las organizaciones, para dotar de un enfoque basado
en procesos a sus sistemas de gestion, se pueden agrupar en cinco grandes

pasos:

Identificacién de los procesos.
Tener definidas sus interrelaciones externas e internas.
Documentacién de los procesos.

El seguimiento y la medicién.

o &> 0D~

Mejora de procesos.
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b) La gestiéon basada en procesos para la consecucion de objetivos.

La gestion basada en procesos no es un fin en si mismo, sino un medio para
que la organizacién pueda alcanzar eficaz y eficientemente sus objetivos. Por
ello, los procesos deben formar parte de un sistema que permita la obtencion
de resultados globales en la organizacién orientados a la consecucion de sus
objetivos, los cuales podran estar vinculados a uno o varios grupos de interés

en la organizacion.

Como consecuencia de lo anterior, cada uno de los procesos que componen
el sistema debe contribuir a la consecucién de los objetivos de la
organizacion, lo que implica la existencia de unas relaciones “causa-efecto”
entre los resultados de los procesos individuales y los resultados globales del
sistema. En general, una organizacién debe ser consciente de estas
relaciones para plantear el despliegue de los mismos, en los diferentes

procesos del sistema.

El esquema general para llevar a cabo este despliegue seria el siguiente:

a) Determinar los objetivos globales de la organizacion
b) Identificar los procesos claves en la estructura de procesos
c) Establecer las metas y/o acciones para la consecucion de los objetivos.
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El establecimiento de objetivos se hace necesario para determinar y
establecer qué resultados se desean obtener en dicho proceso. Deben seguir
como consecuencia de encontrar posibles relaciones causa-efecto. Para esto,
hay que determinar los indicadores sobre los cuales se va a establecer los

objetivos, y sobre los que se va a realizar el seguimiento y medicion.

1.6.1.3. El proceso metodolégico para el desarrollo del Sistema de Control de

Gestion.
Este proceso cuenta de las siguientes etapas:
a) Identificacion de procesos claves.

Luego de conocer cdmo se encuentra el sistema a controlar, es necesario
identificar los procesos claves para el éxito empresarial, el control de gestién
no actiia sobre todos los procesos internos de la organizacién, sino que se
centra en los mas importantes para el desempefio eficaz del sistema a
controlar, pueden ir desde la situacién financiera, pasando por la situacién
comercial, produccion, productividad, personal, servicios al cliente ,
relaciones con otros entes, eficacia, eficiencia, calidad, pertinencia, entre

otros, (ver figura 4).
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Figura # 4

Identificaciéon de procesos claves
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Fuente y Elaboracién: Beltran Sanz, Mapa de Procesos de una empresa Productora (2002)

»

b) Los sistemas de control para una gestion estratégica, eficiente y

eficaz.

De todo lo planteado hasta aqui se infiere que los sistemas de control para
garantizar una gestiéon verdaderamente eficiente y eficaz, deben contar con un
grupo de caracteristicas que lo despeguen de su caracter netamente contable

y operativo.
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Ma. Isabel Gonzalez (1999, p. 29.), define eficiencia como una "...simple
relacién, entre las entradas y salidas de un sistema"; magnitudes como la
productividad son representativas desde este punto de vista. Otros autores
asocian la eficiencia con el hecho de alcanzar sus objetivos, optimizando la
utilizacién de sus entradas. Este punto de vista obliga al anterior a considerar
que la salida se ajusta a lo programado y por tanto, la organizacién es al

mismo tiempo eficaz.

Menguzzato y Renau (1986, pag. 35) asocian la eficiencia a la relacién entre
recursos asignados y resultados obtenidos, y la eficacia a la relacion
resultados obtenidos y resultados deseados. Si se ajustan estas
observaciones al sistema, hay que cenirarse en el modo de lograr eficiencia y

eficacia, no en la gestién sino en el proceso propio de control de esa gestion.

Precisamente, en los aspectos propuestos para superar las limitaciones del
control de gestién, estara la via para alcanzar ciertos niveles de efectividad en
el proceso al contar con un caracter sistémico, un enfoque estratégico, y no
sélo alcanzar los aspectos formales sino que se le ofrece un peso significativo
a los aspectos no formales del control. Es por ello que el sistema debe
plantear la utilizacién de los diferentes aspectos que completan un sistema de
control para que pueda medir verdaderamente la eficiencia y la eficacia de la

gestion.

Los aspectos propuestos para otorgarle al sistema elementos de medicién

eficiente y eficaz de la gestion, estardn vinculados con los aspectos no
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formales del control y los cuadros de mando, asumiendo, como es evidente, la

previa existencia de los aspectos formales del control.

Partiendo de la base de objetivos efectivos, predefinidos para un periodo
determinado, que contemplen un verdadero reto para la organizacién y los
caminos propuestos para llegar a ese futuro planteado, el sistema de control

debe tener su base en una estructura definida para:

a) Agrupar bajo un criterio de similitud en sus funciones a departamentos que
participen directamente en la actividad fundamental.

b) Agrupar o diferenciar otros departamentos que sirven de apoyo directo a la
actividad fundamental.

c) Departamentos o ceniros de responsabilidad que participen directamente
en otras actividades que estén contempladas en los objetivos globales.

Estos centros pueden formar parte o no de los de la actividad fundamental.

Estos elementos garantizaran un nivel de descentralizacién que, como se ha
descrito, necesitara un control mas formalizado, pero este proceso dependera
en gran medida, del grado de formalizacion que permita la actividad

fundamental.

c) Aspectos no formales del control.

Al definir objetivos individuales, fase posterior jerarquicamente a la definicion
de los objetivos globales de la organizacién, el proceso estara enfocandose
hacia el control de la actividad individual de cada departamento y cémo esta

influyendo en los objetivos globales de la organizacién. Esto le da al
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departamento la libertad de programar su propio sistema de control,
adaptado, por supuesto, al sistema central. Es necesario recordar que por sus
caracteristicas, son utilizados aqui los términos area, centro y departamento

indistintamente.

El andlisis anterior demuestra la importancia de la cultura organizativa, la
integracion y motivacion del personal como factores no formales del control,
para la eficacia en el proceso. Tanto los sistemas de direccion y de control
como el comportamiento individual y organizativo son, en gran parte, una
expresiéon de la cultura, son el resultado de la interaccién dentro de la
organizaciéon de diferentes personas y grupos que presentan diferentes
creencias, valores y expectativas.

Otro aspecto vinculado con el comportamiento humano esta relacionado con
los incentivos que han de estar asociados a un buen o mal resultado. Un
sistema de control financiero, puede promover un comportamiento contrario al
deseado si no esta adaptado a las personas que forman parte de la

organizacion y sus necesidades.

El comportamiento individual estara relacionado con las caracteristicas de
su disefio (tipos de indicadores de control que se utiliza, tipos de incentivos
con los que se premia o sanciona el resultado, caracteristicas del sistema de
informacién), la forma en que se implanta (consideracion de las expectativas
personales en el nuevo disefio, compromiso de direccién en el nuevo sistema,
actuacion de los responsables de la implantacién ante las personas
afectadas) o el estilo con el que se utiliza el sistema (flexibilidad para realizar
la planificacion o la evaluacion, rigidez para cefiir el comportamiento individual
al sistema, presién para el cumplimiento, participacion en el proceso de

planificacion y evaluacién, estimulos a la autonomia).
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Una vez establecidos los puntos de atencién del control, variables clave,
puntos criticos, indicadores globales y particulares, es necesario, para poder
medir de forma eficiente el funcionamiento del sistema de control, el uso de
una herramienta que sea capaz de recoger toda la informacién disponible,

jerarquizarla, certificarla y ofrecerla a la direccion para la toma de decisiones.

En la actualidad, existen varias herramientas que, en dependencia de las
caracteristicas de la actividad, de la estructura organizativa y de los medios
con que cuenta la organizacién, pueden ser preferidos en mayor o menor

medida.

El método O.V.A.R. (objetivos, variables de accién y responsables), por
ejemplo, desarrollado en Francia en la década del 80, permite actuar sobre
los sistemas de informacidn de gestidn de los resultados de una organizacién.
Permite focalizar los aspectos esenciales sobre los que hay que actuar. Este
método se concentra basicamente en actividades productivas que generen
utilidades como resultado de su actividad y para la cual se destina su gestion,

pero su aplicaciéon puede extenderse a otros sectores de la vida econémica.

1.6.1.4. La calidad.

La calidad significa aportar valor al cliente, esto es, ofrecer unas condiciones
de uso del producto o servicio superiores a las que el cliente espera recibiry a
un precio accesible. También, la calidad se refiere a minimizar las pérdidas
que un producto pueda causar a la sociedad humana, mostrando cierto

interés por parte de la empresa a mantener la satisfaccion del cliente.
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Una visién actual del concepto de calidad indica que ésta permite entregar al
cliente no lo que quiere, sino lo que nunca se habia imaginado que queria y
que una vez que lo obtenga, se dé cuenta que era lo que siempre habia

querido.

En el ambito de la gestidon empresarial, la calidad ha dejado de ser una mera
descripcién del grado de satisfaccién que proporciona un producto o servicio
para convertirse en toda una cultura, una filosofia que rige los principios de la

gestion de la organizacién y que esta presente en todas sus areas.

Para conseguir una buena calidad en el producto o servicio hay que tener en

cuenta tres aspectos importantes (dimensiones basicas de la calidad):

a) Dimensioén técnica: engloba los aspectos cientificos y tecnolégicos que
afectan al producto o servicio.

b) Dimension humana: cuida las buenas relaciones entre clientes y
empresas.

c) Dimension econdémica: intenta minimizar costes tanto para el cliente como

para la empresa.

Para los parametros de la calidad:

Calidad de diseiio: es el grado en el que un producto o servicio se ve

reflejado en su disefio.
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Calidad de conformidad: Es el grado de fidelidad con el que es reproducido

un producto o servicio respecto a su disefio.
Calidad de uso: el producto ha de ser facil de usar, seguro, fiable, etc.

El cliente es el nuevo objetivo: las nuevas teorias sitian al cliente como
parte activa de la calificacion de la calidad de un producto, intentando crear un
estandar en base al punto subjetivo de un cliente. La calidad de un producto
no se va a determinar solamente por parametros puramente objetivos sino
incluyendo las opiniones de un cliente que usa determinado producto o
servicio.

1.6.1.5. La calidad total

En el concepto de calidad se incluye la satisfaccién del cliente y se aplica
tanto al producto como a la organizacién. La Calidad Total pretende, teniendo
como idea final la satisfaccién del cliente, obtener beneficios para todos los
miembros de la empresa. Por tanto, no sélo se pretende fabricar un producto
con el objetivo de venderlo, sino que abarca otros aspectos tales como

mejoras en las condiciones de trabajo y en la formacién del personal.

El concepto de la calidad total es una alusiéon a fa mejora continua, con el
objetivo de lograr la calidad 6ptima en la totalidad de las areas.

Kaoru Ishikawa, un autor reconocido de la gestién de la calidad, proporcion6
la siguiente definicion respecto a la Calidad Total: "Filosofia, cultura,
estrategia o estilo de gerencia de una empresa segun la cual todas las
personas en la misma, estudian, practican, participan y fomentan la mejora

continua de la calidad".
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La calidad fotal puede entenderse como la satisfaccién global aplicada a la

actividad empresarial.

1.6.1.6. Obijetivos basicos de la calidad.

Con esta orientacidon hacia la Calidad Total los objetivos prioritarios deberian

ser los siguientes:

Satisfacer a los clientes: externos e internos

Mejorar continuamente la calidad en todos los ambitos de la empresa:
procesos, productos y servicios; personas, capacidad de aprendizaje e

innovacioén, alianzas, responsabilidad social, etc.

Mejorar sostenidamente los diversos tipos de resultados: logrando una
satisfaccion equilibrada de todos los grupos de interés de la empresa y la

eficiencia de la misma.
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NIVELES DE LA CALIDAD

Puntos fuertes y

Figura#5

débiles de un sistema de calidad

PUNTOS FUERTES (A favor)

2. Mejora de la calidad de

6. Mayor fiabilidad en los

9. Aumento de las ventas

1. Compromiso de la direccién 1. Burocratizacién excesiva

productos, procesos y servicios la empresa

3. Organizacién definida (integrar a 3. Excesivo tiempo para la
cliente s y proveedores) implantacion

4. Manual de Calidad de la 4. Posible incremento del coste
empresa externo

5. Procedimientos operativos 5. Coste de la certificacion
documentados 6. Necesidad de mayores

resultados 7. Dificultades de aplicacién de
7. Mayor confianza de los clientes los elementos y requisitos de
8. Disminucién de los costes de la las normas 1.S.0. 9000 en

calidad determinados tipos de

PUNTOS DEBILES (En contra)

2. Desconfianza del personal de

recursos humanos

empresas

Fuente y Elaboracién: Modelo de Gestién de EFQM por Dr. Juan Rodriguez Ex consejero de innovacion

de Industria y Comercio de Galicia

Para alcanzar la Calidad Total en una organizacién, es necesario conocer a
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qué nivel de calidad se refiere cuando se habla de la calidad total. Para ello es
conveniente hacer referencia a los tres niveles basicos que la actividad
empresarial ha puesto de manifiesto a lo largo del tiempo: control de calidad,

aseguramiento de la calidad y gestién de la calidad total.
El control de calidad era el medio tradicional de mantenerla. Se trata de medir

la calidad contra estandares establecidos después de que el bien o servicio

ha sido producido y desechar o reparar las piezas defectuosas.

1.6.1.6.1. Aseguramiento de la Calidad

El aseguramiento de la calidad, se puede definir como el esfuerzo total para
plantear, organizar, dirigir y controlar la calidad en un sistema de produccién
con el objetivo de dar al cliente productos con la calidad adecuada. Es

simplemente asegurar que ésta sea lo que debe ser.

Los administradores de organizaciones de servicio por costumbre han
supuesto que su servicio es aceptable cuando los clientes no se quejan con
frecuencia. Sélo en Uultimas fechas se han dado cuenta que se puede

administrar la calidad del servicio como arma competitiva.
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1.6.1.6.2. Calidad en el disefio v en el producto.

Para obtener productos y servicios de calidad, se debe asegurar la misma
desde el momento de su disefio. Un producto o servicio de calidad es el que
satisface las necesidades del cliente, por esto, para desarrollar y lanzar un

producto de calidad es necesario:

a) Conocer las necesidades del cliente.

b) Disefiar un producto o servicio que cubra esas necesidades.

c) Realizar el producto o servicio de acuerdo al disefio.

d) Conseguir realizar el producto o servicio en el minimo tiempo y al menor

costo posible.

1.6.1.6.3 Gestion de la calidad en los servicios.

Una de las primeras acciones en la calidad de servicio, es averiguar quiénes
son los clientes, qué quieren y esperan de la organizacién. Solo asi se podran
orientar los productos y servicios, asi como los procesos, hacia la mejor

satisfaccién de los mismos.

“Latin American Quality Institute” "L.A.Q.1." en Latinoamérica, es el Instituto
que se encarga de las certificaciones oficiales en Calidad Total asi como los
encargados de realizar el World Quality Day en Latinoamérica. Daniel
Maximilian Da Costa, CEO de este Organismo lleva adelante numerosos
proyectos de apoyo al desarrollo de la calidad total en las empresas, asi como
desarrollo de proyectos sobre Responsabilidad Social y Preservacion del

Medio Ambiente en los paises donde LAQI mantiene presencia.
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1.6.1.6.4. El servicio de atencion al cliente.

- Para poder realizar una adecuada atencién al cliente se debe:

a) ldentificar quiénes son los clientes.

b) Agruparlos en distintos tipos.

c) Identificar las necesidades de los clientes, asi como saber dénde y como
lo quieren los clientes, ademas del aumento en cuanto a la productividad,

es esencial para toda empresa.

1.6.1.6.5. La calidad de los datos como factor critico de éxito de los

sistemas de informacion.

La falta de calidad de los datos es una de las principales dificultades a las que
se enfrentan los responsables de sistemas de informacién y las empresas en
general, pues constituye uno de los problemas "ocultos" mas graves vy

persistenties en cualquier organizacion.

El aseguramiento de la calidad en un enfoque mas amplio, es un sistema
que engloba las politicas, practicas y procedimientos de toda la organizacion,
para asegurar que cada producto cumpla con estandares de calidad
preestablecidos. El aseguramiento de la calidad incluye controles, de calidad
pero también debe concentrarse en hacer las cosas bien desde el inicio:
disefiando apropiadamente productos, herramientas o maquinaria,
demandando adecuados niveles de calidad a los proveedores, fomentando la
retroalimentacion de los clientes, formando a los empleados y fomentando su

participacion, la asuncion de responsabilidades y el orgullo por un trabajo bien
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hecho.

La gestién de la calidad total (TQM)°® busca un nivel superior, la calidad en
todos los procesos o actividades dentro de una organizacién’. Es un enfoque
integrador de la administracién, que busca el logro de la satisfaccion del
cliente a través de una amplia variedad de herramientas y técnicas que

resultan en bienes y servicios de gran calidad.

La filosofia basica de la mejora continua pide al personal en toda compaifiia
que se supere constantemente y que haga mejor todo lo que lleva a cabo.
Esto puede llevar consigo mejorar cualquier cosa, desde los productos de la
empresa y sus métodos de produccién hasta la forma de administrar a los

trabajadores.

Se caracteriza por una fuerie orientacién hacia los clientes (externos e
internos), toda la organizaciéon debe estar comprometida y participar en la
calidad. Satisfacer al cliente destaca la idea de interdependencia en la
organizacién, no es posible si sélo una parte de la empresa se preocupa de
ello. Ademas, la calidad empieza por satisfacer a los clientes internos (hay
que dar respuesta adecuada a las necesidades del siguiente proceso, a quien

se destina un trabajo).

® TQM, Total Quality Management. Los conceptos de calidad total y excelencia pueden considerarse sinénimos
7 El sistema de normas ISO 9000 e ISO 14000, y los modelos de excelencia como el EFQM intentan ayudar a la empresa en su

camino hacia la calidad total.
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1.6.1.7. Implantacién de un sistema de calidad.

1.6.1.7.1. Despliegue de objetivos e indicadores.

Las organizaciones tienen que desplegar objetivos en los diferentes niveles
de la organizacién, fijar metas y medir la consecucién de éstas, mediante
indicadores de proceso. Es importante conocer primero los objetivos para

saber qué es lo que hay que medir.

1.6.1.7.2. Satisfaccién del cliente.

La gestion basada en los procesos o gestion por procesos sitia a los
clientes, internos y externos, como elemento focal. La tradicional separacion
entre departamentos funcionales se diluye y el centro de atencién pasa a ser:
las necesidades del cliente y la mejora continua de los procesos, por lo que la
organizacion desarrolla una mayor capacidad para adaptarse con rapidez al

entorno y a los clientes.

1.6.1.8. Mejora continua

Para que el sistema de gestion de la calidad sea un sistema eficaz, es
necesario que haya un ciclo de mejora continua, dentro de la organizacién. No
basta con que una organizacién se limite a controlar sus procesos; es

necesaria una intencién constante de mejorar.

Los grupos de mejora continua estan constituidos por trabajadores de la
empresa que se retnen de forma regular para analizar los problemas de
calidad, descubrir el origen de los problemas, estudiar y proponer mejoras en

los procesos, productos y servicios con los que trabajan.
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Un call center favorece la interaccién de la organizaciéon con sus clientes de
una forma personalizada y sin la necesidad de que exista un contacto directo,
facilitando una mayor oportunidad de respuesta al mercado, asegurando una

amplia cobertura y produciendo un incremento directo en los servicios.

En un estudio realizado por el C.1.C.Y.T.2 de la Escuela Superior Politécnica
del Litoral, dio como resultado que el 85% de las encuestas realizadas al
publico indicaban que el call center de A.M.C. (American Call Center) es muy
beneficioso, ya que les ha permitido comunicarse de una manera rapida y

sencilla con la empresa para poder resolver cualquier consuita.

Segln el 45% de las encuestas realizadas al publico, no conocian los
diversos canales de comunicacioén que existen, tales como el internet, e-mail o
chat para poderse comunicar con el call center, por lo que es aconsejable que
las empresas, mediante propagandas o anuncios den a conocerlos, para que
asi los usuarios tengan otra alternativa de comunicacion.

La tecnologia y el recurso humano, son dos pilares sobre los que se debe
sustentar el presente y el futuro del call center. El éxito de éste requiere de
adecuados sistemas informaticos y telefénicos. Basicamente estos sistemas
procesan tanto las llamadas entrantes como las salientes, las distribuyen
automaticamente y ponen a disposicién de los agentes toda la informacion
que facilitara el mejor servicio. Ademas, los responsables del disefio y

montaje deben seleccionar y entrenar a las personas que vayan a realizar el

8 CICYT. Comisién Interministerial de Ciencia y Tecnologia
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servicio, para asi brindar un servicio acorde con lo que el cliente merece y

requiere.

1.6.1.9. Servicio de Rentas Internas del Ecuador y la Atencién Telefénica.

El S.R.Il. puso en funcionamienio el centro de atencién de llamadas para
brindar un mejor servicio a la poblacién, para informar de manera efectiva al
publico y resolver, sus consultas en temas tributarios. Pone a disposicién de
los contribuyentes y la ciudadania de todo el pais el modemo centro de
atenciéon de llamadas telefénicas 1700-S.R.1.-S.R.I. (1700 774 774), que
cuenta con personal debidamente capacitado para este propésito.

Este centro de llamadas, obedece al objetivo institucional de fomentar la
asistencia, capacitacion y difusién de las obligaciones tributarias como un
vinculo permanente de interaccién entre la sociedad y el Servicio de Rentas
Internas. A través de 1700 774 774, los contribuyentes pueden encontrar

informacidn sobre los siguientes temas:

Obligaciones pendientes de presentacion (declaraciones y anexos); consultas
sobre el célculo de intereses y multas; requisitos para la inscripcion,
actualizacién y cierre de R.U.C.; requisitos y explicacion de los procesos en
las areas de vehiculos y facturacion (traspaso y exoneracion de los vehiculos;
baja de comprobantes de venta, requisitos de comprobantes de venta y de

los auto impresores).

Ademas informacion sobre el valor a pagar por la matricula de un vehiculo;

fechas de vencimiento de obligaciones; deudas pendientes en
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cobranzas; procesos para la presentacién de un reclamo administrativo para

la devolucién de pagos indebidos o en exceso.

También consultas sobre como efectuar el proceso de devoluciones de
I.V.A.; estado de los tramites ingresados por el coniribuyente a Secretaria;
informacién sobre los servicios y horarios de atencién de las oficinas del
S.R.I. a nivel nacional; informacién de caracter no vinculante sobre los
impuestos administrativos por el S.R.I. y en general, sobre los deberes

formales del contribuyente.

El Servicio de Rentas Internas, a través del Centro de Atencién Telefonica del
S.R.l. (1700-774-774), ofrece a la ciudadania el servicio de consulta gratuita
de la validez de los Comprobantes de Venta y Retencion firmados
electrénicamente (Factura Electrénica) que reciban en sus operaciones
comerciales.

Para realizar la consulta los contribuyentes deberan remitir a la direccion de e-
mail validezcomprob@sri.gob.ec el documento electrénico (factura, nota de
débito, nota de crédito o comprobante de retencién con la firma electrénica,
comprimido en extension .zip) y el archivo del certificado digital de cada
emisor con el que fueron firmados los documentos (este archivo es de
conocimiento publico, lo puede entregar el emisor del comprobante o

publicarlo en sus portales WEB).

En cuanto los teleoperadores reciban las consultas de validez de
comprobantes firmados electrénicamente, revisaran en los aplicativos de la
Administracion Tributaria el esquema del documento, los detalles tributarios y
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verificardn que la firma electrénica sea valida; luego remitiran la
correspondiente respuesta al correo desde donde se realizd la solicitud de

consulta.

Este sistema que la Administracién Tributaria pone a disposicién de los
contribuyentes es un esquema de emision, entrega y recepciébn de
comprobantes de venta eficiente y seguro en cuanto a la integridad de la
informacién, que generara ahorro en costos de papeleria fisica y espacios de

almacenaje.

1.6.1.9.1. Centro de Atencion Telefénica.

A medida que aumenta la dimensidén de dichos departamentos, la gestiéon de
los mismos se hace mucho mas compleja y aparece el concepto de Centro
de Atencién Telefénica (C.A.T.). De hecho no se puede definir exactamente
cuando debe considerarse un area que presta servicios a través del teléfono

un C.A.T., pero si exponer ciertos aspectos comunes a los mismos:

a) Es un grupo de personas el que recibe las llamadas, no una sola persona.

b) Generalmente utilizan un sistema automatico de distribucién de llamadas
(ACD), que organiza las colas y dirige las llamadas a los distintos agentes.

c) Los agentes disponen de un soporte especifico para prestar el servicio
telefénicamente (sistema informatico, informacién escrita, etc.).

Teniendo en cuenta estos factores, nos damos cuenta del gran namero de
C.A.T., tanto externos (para atender a clientes o proveedores externos) como
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internos (para atender las necesidades internas de las compaiiias), que
existen hoy en dia. También nos daremos cuenta de la cantidad de
departamentos que atienden a un gran nimero de clientes (internos o
externos) por via telefonica y no tienen una concepcién de C.A.T.

1.6.1.9.2. El servicio del C.A.T.: proceso, personal, sistema de gestién vy

medios técnicos.

La complejidad de gestion de los CAT hace que se desarrolle conceptos
especificos en cuanto a organizacién y gestiéon de los mismos. La garantia de
un buen nivel de servicio de un C.A.T., se basa en cuairo aspectos: un
proceso de atencién optimizado, una motivacién y formacién adecuada del
personal, un sistema de gestién operativo integral y unos medios técnicos
apropiados. Todo ello, debe obtenerse a un coste coherente con el servicio
que presta.

1.6.1.9.3. El proceso de atencién del C.A.T.

Para disefiar el proceso de atencion de un C.A.T. aplicaremos conceptos

tradicionales de proceso, haciendo especial énfasis en:

a) Que el proceso de la llamada sea lo mas rapido posible. El tiempo de
espera al teléfono se percibe como mucho mas largo que si se produce en
una enirevista personal. Ademas el tiempo de la llamada impacta
decisivamente en la capacidad de respuesta de un C.AT. ante un

incremento del ndmero de éstas.
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b) Que la mayor parte posible del proceso pueda realizarse durante la

llamada. Las tareas que se deben realizar a posteriori son a menudo
fuente de errores. Sin embargo disponer de ciertas tareas bien
estructuradas para realizar en los momentos de poca afluencia de
llamadas, es una buena forma de mantener el ritmo de trabajo e

incrementar la productividad de las personas.

Que el agente que atienda la llamada disponga de las herramientas
adecuadas para captar y suministrar toda la informacién necesaria. Esto
implica desde un sistema informatico adecuado, hasta la informacién mas
actualizada de cualquier area de la compaifiia con que se relacione,
pasando por un soporte estructurado para todas las operaciones que deba

realizar manualmente.

1.6.1.9.4. El personaldel C.A.T.

En cuanto al personal, debemos atender dos aspectos fundamentales: la

motivacion y la formaciéon. EIl responsable de un C.A.T. tiene la misién de

motivar al personal del centro. Para ello necesita las habilidades propias de

un buen lider, la formacién adecuada y el soporte de ciertos elementos de

gestion como objetivos claros y compartidos por todo el equipo. La motivacion

del equipo, hace variar de forma sustancial los resultados del C.A.T., ya que

se traduce en mayor calidad en la atencidon al cliente y en mayor

disponibilidad de los agentes para atender llamadas.
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Los agentes deben ser formados en el proceso de la llamada, teniendo en
cuenta como dirigir la conversacion para acelerarla y las operaciones que
deben realizar en cada momento. También deben ser formados en conceptos
de servicio al cliente y atencién de reclamos ya que, frecuentemente, se
reciben llamadas de clientes que se quejan. Lo mas importante de la
formacion, es que sea realmente de aplicaciéon practica, con frecuencia
encontramos agentes en dificultades ante situaciones muy comunes después

de largos procesos de formacion.

1.6.1.9.5. El sistema de gestion del C.A.T.

El sistema de gestion de un C.A.T. es el campo que contiene conceptos mas
especificos en relaciéon con otras areas de la empresa. Es por ello un sistema
complejo y sofisticado que pretende, partiendo de unas previsiones
extremadamente minuciosas, dotar y gestionar los recursos del centro, de tal

forma que se logre la mejor relacion calidad de servicio / coste.

La dotacién adecuada del C.A.T. en cuanto a nimero de personas se logra

mediante:

a) La utilizacion de un sistema de previsién de volimenes de llamadas, que
responde generalmente a determinados perfiles de comportamiento
mensual, semanal, diario y horario.

b) El establecimiento de objetivos de calidad en cuanto a tiempos de
respuesta, esperas y abandonos.

c) La definicién de tiempos necesarios para atender las llamadas y realizar

otras tareas relacionadas.
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El ajuste de la programacién de horarios del personal, segtn el punto anterior,
es el que marca el dimensionamiento correcto del centro, en la que el
responsable asuma el papel fundamental, pero que se logre con Ia
participacion de todo el equipo en los objetivos antes establecidos. El
disponer de unos indicadores operativos clave compartidos y el conocimiento
de los agentes del significado e impacto de cada indicador, dota al C.A.T. de
un fuerte potencial de reaccién ante la variacién de volimenes de llamadas.
Es muy importante lograr los objetivos de tiempos de llamada y el porcentaje
de disponibilidad de los agentes, para garantizar el mejor nivel de servicio

posible.

El analisis sistematico de los resultados de la actividad del C.A.T., apoyado
por un sistema de evaluacién de satisfaccion del cliente, permitira establecer
las acciones necesarias para la mejora del servicio prestado. La evaluacion
de la satisfaccidon del cliente, nos dara la referencia de sus expectativas, que
estan también en funcioén del servicio que presta la competencia, sin embargo
no esta de mas realizar un sondeo del mismo. Como es légico el factor coste
debe tenerse en cuenta como un parametiro de gestion, para encontrar el
equilibrio adecuado entre el nivel de servicio que presta el C.AT. y los
recursos dedicados. Para estudiar dicho equilibrio, debe analizarse el coste

de perder una llamada.

1.6.1.9.6. Los medios técnicos del C.A.T.

Es evidente que no se logrard una operacion adecuada en un C.A.T. si no
disponemos de los medios técnicos adecuados. Podemos enmarcar éstos en
dos grupos, la tecnologia telefénica y la informatica, si bien ambos estan cada
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vez mas unidos.

La tecnologia telefénica actual parte de un soporte que permite recibir
llamadas, aunque todos los agentes estén ocupados, establecer colas para
distintos grupos de agentes, detectar la procedencia de la llamada, dar sefial
de ocupado en caso de saturacién, y un gran numero de opciones muy
importantes para tratar la llamada y organizar el C.A.T. Puede llegar a niveles
mayores de sofisticacién y realizar ciertas operaciones, mediante la
marcacion o el reconocimiento de voz por el propio sistema, sin necesidad de
intervencion del agente. Es muy importante la informacion que pueda
suministrar el sistema para la gestion del C.A.T.

En algunos casos la tecnologia telefénica se integra con la informatica, que
soporta tradicionalmente el proceso de atencién, automatizando parte del
proceso de la llamada y facilitando la gestion del C.A.T. Los avances son
grandes y rapidos en este tema y en la practica los limites los establece los
costes, la compatibilidad con los sistemas informaticos existentes y el habito
de los usuarios, que no siempre aceptan de buen grado el ser atendidos por

una maquina.

1.6.1.9.7. Centros de atencion telefénica en el Servicio de Rentas Internas del

Ecuador

Durante el afio 2008, dentro del Programa de Asistencia al Contribuyente y
Servicios, con la finalidad de fortalecer los medios de interrelacion con los

contribuyentes, de facilitar su acceso a la informacién de la Administracion
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Tributaria y de disminuir la presién fiscal indirecta, se ejecuté iniciativas como
“Tu Portal’, Loteria tributaria, Centro de Atencién de Llamadas (Contact
Center),’ optimizacién del proceso de solicitud de Devolucion de Impuesto a la
Renta Personas a Naturales, buzén de quejas y sugerencias, enire otros
proyectos de esta misma linea. A continuacién, se presenta una tabla con los

principales proyectos relacionados con el programa de servicios:

Figura # 6

Programa de servicio para areas de Asistencia al Contribuyente

Atencién personal: Atencién remota: Percepcion del contribuyente o
usuario:

Primer contacto

» Servicios electronicos Monitoreos y evaluacién (sondeo de
Atencién Express (pagina de Internet, C.A.T) opinién; usuario simulado; atencién a
Atencién telefonica sugerencias, quejas y r.econommlentc')s:;

monitoreo remoto; monitoreo del servicio
Atencién integral de orientacién fiscal via telefénica

Sala de Internet

Fuente y elaboracién: Autores de Ia Tesis

En el Programa de Control se impulsé iniciativas relacionadas a mejorar los
procedimientos y metodologia de trabajo de las diversas areas de inteligencia
tributaria, ademas se desarrollé los aplicativos tecnologicos para ajustar los
procesos tributarios a la nueva Ley de Equidad Tributaria, asi como apoyo a
ofros planes gubernamentales. Se ha continuado con el plan de Inversiones
principalmente a nivel de base tecnolégica, lo que ha sido apoyado con la
implementacion de los principales procesos de la libreria de Tecnologia
I.T.IL. Este sera un pilar importante no sélo en términos de recursos
financieros, sino ademas, de dotar de herramientas de gestiéon tecnolégica
como C.O.B.L.T. e LT.LL."

? ignacio Guerra Mercadal. Socio Director de Alfa Management Consultants. ]
° COBIT, Control Objectives for Information and Related Technologies ITIL, IT Infraestructure Library
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La infraestructura de atencién al contribuyente ha sido mejorada y mantenida,
esperando de esta forma que el contribuyente pueda establecer con la
AATT."™ una relaciSn mas cercana y conforma sus requerimientos.
Igualmente el S.R.l. ahora cuenta con mas oficinas administrativas de
atencion, lo que esperamos también haya influido en la mejora del clima

organizacional interno.

En cuanto a los procesos de rendicion de Cuentas, el S.R.l. se ha
caracterizado en su transparencia y acercamiento a la sociedad, por lo que
cuenta en su pagina web con toda la informacién importante que puede servir
a la sociedad para evaluar su gestidén y eficiencia, asi como el conocer con
exactitud sobre el pago de impuestos de las personas y sociedades, aspecto

Unico entre las administraciones tributarias en el mundo.

Se ha impulsado iniciativas como la implementacién de las nuevas politicas
de seguridad corporativa, con la finalidad de proteger los activos estratégicos
de Ila organizaciéon, focalizando esfuerzos iniciales enfocados a la
normalizacién y gestion de la seguridad fisica, tecnolégica y de informacion,
que posee el Servicio de Rentas Internas. El plan planteado en el 2008,
conlleva dos afios hasta la correcta implementaciéon de las mejores practicas

internacionales.

* AATT, Asociacion Argentina de Traductores Técnico Cientifico
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1.6.1.9.8. Evaluacién del Avance en la Ejecucién del Plan Estratégico

Institucional

El Servicio de Rentas Internas, mediante la Direccién Nacional de
Planificacién y Coordinacion, en el dltimo trimestre del afio 2007 y durante el
afio 2008, disefio el Sistema de Indicadores de Gestién, que es un grupo de
métricas que permiten evaluar el cumplimiento de los objetivos institucionales
establecidos en el Plan Estratégico Institucional 2007 — 2011. Asi mismo, se
implementé la Oficina de Proyectos, que ha permitido definir y estandarizar
los procesos relacionados con la gestién de proyectos; es decir, ha sido una
fuente de documentacién y direccionamiento, llegando a establecer los
lineamientos basicos para la ejecucién y regularizacion del Portafolio de

Proyectos Institucionales.?

En la misma linea de implementar el Control de Gestién Institucional, se
programé reuniones periddicas para el seguimiento y monitoreo de las
principales acciones ejecutadas en las direcciones regionales, con la finalidad

de alcanzar el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Uno de los principales objetivos estratégicos del S.R.l. es “Reducir a la mitad
las Brechas Tributarias de Inscripcion, Presentacion, Veracidad, y Pago”. Para
poder reducir estas brechas es necesario contar con la inscripcién de todos
los agentes que realicen actividad econdémica y que éstos cumplan con sus

obligaciones tributarias, que son, el presentar y pagar sus declaraciones de

12 |gnacio Guerra Mercadal. Socio Director de Alfa Management Consultants.
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pilotos, establecio flujos de procesos, emiti6 la guia operativa y suscribié los

acuerdos de servicios con areas relacionadas.

Los resultados mostrados en este proceso, fueron: para noviembre del 2008,
el 90% de los tramites atendidos estuvo dentro de los 45 dias, mientras que

para el 2007, este porcentaje se ubicé en el 23%."

Servicios Telefénicos, una vez concluido el proceso de normalizacion
aplicado hasta finales del 2008, durante el primer semestre del 2009, se
llevarda a cabo un proceso de fortalecimiento de los servicios ofrecidos
actualmente por este canal, para en el segundo semestre iniciar procesos de
mejoramiento continuo y ampliacion en la oferta de servicios particularmente

sobre cobranza persuasiva.

Igualmente se espera mejorar la interaccion de los servicios prestados en
ventanilla, e integrarlos a los telefénicos y consecuentemente con los
servicios por internet. Los Servicios On line, son un imperativo de la
Administracién, en la busqueda de una mayor cobertura, el fortalecer los
servicios on line y masificar la utilizacién del internet, ampliando la oferta de
servicios electrénicos y mejorando los existentes. Los esfuerzos se seguiran
orientando en la busqueda de una pagina Web dinamica, adaptable a las

necesidades de los contribuyentes y a los Propésitos de la Administracién.

Servicio al cliente y el teléfono, el servicio al cliente va cobrando mayor
importancia en las empresas a medida que los mercados incrementan su

competitividad. Dentro de este concepto se engloban multitud de aspecios,

2 www.SRl.gob.ec
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desde la facilidad para contactar con una compaifia y la atencion
personalizada, hasta la capacidad para prestar un servicio de forma rapida y
eficiente, pasando por la resolucién de cualquier tipo de incidencia que surja a

lo largo del proceso.

Uno de los grandes cambios que se ha producido en los dltimos tiempos en
este sentido, es la aparicion del teléfono como medio de relaciéon con el
cliente. Las ventajas que aporta este medio son muy claras pero... ¢cuales

son los inconvenientes?

Desde el punto de vista del cliente la dificultad para contactar con la compafiia
a la que se dirige genera insatisfaccion, dudas respecto de la calidad del
servicio e incertidumbre. El resultado puede ser que el cliente busque otro
teléfono y llame a otra compaiia que lo atienda mas rapido. En caso de
poder contactar, las posibilidades de percibir un mal servicio son mayores que
en una entrevista personal, ya que el propio medio telefénico introduce
limitaciones a la comunicacién. La incapacidad de expresarse mediante
gestos, especialmente para los latinos, y la barrera psicolégica que supone
para muchas personas el teléfono, restan calidad al proceso de

comunicacion.

En cualquier caso, y a pesar de los inconvenientes, la utilizacién del teléfono
se generaliza y los clientes se habitGan a la relacién telefonica con sus
proveedores. El gran volumen de llamadas que reciben las compaiiias,
alimentado por la facilidad que supone no tener que desplazarse, da lugar a la
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aparicién de departamentos de atencion al cliente mediante el teléfono. ™

1.6.2. Marco Conceptual.

1.6.2.1. Calidad.

La calidad es la herramienta basica para una propiedad inherente de
cualquier cosa, que permite que ésta sea comparada con cualquier otra de su

misma especie.

La palabra calidad tiene mudiltiples significados. Es un conjunto de propiedades
inherentes a un objeto, que le confieren capacidad para satisfacer

necesidades implicitas o explicitas.

La calidad de un producto o servicio es la percepcion que el cliente tiene del
mismo, es una fijacibn mental del consumidor que asume conformidad con
dicho producto o servicio y la capacidad del mismo para satisfacer sus
necesidades. Por tanto, debe definirse en el contexio que se esté

considerando.

1.6.2.2. CCPulse.

El centro de llamadas Pulse es una aplicacién que permite a los usuarios
configurar y supervisar las llamadas de objetos diversos (agentes, las colas,
etfc.) y los estados de llamadas (llamadas en espera, llamadas abandonadas,

tiempos de conversacion etc.)

1* |gnacio Guerra Mercadal. Socio Director de Alfa Management Consultants.
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La aplicacion muestra y recopila los datos estadisticos a través de una
conexién directa a un determinado servidor de estadistica (stat server). El Stat
Server deriva su informacién a sus asociados por las encuestas de telefonia
(TServer) para los cambios de estado y pasa esa informacién, segin lo

solicitado por la instancia de la convocatoria del centro de pulso.

1.6.2.3. Centro de atencion telefénica C.A.T.

Es un departamento disefiado para atender de manera eficiente a clientes en
sus multiples necesidades. Detras de un C.A.T. esta un equipo de agentes
entrenados y muliifuncionales que con la ayuda de equipos telefénicos y de
computacién dan solucion a las consultas o reclamos de los clientes.

Existen dos modalidades que aplican el C.A.T. Una en la que el cliente llama
(Inbound) y otra en la que los agentes llaman a los clientes (Outbound). Se

puede decir que un C.A.T no es otra cosa que telefonia inteligente.
Ventajas que ofrece el servicio:

a) Satisface las necesidades de manera eficiente.

b) Permite organizar los esfuerzos de atencién al cliente.

c) Da a la organizacién la posibilidad de atender un gran nimero de
llamadas, mediante el manejo rapido y oportuno.

d) Permite identificar los servicios que los clientes requieren.

e) Un sitio confiable para brindar informacion.

f) Atencién amable, oportuna garantizando el seguimiento y solucién de sus
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requerimientos.
g) Sin costo o costo muy reducido
1.6.2.4. Cliente.

Del latin clients, el término cliente permite hacer mencién a la persona que
accede a un producto o servicio a partir de un pago. Cliente puede ser
utilizado, segun el contexto, como sinénimo de comprador (persona que
compra el producto), usuario (persona que usa el servicio) o consumidor

(quien consume un producto o servicio).

En el libro "Marketing de Clientes ¢Quién se ha llevado a mi cliente?" se
menciona lo siguiente: "La palabra cliente proviene del griego antiguo y hace
referencia a la «persona que depende de». Es decir, mis clientes son aquellas
personas que tienen cierta necesidad de un producto servicio que mi empresa

puede satisfacer"

1.6.2.5. Coniribuyente.

El contribuyente es aquella persona natural o juridica con derechos y
obligaciones, frente a un ente publico, derivados de los tributos. Es quien esta
obligado a soportar patrimonialmente el pago de los tributos (impuestos, tasas
o contribuciones especiales), con el fin de financiar al Estado.

Es una figura propia de las relaciones ftributarias o de impuestos. Se

determina y define en concreto de acuerdo con la ley de cada pais. El
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contribuyente es, en sentido general, el sujeto pasivo en Derecho ftributario,

siendo el sujeto activo el Estado, a través de la administracién.

1.6.2.6. Distribucién automatica de llamadas (A.C.D.).

La distribuciéon automatica de llamadas, o A.C.D. es una caracteristica de
C.T.l. y es parte del conjunto de ceniros de llamadas, que permite a los
consumidores alcanzar el agente correcto, para hacer frente a una cuestion
en particular. El |.V.R. es instrumental en el uso de A.C.D., ya que es tipico
para los consumidores, responder a los mensajes de voz, ya sea una
respuesta o pulse un botén para corresponder a los consumidores sobre la
necesidad. Por ejemplo, al llamar al niumero 800 para prestar servicios
relacionados con telefonia o acceso a internet, los clientes con mayor
frecuencia se presentan con opciones relativas a cuestiones de facturacion,
soporte técnico, servicio al cliente y de otras selecciones, se trata de A.C.D.

en uso.

La mayoria de centros de llamadas emplean un mantra de "una llamada de
resolucion”, que significa que la persona que llama no tiene por qué ser
transferida entre los agentes, que el agente que responde a la primera
convocatoria debe estar en condiciones de resolver cualquier cuestion que el
cliente pueda tener. Aunque éste no es el caso del cien por ciento del tiempo,
la tecnologia utilizada para filtrar las llamadas a los agentes va hacia

adelante, para hacer de esto una realidad.
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1.6.2.7. Eficacia.

Del latin efficacia, es la capacidad de alcanzar el efecto que espera o se
desea tras la realizacion de una accién. Es la capacidad para contribuir al
logro de los objetivos institucionales de conformidad con los parametros
establecidos. Segun Robbins y Coulter, eficacia se define como "hacer las
cosas correctas”, es decir; las actividades de trabajo con las que la

organizacién alcanza sus objetivos.

1.6.2.8. Eficiencia.

Es la capacidad para aprovechar racionalmente los recursos disponibles en
pro del logro de los objetivos institucionales, procurando la optimizacién de
aquellos y evitando dispendios y errores. Segln Robbins y Coulter, la
eficiencia consiste en "obtener los mayores resultados con la minima
inversién”. Tiene su origen en el término latino efficientia y refiere a la
capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto
determinado.

1.6.2.9. Funcionario publico.

Es aquel trabajador que desempefia funciones en un organismo del Estado,
que puede representar a cualquier poder publico que exista, ya sea el
legislativo, el ejecutivo o el judicial.
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1.6.2.10. Indicador de calidad.

Es una medida cuantitativa que refleja la cantidad de calidad que posee dicha
actividad. Por tanto, sirve no sélo para evaluar un determinado aspecto de la
calidad del servicio, si no para realizar un seguimiento de dicha medida a lo
largo del tiempo y poder comparar la calidad asistencial bien en un mismo
centro en diferentes periodos (obtencién de datos longitudinal), o entre
diferentes centros de un mismo sector en el mismo tiempo (obtencién de

datos transversal).

1.6.2.11. Integraciéon Telefénica de Computadora.

Por su nombre en inglés de Computer Telephone Integration las siglas C.T.I.
representan la tecnologia que coordina la interaccién entre un ordenador y un
teléfono, es decir la que existe en un call center. Esta tecnologia se encuentra
en el corazén del centro de llamadas de software como pantalla pop,
respuesta de voz interactiva, marcador productivo, aplicaciones y muchos
otros centros de llamadas de software de aplicaciones.

C.T.l. permite multiples avances tecnoldgicos para trabajar juntos en un
sistema integrado para agilizar el flujo de llamadas. C.T.I. facilita la perfecta
puesta en comun del representante correcto a cada llamada, el agente
completa la pantalla del ordenador con la informacién del cliente y también
permite la gestion del rendimiento de software para rastrear y analizar toda la
interaccion agente - cliente. Debido a esta integracion tecnolégica, los centros

de llamadas son capaces de procesar cientos y a veces miles de llamadas al
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dia. Mientras que, comprensiblemente, a los clientes no les gusta ser dejados
en suspenso, sobre todo durante largo tiempo. Esta tecnologia les permite
llegar a la persona correcta mucho mas rapido de lo que podria de otra forma
y que también acelera el proceso una vez que han alcanzado al

representante.

1.6.2.12. Medicién de la satisfaccion.

Un sistema de medicién constante de la satisfaccién del cliente, ya sea a
través de encuestas o indices del nimero de quejas, permite tomar acciones

correctivas a corto plazo.

El servicio al cliente por teléfono, independientemente del giro o tamario de su
empresa, puede convertirse en una verdadera ventaja competitiva que sus
clientes agradeceran, y posicionara a su compafiia como una con calidad en

el servicio al cliente

1.6.2.13. Motivacion.

Accidn y efecto de un grupo o persona al intentar realizar algo sin presion. La
orientacion activa, persistente y selectiva que caracteriza al comportamiento
es el fenébmeno motivacional de base, que se expresa, bajo una multiplicidad

de formas segun el tipo de conducta (innata o adquirida, por ejemplo) y el
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nivel de desarrollo del organismo. Esta concepcion implica que la motivacion
es al mismo tiempo fuente de actividad (aspecto dinamico) y de direccion
(aspecto direccional); o mas precisamente, da cuenta de la conducta como

actividad dirigida.

La motivacién aparece en muchos autores como un término global y poco
cientifico, para designar la influencia de una variedad de estados fisiolégicos

sobre el comportamiento. (Nuttin, 1968, 2da. edicién. Capitulo V)

1.6.2.14. Programa de calidad en el servicio y atencion.

Enrique Muller de la Lama (1999), “es un conjunto estructurado de
estrategias y actividades orientadas a capacitar al personal que atiende

clientes; siendo lo principal cumplir [as expectativas de los mismos”.

Los servicios y la atencién, son actividades identificables, intangibles y
perecederas, que son el resultado de esfuerzos humanos o mecanicos que
produce un hecho, un desempefio o un esfuerzo que implica generalmente la
participaciéon del cliente y que no es posible poseer fisicamente, ni
transportarlo o almacenarlo, pero que puede ser ofrecidos en renta o a la
venta; por tanto, puede ser el objeto principal de una transaccién ideada para
satisfacer las necesidades o deseos de los clientes.
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1.6.2.15. Posicionamiento.

E! posicionamiento es la imagen que tiene el cliente de una marca o empresa
y es lo que viene a la mente cuando piensa en ella. La relacién con el cliente y
el posicionamiento de la organizacién comienza desde el momento del primer

contacto, que en muchas ocasiones se realiza a través del teléfono.

Cabe mencionar que el posicionamiento no necesariamente coincide con lo
gue las empresas tratan de comunicar al mercado a fravés de su publicidad,
ya que se crea con base en experiencias del individuo, o de terceros que
comentan su opinién. La publicidad crea expectativas que deberan ser
cumplidas durante la experiencia de compra y uso del producto o servicio. El

teléfono forma parte integral de esa actividad.

1.6.2.16. Publicidad.

La publicidad es una forma de comunicacion impersonal y de largo alcance
que es pagada por un patrocinador identificado (empresa lucrativa,
organizacion no gubernamental, institucién del estado o persona individual)
para informar, persuadir o recordar a un grupo objetivo acerca de los
productos, servicios, ideas u otros que promueve, con la finalidad de atraer a

posibles compradores, espectadores, usuarios, seguidores u otros.
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Kotler y Armstrong, autores del libro "Fundamentos de Marketing", definen la
publicidad como "cualquier forma pagada de presentacion y promocion no

personal de ideas, bienes o servicios por un patrocinador identificado”

O’Guinn, Allen y Semenik, autores del libro "Publicidad", definen a la
publicidad de la siguiente manera: "La publicidad es un esfuerzo pagado,

trasmitido por medios masivos de informacién con objeto de persuadir”

1.6.2.17. Registro Unico de Contribuyente.

Es el numero que identifica a un contribuyente en la base de datos del
Servicio de Rentas. Estd compuesto por trece digitos. En el caso de las
personas naturales el numero de R.U.C. esta conformado por el nimero de
cédula de ciudadania del contribuyente (diez digitos) agregandole al final
001. En el caso de las personas juridicas, el nimero de R.U.C. es un nimero

autogenerado por el sistema en el momento de la inscripcién de la sociedad.

1.6.2.18. Respuesta Interactiva de Voz (IRV).

Un Interactive Voice Response o sistema de respuesta de voz interactiva, es
utilizado habitualmente en los centros de llamadas y es a menudo la primera
solicitud que el cliente accede al llamar. En general este tipo de software tiene
multiples funciones. Utiliza una serie de mentes para que el cliente a través
de ellos, usando ya sea, las teclas del teléfono del cliente o la voz del cliente
pueda acceder a los servicios que requiere.
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El I.V.R. puede ayudar al cliente a efectuar un pago a través del teléfono de
manera rapida y eficiente, a fin de que, el cliente no tenga que esperar mucho
tiempo para hablar con un representante de servicio al cliente. EI LV.R.
también puede mantener a la persona que llama mediante una serie de
indicaciones que concluird al llegar a un representante en el departamento
correcto del centro de llamadas, que ha recibido formacién para manejar su

problema particular o preocupacion.

El Sistemas 1.V.R. puede facilitar aplicaciones tales como el control de su
cliente o su banco o el equilibrio de su tarjeta de crédito, hacer un pedido y
cuestiones relacionadas con la asistencia técnica. Los sistemas I.V.R. son
especialmente utiles cuando el negocio esta cerrado, para que los clientes
puedan tener acceso a la informacién de la cuenta, independientemente de la

época.

1.6.2.19. Scripts

Los scripts son un conjunto de instrucciones generalmente almacenadas en
un archivo de texto, que deben ser interpretados linea a linea en tiempo real
para su ejecucién, se distinguen de los programas, pues deben ser
convertidos a un archivo binario ejecutable para procesarlos.
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1.6.2.20. Satisfaccion

La satisfaccion es el cumplimiento de los requerimientos, establecidos para

obtener un resultado con un cierto grado de gozo para un individuo.

El concepto de satisfaccién, se ha ido matizando a lo largo del tiempo, segun
ha ido avanzando en sus investigaciones, enfatizando distintos aspectos y
variando su concepcioén. En los afios setenta el interés por el estudio de la
satisfacciéon se incrementé hasta el punto de publicarse mas de 500 estudios
en el area de investigacion (Hunt, 1982), incluso un estudio de Peterson y
Wilson (1992) estimd en mas de 15.000 las investigaciones sobre satisfaccion

o insatisfaccion del consumidor.

Pero en las ultimas décadas el objeto de la investigacion de satisfacciéon ha
variado. Asi, mientras en la década de los setenta el interés se centraba
fundamentalmente en determinar las variables que intervienen en el proceso
de su formacidén, en la década de los ochenta se analiza ademas las
consecuencias de su procesamiento (Moliner, Berenguer y Gil, 2001).

Los primeros estudios sobre satisfaccion del consumidor se basan en la
evaluacion cognitiva valorando aspectos tales como atributos de los
productos, la confirmacién de las expectativas y los juicios de inquietud entre
la satisfaccion y las emociones generadas por el producto, solapando los
procesos que subyacen del consumo y la satisfaccién (Oliver, 1989, 1992;
Westbrook, 1987; Westbrook y Oliver, 1991).
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1.6.2.21. Tiempos de espera.

Es la cantidad de minutos, desde que se toma un turno o se realiza una
llamada, que debe esperar un contribuyente para ser atendido por un
funcionario. Corresponde al lapso de tiempo desde que el contribuyente
marca la opcion para ser atendido personalmente por un funcionario hasta

que éste recepte la llamada.

1.6.2.22. Tiempos de atencioén.

Es la medida de tiempo (en minutos) que dura la atencién personalizada que
le brinda un funcionario a un contribuyente. Este tiempo incluye desde la
introduccién del saludo, la exposicion de la consulta por parte del

contribuyente y la respuesta oporfuna del funcionario que lo esta atendiendo.

1.6.2.23. Servicio.

La palabra servicio define a la accion y efecto de servir, es decir hacer lo que
alguien quiere o dispone. En el campo de la economia y de marketing, un
servicio es el conjunto de actividades realizadas por una empresa, para
responder a las necesidades del cliente. De esta forma, el servicio podria

definirse como un bien no material.
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Para Richard L. Sandhusen, "los servicios son actividades, beneficios o

8 satisfacciones que se ofrecen en renta o a la venta, y que son esencialmente
intangibles y no dan como resultado la propiedad de algo”
Entre las caracteristicas propias de un servicio que permiten diferenciarlo de
un producto aparecen:
a) La intangibilidad: un servicio no puede verse, probarse, sentirse, oirse
ni olerse antes de la compra
b) La heterogeneidad: dos servicios similares nunca seran idénticos o
iguales
¢) La inseparabilidad: la produccién y el consumo son parcial o totalmente
& simultaneos
= d) La perecibilidad: un servicio no se puede almacenar
e) La ausencia de propiedad: los compradores de un servicio adquieren el
derecho a recibir una prestacion, uso, acceso o arriendo de algo, pero
no la propiedad del mismo.
1.7. Formulacion de la hipétesis y variable.
1.7.1 Hipotesis general.
Si el Centro de Atenciéon Telefénica mejora su gestidon implementando un
sistema de control, el servicio que ofrece sera percibido con mayor calidad
contribuyendo notablemente en el grado de satisfacciéon de los usuarios de
este canal de atencién.
@

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 81




>

t@).

Propuesta para el aseguramiento de la calidad en el Centro de Atencién Telefonica
del Servicio de Rentas Infernas

Para este estudio hemos considerando analizar la siguiente interrogante:

¢, Se puede desarrollar e implementar estrategias que busquen optimizar la

atencién de los funcionarios en el Centro de Atencién Telefénica?

1.7.2. Hipotesis particulares.

De acuerdo con el planteamiento de la hipétesis general, seria importante
mejorar la consistencia en la calidad de la informacién y atencién brindada a
los contribuyentes que hacen uso del Call Center. Considerando los

siguientes planteamientos:

a) ¢Con un sistema de control en la gestidon, se podra minimizar la
cantidad de llamadas en espera y abandonadas que realizan los

usuarios al Centro de Atencion?

b) ¢lIncorporando personal adicional capacitado para los horarios de
mayor afluencia de llamadas, podra contribuir para que la atencién sea

mas eficiente?

c) ¢Monitorear y evaluar a los teleoperadores sobre la validez de la
informacién proporcionada, puede ser una herramienta para validar la

calidad del servicio?
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1.7.3 Variables (Independientes y dependientes).

Es importante conocer cudles son las variables en las que se debe basar
el sistema de control interno del Centro de Atencién para su mejoramiento.

Entre las principales variables dependientes se encuentran:

¢ Los funcionarios con los que dispone el CAT

¢ Capacitacion de los teleoperadores

e Los recursos técnicos que facilitan la atencién oportuna y con rapidez
en la atencién de los usuarios.

¢ Mecanismos para evaluacién del proceso de atencion

e Percepcién de los usuarios del servicio.

Entre las variables independientes se consideran:

e Presupuesto limitado de la institucion

e Politicas internas de la organizacién

1.8. Aspectos metodologicos de la investigacion.

1.8.1 Tipo de estudio.

Partiendo de la hipétesis de la investigacién y por medio de las variables
mencionadas, el presente estudio posee un perfil exploratorio, pues se
examinara los principales inconvenientes que presenta el Centro de Atencion
Telefénica del Servicio de Rentas ubicado en la ciudad de Guayaquil en lo
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que respecta al proceso de contribuir a la satisfaccién de los usuarios.

Al identificar las falencias que presenta la gestién actual se podra desarrollar
estrategias que aporten para el mejoramiento de la calidad del servicio en la

atencion de llamadas de los contribuyentes.

1.8.2 Método de investigacion.

Los métodos a utilizar en el siguiente trabajo de investigacion seran a fravés
del analisis de la informacién primaria, la misma que se ha desarrollado de
dos formas, mediante la Investigacién Cualitativa, por medio de entrevistas
personales al Jefe de Departamento del Centro de Atencién, Jefes de Areas

y funcionarios que laboran en esta dependencia.

También se utilizara la Investigacion Cuantitativa, por medio de una encuesta
tradicional que recabara la informacién a los contribuyentes de la ciudad de

Guayaquil.

Los resultados obtenidos brindaran un diagnéstico sobre:

a) Informacién interna para comprobar la eficiencia técnica del departamento.
b) La percepcion de los usuarios del Call Center.

c) La calidad del servicio brindado.

d) Motivacion del contribuyente para hacer las llamadas.
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1.8.3. Fuentes y técnicas para la recoleccién de la informacién.

S
Para obtener la informacion necesaria en esta investigacion, se ha
mencionado que se combind dos técnicas: Cualitativa y Cuantitativa.
La primera mediante entrevista directa con personal del Servicio de Rentas,
administrador y supervisores del call center con Ila finalidad de conocer:
a) Objetivos y metas del departamento
b) El desarrollo del proceso actual
¢) Recursos con los que dispone el Contact Center
d) Métodos de evaluacién del a gestion
) La segunda técnica investigativa realizada a través de la encuesta a los
contribuyentes consiste en:
a) Verificar si el contribuyente conoce los canales alternos para brindar
informacioén.
b) Conocer sobre los diversos temas que se consultaron cuando
realizaron las llamadas.
c) Conocer su percepcion sobre el 1700 774 774.
d) Calificacién del servicio telefénico que brinda el personal del Servicio
de Rentas.
e) Compartir distintas experiencias sobre los problemas que encuentran
en el 1700 774 774.
2
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Criterios de la seleccion:

L./

Para la seleccién de la muestra de la investigacion cuantitativa se ha
considerado del total de usuarios atendidos durante el periodo enero a
septiembre del 2010 en las instalaciones del Servicio de Rentas de la ciudad
de Guayaquil (Agencias W.T.C., Centenario y de la agencia Centro), aquellos

contribuyentes que han usado el servicio del 1700.

En la misma proporcién que representa el nimero de contribuyentes
atendidos se considero para realizar la encuesta en cada oficina. Una vez
determinada la muestra, se disefio un cuestionario para obtener informacion
referente al servicio brindado. Luego de la toma de datos, se procedié a

tabular las encuestas, realizar el analisis de las respuestas y plantear las

@

mejores estrategias a seguir.

1.8.4. Tratamiento de la informacion.

Una vez que se ha recopilado los datos correspondientes al objeto de estudio,
se procedera al analisis de los mismos. En ese momento el analisis
estadistico sera relevante para describir, estandarizar, explicar los patrones y

resultados observados.

Sin embargo, ademas de analizar los datos, se procedera a tabular las

encuestas para de esta forma conocer las tendencias de las variables de

o))
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estudio de una mejor manera. Por medio de este estudio, no sélo bastara
obtener ndimeros y presentarlos, sino también hallar conclusiones vy
soluciones a los problemas planteados en el estudio de la gestién que se

realiza en el Centro de Atencion.

Finalmente, con todos los datos recabados, se podra elaborar la propuesta
para el control interno de la evaluacién de desempefio de los funcionarios que
brindan informacidn a los contribuyentes, asi como también, permitira evaluar
a los jefes y supervisores, con el fin, de que todos los que conforman el
departamento del Centro de Atencién del Servicio de Rentas Internas sean
evaluados, de esta manera se brindara un mejor servicio a los contribuyentes

y la imagen de la institucién e informacién transmitida sea una de las mejores.

1.9. Resultados e impactos esperados.

Con la obtencién de la informacién, posteriormente la tabulacion y el anélisis
de estudio de campo, se espera poder concluir si la hipétesis realizada es
verdadera o falsa y de esta forma implementar el sistema de control interno y
de gestién al departamento de Centro de Atencidon Telefénico del Servicio de
Rentas Internas.

De acuerdo con la informacion se espera:
1.9.1. Implementar controles internos y de gestién, especificados en:

a) La transformacién de la gestion del departamento en un modelo
organizacional orientado a resultados y operaciones, que ofrezcan un

mejor servicio a sus contribuyentes.
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b) Potenciar los procesos de atencién al contribuyente y sus procesos

operacionales.

c) Aumentar el rendimiento laboral y capacitacion técnica e interpersonal del

Departamento de Centro de Atencién Telefonica.

d) Mantener un alto grado de satisfaccion al cliente.

1.9.2. Mantener adecuada implementacién de los controles internos en los
sistemas y procesos de gestién, impartiendo informacién para la

retroalimentacion.

1.9.3. Sensibilizacién y capacitacion al personal directivo y profesional, en
torno al reforzamiento de una cultura de calidad y mejora continua de los
procesos y métodos de trabajo.

1.9.4. Mejores practicas de control interno, en funcién del cumplimiento de Ia
misién, objetivos y metas institucionales, comunicadas eficientemente al

personal interno.
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CAPITULO Il
2. ANALISIS, PRESENTACION DE LOS RESULTADOS Y DIAGNOSTICO

2.1. Analisis de la situacion actual.

La Direccién Nacional de Gestién Tributaria a través del Departamento de Servicios
Tributarios, es la responsable de definir y actualizar el proceso de Atencion de
Consultas de Informacion y Generacion de Nuevos Servicios de acuerdo a las

necesidades o requerimientos Institucionales y de los contribuyentes.

Por medio del call center el Servicio de Rentas previene una solucién potente que se
adapta perfectamente como canal de comunicacién entre el SRl y los
contribuyentes, el mismo que se encuentra como area de apoyo de Servicios
Tributarios, (ver figura #7).

Figura#7

Canal de Comunicacién del SRl y Contribuyentes
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Fuente: Direccion Nacional de Gestion tributaria
Elaboracion: Servicio de Rentas Internas
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Los servicios de informacion que son entregados a los contribuyentes pueden ser de

dos tipos:

Informacion General: servicios de informacion relacionados a requisitos de
documentacién para presentacion de tramites, procedimientos, normas, tarifas de
impuestos, etc.; informacion general de utilidad para la interaccion de los

contribuyentes con la Administracién Tributaria.

Informacién del Contribuyente: servicios de informacién perteneciente al
contribuyente que solicita el servicio. En este tipo de servicios, se requerira que el
contribuyente se identifique previamente, entregando el nimero de R.U.C.; para
proceder a brindarle la informacién solicitada.

Los servicios de informacion requeridos por los contribuyentes son gestionados a
través de los siguientes canales de atencion:

Atencion Telefonica: contempla la recepcién de la consulta solicitada por el

contribuyente y la entrega de la informacion a través de una llamada telefénica.

En este canal existe servicios de informacién automatica atendidos directamente al
contribuyente a fravés de mensajes grabados (I.V.R.) en la solucién tecnolégica, y
también servicios que son atendidos personalmente por los teleoperadores.

a) Atencién por Correo Electrénico: contempla la recepciéon de la consulta
solicitada por el contribuyente y la entrega de la informacién a través de un
mensaje de correo electronico, el que es atendido por los teleoperadores y/o
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los supervisores en un plazo maximo de 24 horas desde su recepcion.

b) Atencién por Conversacién en linea (WebChat): contempla la recepcion de la
consulta solicitada por el contribuyente y la entrega de la informacion a través
de una conversacion en linea (chat), iniciada a través de la seccién Consuitas
en linea desde la pagina web de la Institucién, que permite mantener una

conversacion entre el contribuyente con un teleoperador del Call Center.

Para este procedimiento, se desconecta al teleoperador de la consulta
automaticamente por inactividad del contribuyente en un tiempo maximo de dos
minutos. Las llamadas entrantes, las consultas por chat y las consultas por correo
electrénico; se consideran de manera general como consultas de informacién, las
mismas que se atienden utilizando la misma base de informacién y contenidos
creados para este objetivo. ”

La generacién de nuevos servicios de informacion, debe ser definida y determinada
por el Departamento de Servicios Tributarios, considerando las estadisticas de
requerimientos de aquellos servicios no disponibles, asi como las necesidades
propias de la Institucién, referentes a entregar informacién por este canal a los

contribuyentes, especialmente las que provengan del personal del Contact Center.

La elaboracién y desarrollo de los contenidos, asi como el material para la
capacitacion de los teleoperadores respecto de los nuevos servicios que se decida
implementar, deben ser desarrollados por las respectivas Unidades Funcionales

responsables del proceso relacionado al servicio.
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2.1.1. Rol de cumplimiento de las funciones de los teleoperadores.

v
Las funciones que los teleoperadores deben cumplir son:

a) Resolver las consultas o requerimientos de informacién solicitados por los
contribuyentes a través de los distintos canales, cumpliendo con lo
establecido por el Modelo de Atencién vigente.

b) Resolver las consultas o requerimientos de informacién solicitados, de
acuerdo a la base de informacién generada para el objetivo.

c) Redireccionar al Supervisor, Administrador o al funcionario responsable
determinado por el Departamento de Servicio Tributario, aquellas consultas
de informacion que no las pueda resolver.

d) Atender y eniregar la informacion definida para las llamadas salientes
gestionadas por el C.C.

&
Las funciones que desarrollan los supervisores son:

a) Supervisar el proceso general de atencién de consultas de informacién por
parte de los teleoperadores.

b) Resolver o canalizar al Administrador del C.C. aquellas consultas que no
las pueda resolver.

c) Verificar que la informacién necesaria para la ejecucion de las campafias
de llamadas salientes esté completa.

d) Definir para las campanas de llamadas salientes, el tipo de gestiéon de las
mismas, si son atendidas por teleoperador o por mensajes automaticos.

e) Definir si la generacién de llamadas salientes son aleatorias o en un orden
especifico para cada camparia

&
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El Administrador del Contact Center tiene dentro de sus responsabilidades:

O . .
a) Solicitar el desarrollo de nuevos servicios de informacion, a ser entregados
por el C.C. de acuerdo a consultas mas solicitadas.
b) Solicitar la actualizacién de los contenidos de los servicios de informacion,
cuando sea el caso.
¢) Coordinar la capacitacion en los nuevos servicios desarrollados a los
teleoperadores y a los supervisores.
El Coordinador del Contact Center en servicios tributarios se encarga de:
a) Evaluar [a factibilidad de desarrollar los nuevos servicios solicitados
b) Solicitar, coordinar y supervisar la elaboracién de contenidos de los nuevos
servicios de informacion a las Unidades Funcionales
c) Informar al Administrador del C.C. los nuevos servicios implementados
o) d) Actualizar la base de contenidos, con la informacién de los nuevos servicios o
de aquellos que han sido modificados.
2.1.2. Analisis Interno del Centro de Atencion Telefénica.
El centro de atencion telefénica esté ubicado en la ciudad de Guayaquil, dentro del
edificio matriz del S.R.l. ubicado en la avenida Francisco de Orellana y Justino
Cornejo.

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing. Com. Diana Montero Mueses 93




Propuesta para el aseguramiento de la calidad en el Centro de Atencion Telefonica
del Servicio de Rentas Infernas

&

\L‘v

Figura# 8

Organigrama Actual del Centro de Atencion Telefonica

Administrador CAT

Supervisor 1 Supervisor 2 Supervisor 3 Supervisor 4

Teleoperadores Teleoperadores Teleoperadores ’ Teleoperadores

Fuente y Elaboracién: Servicio de Rentas Internas

Esta conformado por un administrador, cuatro supervisores y treinta y ocho
teleoperadores (figura # 8). El horario de atencién del call center es desde las 7:00
hasta las 19:00. Para la operacién del Contact Center, se han definido dos turnos de
6 horas cada uno: de 07h00 a 13h00 y de 13h00 a 19h00.

Como politica institucional se ha definido que todo el personal del Contact Center
dispondrad de 30 minutos de almuerzo, ademas todos los operadores tendran
derecho a dos recesos de 10 minutos cada uno en los horarios que establezca el

supervisor, dependiendo de la demanda que exista en el Contact Center.

Asi mismo, después del horario de atencién de Illamadas telefénicas, los
teleoperadores dispondran de una hora para capacitaciones y actualizaciones ya

sean éstas internas o externas.
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En relacioén a los horarios, se debe considerar los siguientes aspectos:

Q

a) Cumplir con el horario establecido.

b) Estar en su estaciéon 5 minutos antes del inicio del horario para conectarse y
acceder a la aplicacion.

c) Una vez que el turno culmine mantener el orden y dejar los equipos apagados
(turno de la tarde) y las estaciones ordenadas.

d) Usar los tiempos asignados para comida y descanso de acuerdo al horario
establecido por el Supervisor. Estos tiempos pueden ser cambiado con
autorizacién del Supervisor.

e) Solicitar permiso al supervisor por escrito, con minimo dos dias de
anticipacién.

) Los Operadores pueden cambiar de turno con un operador de otro turno, previa
autorizaciébn de ambos supervisores con un dia de anticipacion. Es responsabilidad
de los operadores coordinar con quién cambia el turno.

La principal funcidén del teleoperador es dar respuesta satisfactoria a los
requerimientos de los contribuyentes; para lo cual, deben desarrollar las siguientes
actividades:

a) Cumplir con los estandares en el manejo de llamadas.

b) Prestar una atencién de calidad hacia el contribuyente.

c) Utilizar los protocolos definidos.

d) Comunicarse efectivamente con sus comparieros y supervisor.
o) e) Escuchar atentamente.
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fy) Responder de acuerdo a lo establecido.

g) Cerrar de acuerdo a lo establecido.

h) Mantener la calma en todo momento.

i) Alcanzar los objetivos individuales de gestion.

Este centro de atencién cuenta con 30 estaciones de trabajo que comprenden:
escritorio, computador y sistema telefénico. Cada uno de los supervisores tiene
igualmente su estaciéon de trabajo y cuenta con una computadora, en la que esta
instalado el programa C.C.Pulse que le permite administrar y controlar el proceso de

atencion de las llamadas.

2.1.3 Analisis del recurso humano actual del Contact Center.

Para el presente frabajo, se analizé el periodo comprendido desde enero a
septiembre del 2009 y 2010. Segun los reportes del C.C.Pulse, en este lapso el call

center atendié un total de 465.503 y 551.790 llamadas correspondientemente.

A continuacién, se presentan los graficos comparativos de las llamadas que
incursionaron a la central telefénica, donde se demuestra la afluencia de llamadas
segun intervalos, durante el periodo de estudio de enero a septiembre de los afios
2009y 2010.
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Grafico #1

Participacion de llamadas entrantes por horas durante el periodo enero a
septiembre del 2009 y 2010
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Fuente y Elaboracién: Reporte del CCPulse Anexo 1

Se ha continuado con el plan de Inversiones principalmente a nivel de base
tecnoldgica, lo cual ha sido apoyado con la implementacion de los principales
procesos de la libreria de Tecnologia |.T.I.L. Para el 2010, se ha planteado que este
es un pilar importante no sélo en términos de recursos financieros, sino ademas,

para dotar de herramientas de gestion tecnolégica como C.O.B.I.T. e L.T.I.L.

La infraestructura de atencion al contribuyente ha sido mejorada y mantenida,
esperando de esta forma que el contribuyente haya podido establecer con la

A.AT.T. una relacion méas cercana y conforme a sus requerimientos. Igualmente el
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S.R.l. ahora cuenta con mas oficinas administrativas, lo que esperamos también,

haya influido en la mejora del clima organizacional interno.

En cuanto a los procesos de rendicion de Cuentas, el S.R.l. se ha caracterizado en
su transparencia y acercamiento a la sociedad, por lo que cuenta en su pagina web
con toda la informacién importante que puede servir a la sociedad para evaluar su
gestién y eficiencia, asi como el conocer con exactitud sobre el pago de impuestos
de las personas y sociedades, aspecto Unico entre las administraciones tributarias

en el mundo.

El mayor niumero de llamadas esta centrado en los horarios comprendidos entre las
9h00 y 17h00 por lo que es menester la propuesta. Si consideramos que el nimero
de llamadas entrantes es igual al nimero de llamadas atendidas y que el
departamento se encuentra operando desde las 07:00 hasta las 19:00 horas, se
puede visualizar que existen horas con menor afluencia de llamadas, por lo que se
mantiene un costo total asignado en horas no productivas.

Al tratarse de una institucién publica, cada funcionario tiene un salario determinado
por el cargo que desempefia, segtin lo establece la L.O.S.C.C.A."®, en el caso de los
teleoperadores la RMU® durante los meses de estudio era $451. En la actualidad
mediante el Registro Oficial No. 294, la Asamblea del Ecuador aprobdé la
L.O.S.E.P.”, dispone que en las instituciones del Estado y en las entidades de
derecho privado en las que haya participacién mayoritaria de recursos publicos,
quienes cumplan actividades de representacién, directivas, administrativas o

profesionales, se sujetaran a las leyes que regulan la administraciéon publica. A

8 LOSCCA, Ley Organica de Servicio Civil y Carrera Administrativa.
8 RMU, Remuneracién Unificada.
7 LOSEP, Ley Organica de Servicio Publico
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continuacién se detalla el costo por cada mes que asigné el S.R.l. para el pago de

3 salarios de los teleoperadores.

Cuadro # 2

Salarios de teleoperadores de Enero a Septiembre 2010

Enero
RMU $ 451.00
Costo diario $ 22.55
Costo hora $ 3.76
Horas no productivas 2
Costo horas no productivas $7.52
Numero de funcionarios en horas no
productivas 34
Costo total diario $ 255.57
Costo total mensual $5,111.33
Febrero
RMU $ 451.00
Costo diario $ 22.55
Costo hora $ 3.76
Horas no productivas 2
o Costo horas no productivas $7.52
Nuimero de funcionarios en horas no
productivas 34
Costo total diario $ 255.57
Costo total mensual $5,111.33
RMU $ 451.00
Costo diario $ 22.55
Costo hora $ 3.76
Horas no productivas 2
Costo horas no productivas $7.52
Niumero de funcionarios en horas no
productivas 38
Costo total diario $ 285.63
Costo total mensual $ 5,712.67
RMU $451.00
Costo diario $ 22.55
Costo hora $ 3.76
Horas no productivas 2
Costo horas no productivas $7.52
NUmero de funcionarios en horas no
productivas 37
Y Costo total diario $278.12
° Costo total mensual $ 5,562.33
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3
Mayo
RMU $ 451.00
Costo diario $22.55
Costo hora $3.76
Horas no productivas 2
Costo horas no productivas $7.52
Numero de funcionarios en horas no
productivas 34
Costo total diario $ 255.57
Costo total mensual $5,111.33
Junio
RMU $451.00
Costo diario $22.55
Costo hora $3.76
Horas no productivas 2
o Costo horas no productivas $7.52
- Nuamero de funcionarios en horas no
productivas 34
|Costo total diario $ 255.57
Costo total mensual $5,111.33
Julio
RMU $451.00
Costo diario $ 22.55
Costo hora $3.76
Horas no productivas 2
, Costo horas no productivas $752
i Numero de funcionarios en horas no
productivas 34
Costo total diario $ 255.57
Costo total mensual $5,111.33
@
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Agosto

RMU $451.00
Costo diario $22.55
Costo hora $3.76
Horas no productivas 2
Costo horas no productivas $7.52
Ndamero de funcionarios en horas no

productivas 32
Costo total diario $ 240.53
Costo total mensual $4,810.67

Septiembre

RMU $451.00
Costo diario $ 22.55
Costo hora $ 3.76
Horas no productivas 2
Costo horas no productivas $7.52
Numero de funcionarios en horas no

productivas 25
Costo total diario $ 187.92
Costo total mensual $ 3,758.33

Fuente: Servicio de Rentas Internas
Elaboracion: Autores de la tesis

Las horas no productivas por los colaboradores son dos, los del primer grupo desde
las 7:00 a 9:00 y en el segundo grupo de 17:00 a 19:00.

El nimero de funcionarios varia en algunos meses, como resultado de que algunos
teleoperadores participaron y ganaron concursos de mérito y oposicién para
desempeiiar otros cargos dentro de la institucién, lo que representa una disminucién
de personal para el Contact Center, sin embargo, en otras ocasiones se incrementa
debido a que por las campafias de persuasiva que desarrolla el departamento de
cobranzas el S.R.I. realizé contrataciones de personal.
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Cuadro #3

Ndmero de funcionarios del Centro de Atencion Telefdonica

Desde Enero a Septiembre del 2010

Enero Febrero Marzo Abril Mayo
34 34 38 37 34
Junio Julio Agosto Septiembre
34 34 32 25

Fuente: Base CAT del Servicio de Rentas Internas
Elaboracion: Autores de las Tesis

El costo total de esas horas no productivas asciende a $45.400, lo que representa

un 33% del valor total que asigno el S.R.1. para cancelar las remuneraciones a los

teleoperadores.

Cuadro #4

Salarios y Costos

Enero Febrero Marzo Abril Mayo
Salarios $ 15.334,00 $15.334,000  $17.138,00]  $ 16.687,00 $ 15.334,00
Costo $5.111,33 $5.111,33 $5.712,67 $5.562,33 $51.111,33
Junio Julio Agosto Septiembre
Salarios _____ $ 15.334,00 $15.334,00]  $14.432,00]  $11.275,00
Costo $5.111,33 $5.111,33 $4.810,67 $ 3.758,33
Salario Total $ 136.202,00
Costo Total $ 45.400,68

Fuente: Servicio de Rentas Internas
Elaboracion: Autores de las Tesis
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2.1.4. Analisis del proceso de atencién actual.

El contribuyente o ciudadano realiza una llamada a la linea 1700 774 774 en este
tipo de linea de servicios el costo es compartido, es decir el 50% de la llamada lo
asume el usuario y el otro 50% la institucién que brinda el servicio. El sistema VR
presenta un mensaje estandar pregrabado en el que le da la bienvenida al
ciudadano. Luego se presenta un men( de opciones para que el usuario escoja

dependiendo de sus necesidades.

El usuario selecciona y envia la opcién del servicio que requiere, y el sistema I.V.R.
recibe la eleccion. Si el contribuyente escoge cualquier servicio del 1 al 7,
automaticamente podra obtener informacion al ingresar su nimero de R.U.C. La
ultima opcién que muesira el ment de servicios correspondiente a la atencion
brindada por un teleoperador.

A continuacion se presenta el mend de servicios que se ofrecen actualmente a
través del Contact Center, (ver cuadro# 5 y 6).
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Cuadro #5

Flujo de proceso de actividades del CAT

Ejecutor
No. AREA CARGO Proveedor Actividades

v
Inicia consulta
Realiza llamada

telefonica

l

Presenta grabacion de
bienvenida

v

Presenta grabacion de
bienvenida

Contribuyente

Contribuyente

Contac Center
Sistema IVR

]
Y

Selecciona y envia
opcién

!

Y

Contribuyente

£
Contribuyente

Recibe opcion

¢

Opcidn 1-7?

Sistema IVR

Siy
Consulta mensajes
automaticos

Teleoperador
No

Contac Center

Opcidn o
Teleoperador

Si ¥
Atencién de consulta
9 Teleoperador

Sistema IVR

T
\

10 Fin

Fuente y Elaboracion: Proceso de CAT Servicio de Rentas Internas
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Cuadro #6
6 I 4 -
Menu de opciones de contestador automatico del C.A.T.
PRINCIPAL DETALLE SUB- DETALLE
1|Lista blanca |
Intereses [
2|Intereses y multas
Multas I
Transporte
Personas Naturales Artesanos
3 Requisitos R.U.C. Otros
Sociedades [
Traspaso |
Ex tonelaje
Exoneracion Ex tercera edad
Ex transporte publico
') Ex discapacitados
4|Vehiculos
Comprobantes de ventas Baja de comprobantes [
Maquina registradora |
Autoimpresores |
L.V.A,
5|Fechas vencimientos Renta
Anexos
6|Deudas |
7 |Falta de emisién de comprobantes |
0|Operadora |
Fuente: CAT del Servicio de Rentas Internas
Elaboracidn: Autores de la tesis
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A continuacién, se presenta la informacién detallada por mes, referente a la atencion

del contact center a través de los servicios automaticos y por los operadores:

Cuadro#7

Llamadas gestionadas Periodo 2009-2010 en el Centro de Atencién Telefénica
del S.R.L

Atendidas Teleoperador

Febrero

Consultas Automaticas

Atendidas Teleoperador

48.749

47.390

46.792

Septiembre
46.668

465.503

Consultas Automaticas

9.036

8.784

8.674

8.651

86.287

Atendidas Teleoperador

Febrero

Consultas Automaticas

12.597

10.380

10.809

10.331

9.583

Atendidas Teleoperador

62.499

60.868

60.150

Septiembre
60.002

584.228

Consultas Automaticas

9.397

9.135

9.021

8.997

90.251

Fuente: Base CAT del Servicio de Rentas Internas
Elaboracion: Autores de las Tesis

Los datos proporcionados por el programa C.C.Pulse, demuestran que el 84%

de las llamadas atendidas durante el periodo comprendido enire Enero a

Septiembre del 2010, fueron resueltas por los teleoperadores.
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& Grafico# 2

Seleccion de opciones del Sistema I.V.R. por los contribuyentes durante el

periodo Enero — Septiembre 2010

4 T - N\

Consultas
Automaticas |
16%

= \
L J
Fuente: Servicio de Rentas Internas
Elaboracién: Autores de las Tesis
Al existir numerosas opciones de servicios, el problema que se plantea es que el
usuario, quien siempre desea una atencién rapida y eficaz, desiste utilizar los
servicios automaticos y simplemente escoge la opcién para conversar con un
teleoperador. v
ﬁ
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2.1.5. Analisis de la calidad de la atencion telefénica.

Existen diferentes tipos de mecanismos que permiten a los administradores de call
centers monitorear la gestion y atencion de las llamadas entrantes y salientes. En el
Centro de Atencién Telefénica del Servicio de Rentas Internas, el mecanismo de
monitoreo es la intrusion, consiste en que el supervisor que realiza éste, escucha en
tiempo real la conversacion y puede determinar el cumplimiento de los

procedimientos establecidos y el nivel de servicio brindado por el teleoperador.

Para realizar el monitoreo de intrusiéon el supervisor digita, desde su estacién, el
nimero de la extension del agente a monitorear y escucha la llamada en el mismo

instante. En el monitoreo se evalta dos areas de calidad:

La calidad de atencion, donde se mide los parametros relacionados con el servicio

al cliente:

a) Presentacion: Saludo en forma amable y cordial identificAndose con su

nombre.
b) Manejo de voz: clara y agradable.

c) Escucha activa: no cortar la exposicion del contribuyente, si se extiende
mucho sugerirle puntualizar de manera cordial.

d) Actitud empatica: comprender las emociones del contribuyente y hacérselo
saber.
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e) Manejo de la conversacion: tratar de tener el control de la conversacion, para

satisfacer las inquietudes del contribuyente de manera rapida.

f) Compromiso con la calidad de servicio: brindar la informacién no sélo
limitandose a contestar una pregunta, sino en contribuir a la satisfaccion del

usuario.

g) Tiempo de atencion: se refiere al tiempo que se tomd para atender al

contribuyente.

h) Finalizacién de la llamada: Concluir de manera amable agradeciéndole al

cliente por utilizar los servicios.

La calidad de informacién; donde se miden los parametros relacionados con

el conocimiento técnico de las diferentes normativas:

a) Responde con seguridad y solvencia: La certeza y seriedad en la respuesta
técnica solicitada por el contribuyente.

b) Respondié correctamente: El dominio en las bases legales y normativa en

general relacionada con la consulta del contribuyente.

c) Manejo de la confidencialidad de la informacion: Asegurarse que es el mismo

contribuyente quien solicita la informacién.

Al finalizar el monitoreo, el supervisor asigna una calificacion sobre 100 puntos
porcentuales y obtiene un promedio de los parametros evaluados. Luego de haber
realizado el control de la atencién, el supervisor procede a comunicar la calificacién
obtenida al teleoperador a través de un correo electrénico en que hace alusion a los
aciertos y errores que encontro.
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Las limitaciones encontradas en este proceso son que generan tensién y miedo en
el accionar del agente, ya que en la pantalla de su teléfono aparece un mensaje
indicando que el supervisor estéa de intruso en la llamada. Por otro lado, no se puede
apreciar verdaderamente el buen comportamiento del agente, ya que sabe que esta

siendo monitoreado.

2.1.6. Analisis de la percepcién de los contribuyentes sobre el servicio que
brinda el C.A.T.

Las instituciones del sector publico brindan servicios Unicos en su clase, por lo que
en la mayoria de las ocasiones se corre el riesgo de descuidar la forma en que se
ofrecen dichos servicios. Al no existir competidores para este tipo de prestaciones,
las organizaciones se sumergen en una atencion sin valor agregado.

La mision del Servicio de Rentas Internas persigue el cumplimiento voluntario de los
contribuyentes y ésto sélo se puede lograr si las personas reciben un servicio de
calidad. Desde este punto de vista, los usuarios o contribuyentes son los jueces
encargados de calificar la atencién que reciben de acuerdo a la satisfacciéon de sus

expectativas.

Con el propésito de obtener informacién acerca de la apreciacion del servicio del
contact center que ofrece el Servicio de Rentas Internas, se realizé encuestas a los
contribuyentes que acudieron a las oficinas del S.R.I. en la ciudad de Guayaquil.
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Para efectos del estudio, tomaremos como referencia el ndmero total de
contribuyentes que se acercaron a las oficinas del S.R.I. durante enero a septiembre
del 2010, por lo que se ha utilizado la férmula para obtener el tamario de muestra de

una poblacién finita:

N

e?(N-1)+1

N= 435.571 contribuyentes atendidos
e=0.05
n= 399.63

Las encuestas de satisfaccion se realizaron a 400 contribuyentes: 247 de la agencia

W.T.C., 87 de la agencia Centenario y 66 de la agencia Centro de la ciudad de

Guayaquil. Anexo 2: Datos validados de las encuestas

2.2. Resultados del estudio.

De acuerdo con las encuestas que se realiz6 a contribuyentes, a continuacién se

presentan las conclusiones obtenidas:

El estudio se realizé a personas en edades comprendidas entre 18 a 60 afos de
edad, de los cuales el mayor grupo de asistencia para las oficinas del S.R.l. son en
las edades comprendidas entre los 20 a 49 afios de edad, que representan el 72%
de los encuestados, siendo el personal femenino con el 65% que se nota mayor
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presencia para realizar consultas y demas tramites, segun lo muestra el grafico 3 y

4.

Grafico# 3

Distribucion por edades de personas que realizan consultas en el S.R.I.

23%

19%

49%

o 18 a 19 afos
® 35 a 49 anos

@20 a 34 anos
@ mas de 50 afos

Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio

Elaboracion: Autores de las Tesis

Grafico # 4
Distribucion por sexo de personas que realizan consultas en el S.R.I.

70% 65%
60%

50%

45%
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Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio

Elaboracion: Autores de las Tesis
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El 41% de los contribuyentes encuestados tienes instruccion secundaria, seguidos
del 30% que tienen instruccion superior, el 15% de los que asisten son de

instruccion primaria, asi lo indica el grafico # 5.

Grafico#5
Distribucion por nivel de instruccién de personas que realizan consultas en el

S.R.L

1% 12%

@ Analfabeto Primaria 0O Secundaria
O Superior @ Otros

Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
Elaboracién: Autores de las Tesis

El 71% de los contribuyentes encuestados indicoé haber realizado en alguna ocasion
consultas a la linea 1700, el 29% restante de los encuestados no ha utilizado este
servicio y el principal motivo de este desuso es el desconocimiento de esta forma de
atencion que brinda el Servicio de Rentas Internas, se lo aprecia en el grafico# 6y
7.

Siendo el desconocimiento la principal causa por la que no utilizaron este servicio las
personas encuestadas, es necesario implementar estrategias que permitan difundir

la existencia de este tipo de atencidn.
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Grafico # 6
Ha utilizado el Centro de Atencion de Telefonica del S.R.I

29%

oSi = No

Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
Elaboracion: Autores de las Tesis

Grafico #7
Por qué no ha utilizado el C.A.T.

87%

@ Desconocimiento @ Atencion personal

Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
' Elaboracion: Autores de las Tesis
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Considerando a los contribuyentes que contestaron afirmativamente al uso del
contact center, se les formuld preguntas que permitieron evaluar el uso frecuente del
servicio, la apreciacion de las caracteristicas intrinsecas del funcionario que atendié
sus consultas, asi como, la satisfaccion que obtuvieron al recibir esta atencion

telefénica.

Al encuestar sobre el tema por el que utilizd el centro de atencion telefénica el 62%
de los contribuyentes llamé para consultar cuales eran sus obligaciones pendientes,
mientras que el 15% de los usuarios pidid6 ayuda para realizar el calculo de las
multas e interés que debian cancelar por el retraso de sus obligaciones. El 11% de
las personas encuestadas solicitd informacién acerca de tramites y requisitos

relacionados con los comprobantes de venta y retencion, ver grafico # 8.

Grafico # 8
Cual fue la consulta la realizada en el C.A.T.

2% 2%1%1%

1%

m Obligaciones pendientes

@ Intereses y multas

O Ruc

O Comprobante de ventas
62% ® Vehiculos
@ Cobranzas

Denuncias

O Fecha de vencimiento

Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
Elaboracion: Autores de las Tesis
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Referente a la apreciacién acerca del dominio del tema del teleoperador en los
temas tributarios consultados, un 60% indic6é que el funcionario demostro tener un
excelente conocimiento, el 24% sefialo que le parecié muy bueno, mientras que el
1% de los contribuyentes lo consideré como regular, como se aprecia en el grafico #

9.

Grafico#9
Dominio del tema consultado
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Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
Elaboracion: Autores de las Tesis

La claridad con la que explicé el funcionario al usuario del call center fue calificada
en un 74% como excelente, lo que es de mucha importancia en la gestion. Este
porcentaje de encuestados, indico que los teleoperadores utilizaron un lenguaje
sencillo y claro que les permitié la comprension total de los temas consultados. El
21% de los contribuyentes evalu6 como muy buena la forma en la que se
comunicaron los teleoperadores y el restante 5% simplemente cree que fue buena,

se lo demuestra en el siguiente grafico # 10.
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Grafico#10
Claridad del tema consultado
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Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
Elaboracién: Autores de las Tesis

Al momento de evaluar la facilidad de los funcionarios para despejar las inquietudes
realizadas a través del centro de atencion de llamadas, el 59% de los contribuyentes
encuestados evaluaron excelente al funcionario que los atendid, todos estan
conscientes que sus dudas fueron absueltas. Un 15% de los contribuyentes opind
que el desenvolvimiento del teleoperador fue bueno, indicaron que no sintieron
completa seguridad del funcionario al contestar sus preguntas, indicado en el grafico
#11.

Grafico # 11
Inquietudes despejadas del tema consultado
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Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
Elaboracién: Autores de las Tesis

El 68% de los encuestados, calificaron excelente la actitud de servicio que demostro
el funcionario al atender las llamadas. Comentaron que las personas que los
atendieron fueron muy serviciales y siempre se demostraron atentos e interesados a

lo que ellos preguntaron, indicado a continuacién en el grafico # 12.

Grafico #12
Escuchar con atencion del tema consultado
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Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
Elaboracion: Autores de las Tesis

El 86% de los contribuyentes consultados, consideran excelente el trato y cordialidad
que recibieron de parte de los teleoperadores. Indicaron que siempre que han
llamado, el trato ha sido amable y calido. Mientras que el 10% lo calific6 como una

atencion muy buenay el 4% que fue bueno, como se aprecia en el gréafico # 13.
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Grafico# 13
Amabilidad en el trato del funcionario
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Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
Elaboracion: Autores de las Tesis

Se realizd consultas en la encuesta sobre las falencias que pueden detectar en el
momento de usar call center, en las que los resultados fueron primordialmente el
tiempo que se espera en la recepcién de la llamada, a pesar que se tiene una
contestadota automatica muchos de ellos prefieren dirigirse hacia la opcién cero de
la atencion por el operador. Entonces 43% de los encuestados indicaron que
desisten después de hacer varios intentos de llamadas y esperar por el lapso de 10
minutos, el 36% de ellos persistieron en la espera y fueron capturadas las llamadas,
solo una minima parte del 19% indica que esperaron 5 minutos para ser atendidos, a

continuacién se aprecia en el grafico # 14.
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Grafico # 14
Tiempo de espera en ser atendidos por el operador del C.A.T.
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Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
Elaboracién: Autores de las Tesis

Entre las inquietudes que a los usuarios les gustaria que se atendieran con mayor
agilidad es la informacion de deudas pendientes, con el 38%, seguido de intereses y
multas por cancelar con el 28% y con el 7% sobre lo que actualmente es necesario

que se brinde informacién sobre la declaracién de gastos personales.

Grafico # 15
Que informacion desearia que brinde el C.A.T. en la actualidad
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Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
Elaboracién: Autores de las Tesis
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Sobre la consulta que tiempo consideran que sea prudencial para esperar en la linea
hasta ser atendidos la mayoria considera prudente sea de hasta 3 minutos como
minimo, situacion que concuerda el 38% de los encuestados, un 33% indica que 5
minutos seria lo idoneo y un 29% acepta que sea 10 minutos, como se lo aprecia en

el grafico # 16 de los contribuyentes.

Grafico # 16
Tiempo considerable de atencion a la llamada.
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Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
Elaboracién: Autores de las Tesis

Finalmente se consultdé como el usuario percibiria la calidad del servicio del C.A.T.,
para que sea considerado con una alternativa primoldial en respuesta a sus
inquietudes en lugar de acercarse fisicamente a las ventanillas, 35% indicaron que
deben incluir temas de interés sobre los que se consulta, 33% afirma que la espera
debe ser pruedente, ya que tardan mucho en capturar la llamada por el funcionario,
y el 32% indica que la atencion por el operador es bastante rapida y no es lo mismo
que ir personalmente y demostrar con documentos sus inquietudes, sin embargo los

deja con la inquietud de que si sera correcto o no lo indicado.
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Grafico # 17
Como se percibiria de mejor calidad el servicio del C.A.T.
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Fuente: Resultado de encuesta del tema de estudio
Elaboracion: Autores de las Tesis

2.3. Verificacion de Hipotesis.

El call center actualmente carece de control interno que evalle a los funcionarios y
supervisores en las actividades que realizan, asi como también no existen medios
que permitan conocer la gestion interna que realizan, herramientas importantes para
partir de la situacion actual del departamento asi como también carecen de un
sistema de calificacion lo cual permitira conocer el grado de satisfaccion de los
contribuyentes que resultara ser un medidor importante sobre las estrategias que se

desarrollen para mejorar la percepcion del departamento.

Parte del desconocimiento de la existencia del 1700 sefalado en el grafico # 7 el
cual indica que el 87% no acude por este medio a resolver sus inquietudes, este
dato fue obtenido de las encuestas realizadas para la elaboracién de la tesis.

También otro de los puntos que hacen referencia a la cultura de las personas, es
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que prefieren realizar las consultas con atencién personalizada que corresponde al
13% de los encuestados. Muchas de las atenciones de personas naturales en
ventanillas, prefieren realizar las consultas sobre puntos muy béasicos de sus
registros, informacion que pueden ser bien atendidas a través de los funcionarios en
otros de los medios de servicios que brinda el Servicio de Rentas Internas, con el
propésito de desahogar las ventanillas se incursioné en el servicio de correos

electrénicos y call center.

Como referencia a lo indicado el 62% de los encuestados realizaron sus consultas
sobre las deudas pendientes, la mayoria de los contribuyentes que se acercan a la
ventanillas es para consultar sobre las deudas pendientes, punto sobre el cual el
S.R.l. realiza una buena gestion sobre actualizacion de sus bases de aquellos
registros que no han sido cancelados a través de diversos medios que tienen para
realizar gestiébn de cobranzas y lograr la una mayor recaudaciéon. Sin embargo al
enfocarse a la realidad basados en la encuesta realizada muchos de los
entrevistados indican que no logran contactarse con los funcionarios para resolver
sus inquietudes, y la mayoria obedecen a temas que podrian resolverse con

llamadas al call center.

Actualmente el problema obedece a la falta de nimero de funcionarios en los
horarios picos que son de 09h00 a 17h00 indicado en el grafico # 1 donde ocurren la
mayor afluencia de llamadas, algunas atendidas, otras en espera y otras que

desisten del uso y por tal razén buscan la alternativa de acudir personalmente.

Asi como también existe falta de personal en las horas fuertes, por otra parte existe
personal de mas en los horarios de poca afluencia de llamadas en las 2 horas

primeras y en las 2 horas dltimas de atencién tal como se indica en el grafico # 1.
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Personal que debe ser distribuido en turnos de acorde con las necesidades externas
que son los contribuyentes, adecuando correctamente los horarios, estableciendo
estrategias internas para mejorar la atencién y en conclusion la percepcion del

servicio.

En las horas no productivas por falta de una correcta gestion asciende a $255
diarios el costo del personal y equipo improductivo, indicado en el cuadro # 2, parte
del propésito de la investigacién es reducir estos gastos ineficaces para el Servicio
de Rentas Internas y aplicar en lugar de ellos reorganizacién de horarios de los
funcionarios para que las horas de tfrabajo resulten beneficiosos tanto para la

instituciébn como para los contribuyentes.

Podria entonces comprobarse que las personas prefieren la atencioén personalizada
por: Cultura, falta de conocimiento del 1700, tiempo de espera para ser atendidos.

Estos puntos importantes indicados en los grafico 5, 7 y 14, en los cuales se ha
realizado la hipétesis de la situacién actual y sobre el cual se enmarca el estudio
para realizar una correcta gestién en este departamento asi como también

elaborando propuestas para mejorar el servicio.
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CAPITULO Il

3. PROPUESTA DE CREACION DE UN SISTEMA DE CONTROL INTERNO Y DE
GESTION PARA EL CENTRO DE ATENCION TELEFONICA DEL SERVICIO DE
RENTAS INTERNAS.

3.1. Introduccién y justificacién del proyecto.

El Servicio de Rentas Internas es una entidad estatal que realiza el control tributario
de los contribuyentes del pais, una de las alternativas de servicio que se da a los
usuarios es brindar informacién por medio de varios canales, procurando ofrecer un

buen servicio.

Para tal efecto se propone al Departamento de Centro de Atencion Telefénica la
implementacion de un sistema de control interno y de gestién del servicio brindado a
los contribuyentes, para optimizar el uso del factor humano involucrandolos en los
objetivos, mejoramiento de los procesos internos para llegar a la excelencia en la
satisfaccion del cliente.

3.2. Propuestas

Para el mejoramiento de la gestién del departamento de Centro de Atencién al

Cliente se elaboran las siguientes propuestas:
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3.2.1. Propuesta de nimero 6ptimo y distribucién de turnos.

5
De acuerdo a las llamadas atendidas en el afio 2010 se realiza una proyeccién de
llamadas para el periodo enero a septiembre del 2011, considerando algunos
supuestos:

a) El porcentaje de llamadas incrementara en un 20%, debido a la reforma
tributaria e impacto tributario.
b) Las llamadas salientes seran de 100.000
c) Porcentaje llamadas rebote un 5%
Cuadro # 8
o) .
Detalle de llamadas receptadas en C.A.T. y proyecciones de llamadas
Enero Febrero Marzo Abril Mayo
Atendidas Teleoperador 81.668 57.623 70.638 67.696 63.083
Llamadas de Rebote 4.000 4.000 4.000 4.000 4.000
Proyeccién Llamadas entrantes 98.002 69.148 84.766 81.235 75.700
Proyeccion T°ta;c')'1a1madas entrantes| 102 o2 73.148 88.766 85.235 79.700
Junio Julio Agosto Septiembre | Acumulado
Atendidas Teleoperador 62.498 60.868 60.150 60.001 584.225
Llamadas de Rebote 4.000 4.000 4.000 4.000 36.000
Proyeccion Llamadas entrantes 74.998 73.042 72.180 72.001 701.070
Proyeccién T°ta;(')'1a1madas entrantes| 75 gog 77.042 76.180 76.001 737.070
Fuente: Centro de Atencién Telefénica del S.R.I.
Elaboracién: Autores de las Tesis
0
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El presente trabajo propone un tiempo de atencién de nueve horas diarias. El
93.42% de las llamadas atendidas desde enero a septiembre del 2010, fueron

receptadas durante el horario de nueve a diecisiete horas, lo que significa que en

ese periodo de atencién es cuando el C.A.T. debe contar con los funcionarios

necesarios para poder satisfacer el numero de llamadas entrantes.

Cuadro#9

Proyeccion de llamadas para periodo 2011

Tiempo de
Proyeccién Llamadas 100% Llamadas Nimero atencién por Jornada Llamadas
llamadas promedio Llamadas promedio 6ptimo de Ilamada en laboral en i m‘;'i."_'f.f’fs disponibles | Cumplimie
Afio 2011 mensuales semanales entrantes diarias funcionarios minutos horas por hora por dfa nto
ENE 102.002 25.500 25.500 5.100 27 2,8 9 21 5.103 Si
FEB 73.148 18.287 18.287 3.657 20 2,8 9 21 3.780 Sl
MAR 88.766 22.191 22.191 4.438 24 2,8 9 21 4.536 Sl
ABR 85.235 21.309 21.309 4.262 23 2,8 9 21 4.347 Sl
MAY 79.700 19.925 19.925 3.985 22 2,8 9 21 4.158 Si
JUN 78.998 19.749 19.749 3.950 21 2,8 9 21 3.969 St
JUL 77.042 19.260 19.260 3.852 21 2,8 9 21 3.969 Sl
AGO 76.180 19.045 19.045 3.809 21 2,8 9 21 3.969 SI
SEP 76.001 19.000 19.000 3.800 21 2.8 9 21 3.969 Sl

Fuente: Centro de Atencion Telefonica del SRI
Elaboracién: Autores de las Tesis

Lo que se expone en el cuadro 9 es la proyeccién de llamadas mensuales para el

afio 2011, y basandonos en el porcentaje de llamadas atendidas en el afio 2010

dentro del horario de 9:00 a 17:00, se estima las llamadas entrantes y se determinan

las llamadas que en promedio se recibiran diariamente.
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Como politica institucional el tiempo promedio de atencién por cada llamada que
atienden los teleoperadores es de 2 minutos 50 segundos lo que representarian 2.8
minutos. Siendo la jornada laboral un periodo de nueve horas dias, dentro de este

horario los funcionarios deberian atender un nimero de 21 llamadas diarias.

Para realizar la estimacién del nimero de funcionarios requeridos, se establece
aleatoriamente un nimero al azar, con el que se cumple el objetivo de satisfacer la

demanda de llamadas recibidas diariamente.

Cuadro #10

Atencioén de 8H00 a 9H00

Tiempo de
Proyeccion Liamadas 6,58% Llamadas Nitmero atencién por Jornada Llamadas
llamadas promedio Llamadas promedio optimo de llamada en laboral en Llamadas | disponibles | Cumplim
Afio 2011 mensuales semanales entrantes diarias funcionarios minutos horas por hora por dia nto
ENE 102.002 25,500 1.678 336 16 2,8 1 21 336 Sl
FEB 73.148 18.287 1.203 241 12 2,8 1 21 252 Sl
MAR 88.766 22.191 1.460 292 14 2,8 1 21 294 Si
ABR 85,235 21.309 1.402 280 14 2,8 1 21 294 Sl
MAY 79.700 19.925 1.311 262 13 2,8 1 21 273 Sl
JUN 78.998 19.749 1.300 260 13 2,8 1 21 273 Sl
JUL 77.042 19.260 1.267 253 13 2,8 1 21 273 Si
AGO 76.180 19.045 1.253 251 12 2,8 1 21 252 St
SEP 76.001 19.000 1.250 250 12 2,8 1 21 252 Sl

Fuente: Centro de Atencion Telefonica del SRI
Elaboracién: Autores de las Tesis

Como resultado de este analisis se propone que en el horario de 9:00 a 17:00 el
centro de atencidén telefénica debe contar con un nimero 6ptimo de funcionarios
entre 18 y 23, la variacion depende de los meses en los que por vencimiento de
obligaciones es muy probable se incremente el nimero de consultas a este

departamento.
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Cuadro # 11

Atencion de 9H00 a 17H00

. Tiempo de
. Llamadas 93,42% Llamadas Niimero vt Jornada Llamadas .
Afio 2011 Media lamadas promedio Llamadas promedio 6ptimo de atencion por laboral en Llamadas disponibles Cumplimie
mensuales . . By [lamada en por hora . nto
semanales entrantes diarias funcionarios . horas por dia
minutos
ENE 102.002 25.500 23.822 4.764 29 2,8 8 21 4.913 S|
FEB 73.148 18.287 17.084 3.417 22 2,8 8 21 3.727 Sl
MAR 88.766 22,191 20.731 4.146 25 2,8 8 21 4.235 Sl
ABR 85.235 21.309 19.907 3.981 24 2,8 8 21 4.066 Sl
MAY 79.700 19.925 18.614 3.723 22 2,8 8 21 3.727 Sl
JUN 78.998 19.749 18.450 3.690 22 2,8 8 21 3.727 Sl
JUL 77.042 19.260 17.993 3.599 22 2,8 8 21 3.727 S|
AGO 76.180 19.045 17.792 3.558 22 2,8 8 21 3.727 S|
SEP 76.001 19.000 17.750 3.550 21 2,8 8 21 3.558 S|

Fuente: Centro de Atencién Telefénica del SRI
Elaboracion: Autores de las Tesis

Durante este periodo de atencién, existiran tres turnos para el ingreso de los

funcionarios, respetando las politicas institucionales de turnos de seis horas con

treinta minutos de opcion para el almuerzo y una hora luego de la jornada laboral

para capacitacion y retroalimentacion de la informacién tributaria.

Los turnos quedarian establecidos de la siguiente manera:

a) El primer turno seria de 8:00 a 13:00 en el que ingresarian un promedio de

trece funcionarios.

b) En el segundo turno comprendido desde las 10:00 a 16:00 se incrementarian

a catorce funcionarios

c) En el tercer turno comprendido desde las 11 hasta las 17:00 sera el

incremento por 11 funcionarios.
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3.2.2. Resultado de niimero éptimo y distribucién de turnos.

Objetivo propuesto para el cambio de horario: contar con la cantidad

adecuada de funcionarios para atender la demanda de llamadas.
Accién Estratégica: reajustar los horarios y niumero de funcionarios
Objetivos Especificos:

a) Atender el mayor nimero de llamadas de contribuyentes que acceden a la
opcioén cero.
b) Disminuir la cantidad de llamadas en espera.

c) Aumentar la productividad del departamento.

Indicadores:

a) Porcentaje de llamadas atendidas
b) Porcentaje de llamadas en espera

c) Porcentaje de llamadas que desistieron.

3.2.3. Grabadores de llamadas.

La grabacion de llamadas es una propuesta para el Centro de Atencién que es
imprescindible para el seguimiento del servicio que brindan los funcionarios a los
contribuyentes, resultando ser una herramienta para el control de calidad,
supervision de los funcionarios, mejora de la imagen del personal y el departamento

del Centro de Atencion.
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Actualmente los supervisores que realizan la gestion ingresan en la conversacion
entre el funcionario y el contribuyente para verificar el servicio, a su vez el
funcionario puede detectar y tener conocimiento de que estan escuchando el
contacto que tienen con el contribuyente porque en la pantalla se indica que se
ingresé a la conversacion y estan realizando la supervisiéon de la misma. Esta clase
de control sé6lo permitird escuchar algunas y no todas las llamadas que entran al

Centro de Atencioén.

Se propone instalar grabadores de llamadas para que posteriormente puedan ser
escuchadas y calificadas por los supervisores y no en linea como se realiza
actualmente, ya que no representa la veracidad del servicio que transmiten los
funcionarios y no existe el control en la fotalidad de las llamadas.

La grabacién de las llamadas debe ser de forma permanente o segun el horario que
el supervisor a su criterio decida, y son las que merecen especial atencién para ser

revisadas, como también pueden ser supervisadas en curso.

Estas grabaciones de llamadas seran almacenadas en un servidor, el mismo que
debe permitir posteriormente:

a) Escuchar, borrar y guardar grabaciones.
b) Crear informes segun diferentes criterios de basqueda.
c) Buscar grabaciones por fecha, hora, llamadas entrantes o salientes.

d) Verificar tiempo de duracién por llamadas.
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Figura#9
Proceso de Atencion Telefénica del Call Center
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Fuente y Elaboracion: Empresa Jusan Soluciones Avanzadas de Telefonia

Este esquema representativo del call center, donde cada teléfono esta conectado a
una entrada del P.C. correspondiente y luego las llamadas grabadas son enviadas al
Servidor por L.A.N. ' en donde se podra contar con informacion valiosa para la

mejora de gestion y retroalimentacion del Centro de Atencion.

3.2.4. Resultados de la propuesta de grabadores de llamadas.

Objetivo de la propuesta de grabadores de llamadas: Brindar un servicio
de calidad.

Accion Estratégica: control y supervision del servicio que brindan los

funcionarios

8 LAN (Local Area Network): Son redes de Area Local, es un sistema de comunicacion entre computadoras que permite
compartir informacién dentro de la organizacién como ejemplo seria Intranet
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Objetivos Especificos:

a) Evaluar el desempefio del Centro de Atencion.
b) Revisar la informacion grabada
c) Obtener reportes de la productividad para mejorar el servicio

Indicadores:
a) Porcentaje de nivel de productividad por funcionario.

b) Porcentaje de desemperfio en las horas pico.

3.2.5. Propuesta de reduccidon del menu de opciones.

El call center es concebido como un servicio adicional, que brinda el Servicio de
Rentas Internas para los contribuyentes, donde se facilita las respuestas a través de

la linea del 1700, de acuerdo con un menu que cuenta actualmente con 7 opciones y

la dltima que es la atencién directa del operador.

Con relacion a la encuesta realizada, las opciones mas utlizadas por los

contribuyentes son:
a) Consultas sobre obligaciones pendientes con 62%.

¢) Consultas sobre comprobantes de ventas con 11%.

b) Consultas sobre intereses y multas a cancelar con 15%.
d) Consultas sobre RUC con 6%. |
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Para lo cual, se propone modificar el ment de opciones, de tal forma que, no sea
extenso y desgaste tiempo en la lectura de las opciones actuales proponiendo
reajustar solo las opciones méas utilizadas, asi facilitaria la demanda actual para
maximizar la productividad del departamento. La Gltima opcion seria la atencion
personalizada del funcionario, pues muchos de los contribuyentes prefieren expresar
sus inquietudes directamente con el operador y de esta forma la finalidad seria

adaptar el call center actual hacia las necesidades del contribuyente.

Al escoger la opcién cero para que sea atendido el contribuyente en forma
personalizada, cada registro de llamada se debe cerrar con un cédigo final
especifico, que se debe almacenar en la base de datos de la que posteriormente
facilitara a los supervisores del servicio de atencién a obtener informes detallados y

verificar el servicio.

Conforme a la propuesta se elaboré un plan piloto, el mismo que demuestra la
validez de la misma, los contribuyentes son mejor atendidos, con mayor agilidad y
consecuentemente la satisfacciéon es mayor, ya que son atendidos directamente por
el operador y de una forma agil. A los contribuyentes les gusta ser atendidos
inmediatamente, el call center demora 10 minutos y en muchas ocasiones dada la

calidad de contribuyentes resulia valioso el tiempo de espera.

El mantener un registro controlado de las llamadas atendidas permitira al supervisor:

a) Controlar el progreso de la operativa
b) Transacciones realizadas por los funcionarios

c) Trabajo y servicio realizado
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El resultado de las llamadas y gestiones atendidas por medio del operador o las
opciones automaticas, seran almacenadas en la base de datos, cuya informacién
facilitara la tarea de, extraer informes adicionales que puedan servir para reportes,
estadisticas y como punto importante mantenerse actualizados con lo que se esta
realizando en el area y permitiendo la retroalimentacién del departamento de tal
manera que los supervisores y operadores puedan conocer el progreso, asi como
también, verificando que los objetivos de un excelente servicio para los
contribuyentes se cumplan y asi elevar la motivacion del personal.

Cuadro #12

Propuesta del nuevo ment de opciones

PRINCIPAL DETALLE SUB-DETALLE

1|Obligaciones pendientes |

Intereses |
2|intereses y multas
Multas |
Transporte
Personas Naturales Artesanos
3|Requisitos R.U.C. Otros
Sociedades |
Baja de comprobantes
4|Comprobantes de ventas Requisitos pendientes Maquina registradora
Autoimpresores

0|Operadora |

Fuente: Menu de llamadas del Centro de Atencién Telefénica del SRI
Elaboracion: Autores de las Tesis
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3.2.6. Resultados sobre la propuesta de reduccién del menu de opciones.

Objetivo de la reduccién del ment: Disminuir el tiempo de lectura de la

grabacion y aumentar el rendimiento del personal.

Accién Estratégica: Mantener personal capacitado y entrenado.

Objetivo especifico:

a) Capacitar al personal en los temas de mayor concurrencia de las

llamadas.
b) Mejorar el desemperio laboral.

c) Optimizar del tiempo

Indicadores.
a) Porcentaje de llamadas atendidas por el operador

b) Porcentaje de tiempo en cada atencion de llamada

En esta propuesta se elaboré un estudio piloto sobre el tiempo de los contribuyentes
para la obtencién de sus inquietudes, realizado en lapso de una semana (5 dias
laborables), en donde se facilitdé las instalaciones del C.A.T. para incluir la nueva
grabadora. Partiendo del analisis real, en el periodo de enero a septiembre del 2010
las llamadas entrantes, que luego desisten en el franscurso del uso de la grabadora,

representan el 5,39% del total de las llamadas, el objetivo de la prueba piloto es

reducirlo.
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Cuadro #13

Porcentaje de llamadas abandonadas desde enero a septiembre del 2010

ANO 2010 Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep | Acumulado
Atendidas Teleoperador |81.668 | 57.624 | 70.638 | 67.696 | 63.083 | 62.499 | 60.868 | 60.150 | 60.002 584.228
Abandonadas 661 | 1.400 | 5.810 | 2.904 | 1.719 | 3.188 6.237 | 5.889 | 3.666 31.474
Total 82.329 | 59.024 | 76.448 | 70.600 | 64.802 | 65.687 | ©67.105 | 66.039 | 63.668 615.702
% Aband. 0,81% | 2,43% | 8,22% | 4,29% | 2,72% | 5,10% | 10,25% | 9,79% | 6,11% 5,39%

Fuente: Base de CAT del Servicio de Rentas Internas
Elaboracion: Autores de las Tesis

Desde enero a septiembre resulta el promedio de 158 llamadas diarias que desisten,
como se habia explicado anteriormente, por el tiempo extenso de espera para ser
atendido por el operador, luego de haber esperado por un lapso de 10 minutos de la

grabadora.

Los resultados de mas impacto fueron los siguientes:

a) Disminucién de llamadas que desistieron, se obtuvo un resultado beneficioso
porque los contribuyentes que fueron asistidos por la grabadora, pudieron
resolver sus inquietudes en menos tiempo y dar oportunidad a ingreso de mas
llamadas durante el dia. En tiempo real diariamente desisten 5% de llamadas

capturadas estos resultados se redujeron 1,64%.
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Cuadro # 14

Prueba piloto de 5 dias en reduccion de tiempo de la grabadora automatica

Prueba Dia1 | Dia2 Dia 3 Dia4 | Dia5
Total de llamadas por dia 2727 2089 2350f 2435 2765
Abandonadas 88 70 93 91 98
Total 2815 | 2159 | 2.443 | 2.526 | 2.863
% Aband. 3,23% | 3,35% | 3,96% | 3,74% | 3,54%
Real Dia1 Dia2 Dia 3 Dia4 Dia5
Total de llamadas por dia 2350 2615 2788 2104 2736
Abandonadas 120 123 143 119 149
Total 2470 | 2738 | 2.931 2.223 | 2.885
% Aband. 511% | 4,70% | 5,13% | 5,66% | 5,45%
Diferencia 1,88% | 1,35% | 1,17% [ 1,92% | 1,90% |
Promedio 1,64%

Fuente: CAT del Servicio de Rentas Internas

Elaboracion: Autores de las Tesis

b) Disminucién en el tiempo de la grabadora, ya que actualmente ésta se toma
10 minutos o mas hasta que un funcionario pueda atender la llamada, cuyo
tiempo de atencién en promedio es de 01:19 minutos. De forma positiva se
pudo apreciar, que se logré disminuir el tiempo del ment y en consecuencia,

ingresaron mas llamadas para ser atendidas por el funcionario, por lo que se

evidencio el ahorro de 2 minutos.
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Cuadro # 15

Prueba piloto de 5 dias en reduccién de tiempo de la grabadora automatica

Real Prueba
Tiempo grabadora 0:10:00 0:08:00
Tiempo promedio de atencion por 0:01:19 0:01:19
llamada
Total tiempo por llamada 0:11:19 0:09:19
|Ahorro de tiempo por llamada | 0:02:00]

Fuente: CAT del Servicio de Rentas Internas
Elaboracién: Autores de las Tesis

c) Aumento en llamadas directas con los operadores, al disminuir el tiempo de la
grabadora, se increment6é las entradas de llamadas para ser atendidas
directamente por el funcionario, y se detectdé que algunas de ellas requerian
de confirmacién directa, previo consulta con la grabadora. Como se puede -
evidenciar en el cuadro # 13, las llamadas para ser atendidas en la prueba
piloto se incrementaron se atendieron en el mismo promedio de 1 minuto por
llamada, sin embargo en este sentido aun se debe reforzar mas la utilizacion
del esquema de contestacion, de esta forma se lograra ahorrar tiempo en la
introduccion cordial y a veces excesiva del operador-cliente, es decir se suma
un tiempo en la conversacién y el saludo inicial previo a la presentacién del
problema.
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3.2.7. Propuesta para realizar calificacién por parte del usuario.

El call center es un area dindmica, que debe prestar servicio inmediato al
contribuyente por medio del teléfono, si bien es cierto el tener un call center activo es
importante, las personas que acceden a este servicio también lo son, y por lo tanto,

son el eje para quienes hay que entregar un excelente servicio.

Es importante determinar desde fuera la calificacion sobre los esfuerzos que
internamente se realizan, para esto se propone que al final de la interaccion con el
usuario, él mismo pueda medir la satisfaccion de la atencién, orientado por el

funcionario a digitar la puntuacién para registrarse en el software.

Ademas de la informacion sobre la calificacién obtenida, también se convertira en un
estimulo de parte del funcionario para ofrecer un rendimiento productivo de su
gestion, comprometiéndose cada uno de los operadores a transmitir informacién de
calidad con un servicio perfecio.

Las calificaciones digitadas seran:

a) Excelente
b) Bueno

c) Regular
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3.2.8. Resultado de calificacién por parte del usuario

Objetivo de la calificacion personalizada a funcionarios: conservar un

alto grado de satisfaccién al cliente.
Accioén estratégica: atencion de llamadas orientadas al Contro! de Calidad.

Objetivo Especifico: cumplir el tiempo programado por llamada y satisfacer

requerimientos del contribuyente.
Indicadores

a) Medidor de satisfaccion del cliente

3.2.9. Promocién de la atencion telefénica

Considerando que dentro de los objetivos estratégicos del call center, esta el prestar
un servicio que facilite de manera agil a los contribuyentes, la solucién de consultas
que sdlo eran posibles realizarlas de manera personal. Es necesario implementar
estrategias, que le permitan al servicio de rentas internas dar a conocer a la

comunidad el servicio ofrecido por el centro de atencién Telefénica.

Como propuesta de accion se sugiere crear en la pagina web del S.R.L
(http://www.sri.gob.ec/) anuncios que difundan el servicio ofrecido por este
departamento.

Adicionalmente se puede enviar correos a los contribuyentes para incentivar la
utilizacién de la linea 1700 S.R.I S.R.I.

Los contribuyentes al solicitar en las ventanillas la clave de acceso para ingresar al

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing.Com. Diana Montero Mueses 141




sl )

Propuesta para el aseguramiento de la calidad en el Centro de Atencion Telefonica
del Servicio de Rentas Internas

sistema del S.R.l., deben obligatoriamente indicar una direccién de correo
electrénico, para recibir la confirmacién de la recepciéon de sus declaraciones o
anexos. Esta informacion consolida una base de datos con la que se puede enviar

correos publicitarios que fomenten el uso del contac center

Es posible también en coordinacién con el departamento de comunicacién, promover
el uso de esta herramienta a través de banners y volantes, que permitan conocer los

servicios que se ofrecen a través de la linea Telefénica del S.R.1.

Ademas es importante que en las ventanillas de atencién presencial se trate de
persuadir a los contribuyentes atendidos, a utilizar el centro de atencién Telefonica

para realizar consultas.

Hay que enfatizar que este servicio esta disponible para que los usuarios ganen
tiempo, en lugar de esperar horas para hacer atendidos por un funcionario en las
oficinas. Un servicio que brinda la posibilidad de realizar consultas automaticas,
permite optimizar los recursos para el contribuyente: costos de logistica y tiempo
empleado.

3.3. Viabilidad de la propuesta.

El objetivo del Analisis Costo — Beneficio, se ha considerado para proporcionar una
medida de los costos en que se incurren en la realizacion de la propuesta en el
Centro de Atencion Telefénica y a su vez comparar dichos costos previstos con los

beneficios esperados en la ejecucién del proyecto.
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Se han considerado los siguientes parametros para la viabilidad de la propuesta:

)

Cuadro # 16

Resumen de Costos y Beneficios aplicados en la propuesta

Costos Beneficios
Activos fijos y Servicios Ahorro de recursos en horas no productivas
Mejora en el software actual Capacidad de contacto se incrementa
Capacitacién perscnal Mejora servicio al clientes

Costos , Beneficios
50,613.08 58 675.89

TD |
3.45%

Inversion
33,000

Fuente y Elaboracién: Autores de las Tesis

Los costos incurridos como inversioén de las propuestas ascienden a $33.000 que
corresponde a la adquisicién del nuevo software de la grabadora de llamadas, Ia
tasa aplicada es del 3.33% que corresponde a la inflacién anual al cierre del afio
2010 + 0.13% de posible crecimiento a partir del afio 1, la misma que debe ir
cambiando a medida que se va cumpliendo cada afio ejecutado. Se ha sumando a
los costos del estudio los servicios basicos y los costos de activos fijos que

actualmente mantiene el area, considerado los registrados al cierre del afio 2010.

En base a estos costos indicados que corresponden a $50.613,09 se procede a la
estimacion en la propuesta, que se lo realiza con la trayectoria de 5 afios partiendo

de la inversién actual distribuida para la cantidad de afios de estudios.
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Cuadro # 17

Analisis Costo Beneficio de la propuesta en el Call Center del S.R.l.

Afio Costo Beneficio Beneficio Neto
0 50613.09 -
1 10,122.62 20400.74 10,278.12
2 10,122.62 21,104.56 10,981.94
3 10,122.62 2183267 11,710.05
4 10,122.62 22.585.90 12 .463.28
5 10,122. 82 23,365.11 13,242.49
B T SUMan =25, % aee . wl 5%%};' f i 5§,675:89 “f“}““f ;
T RCBNE=SR gt o B 8,06280. *v
VAN $52,832.98
TIR 4.92%

Fuentey Elaboracién: Autores de las Tesis

El beneficio que se aprecia en el analisis, representa al ahorro de las horas no
productivas ya que se distribuira el personal acorde a los horarios en donde se tenga
mayor concentracion de llamadas y es cuando mas personal se necesita para la

recepcion de llamadas.

Este beneficio obedece al costo de la hora no productiva que actualmente existe de
$3.76 y que al dia son 4 horas no productivas como se lo habia revisado, y que al
ejecutar la reubicaciéon de horarios daban como resultado 5 funcionarios que no
rendian eficientemente en los dos turnos que actualmente tiene el call center, este
analisis dio como resultado $19.852 al afio. A este valor se aplicd la tasa de
rendimiento que se espera por cada afio al compararlo con el costo distribuido se

obtiene beneficio neto en el periodo de estudio de $58.675,89
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La propuesta que se deberia aplicar para el Servicio de Rentas Internas provendria
O de dos fuentes tantos internas como externas, en la primera manteniendo,
mejorando e incrementando la infraestructura de acuerdo con la evolucién del
mercado, actualizacion y evaluacién constante del personal, aumentando las
capacidades del grupo, motivando constantemente a los funcionarios para buscar

mejores alternativas para el servicio al cliente.

A continuacién se encuentran las gestiones internas a realizarse para el seguimiento

y cumplimiento de los objetivos planteados:

Cuadro # 18
Indicadores de la gestiéon y control interno del Call Center del S.R.I.
INDICADORES MEDICION OBJETIVO

Numero de llamadas que se van por la opcion

cero Cantidad adecuada de funcionarios

O Porcentaje de llamadas atendidas

Numero de llamadas atendidas por funcionarios

Numero de llamadas que se quedan espera

Porcentaje de llamadas en espera Disminuir tiempo y llamadas en espera

Tiempo promedio de las llamadas que se
guedan en espera hasta ser atendidos

Porcentaje de llamadas que desistierol Numero de llamadas gue desisten Reduccién de llamadas que desisten

Porcentaje de nivel de productividad
por funcionario Evaluacién de desempefio del personal Supervicion del servicio

Porcentaje de desempefioc en las
horas pico Evaluacién y seguimiento de llamadas grabadas Brindar servicio de calidad

Porcentaje de llamadas atendidas por
el operador Reportes de productividad Aumentar la productividad del departamento.

Porcentaje de tiempo en cada

atencién de llamada Control de tiempo por llamada Optimizacion del tiempo
Capacitacion del psrsonal Callificacién de satisfaccién del-cliente Satisfaccién del cliente
O Fuentey Elaboracion: Autores de las Tesis
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Esto se lograria involucrando a los protagonistas logrando hacer un enlace completo
de la misién y vision de la compafiia, hacia los objetivos, metas estrategias y
procedimientos, partiendo desde lo general hacia a cada uno de los funcionarios que

hacen parte del grupo del Centro de Atencion Telefonica.

Siempre apoyados en indicadores de gestién que daran la pauta de que la propuesta
de mejora en el C.A.T se esta logrando, asi como evaluando periédicamente a los
funcionarios, ya que permitira conocer el cumplimiento de lo planteado.

Por lo tanto, servird como una herramienta para el control de gestién basados en
reportes que indiquen el rendimiento de los funcionarios y en consecuencia del
departamento. En la fuente externa para llevar a cabo de la propuesta
corresponden a los contribuyentes que hacen uso del call center, para este caso
consta dentro de las propuestas del proyecto la difusibn como medio de atencién el
C.AT., el mismo que requiere que sea transmitido su existencia por medio de
campaifias publicitarias, ademas se ha realizado consulta sobre [a percepcién del
mismo y como consecuencia muchos de los contribuyentes no tienen conocimiento
de la existencia del mismo siendo el 29% de los encuestados, asi como también
muchos de ellos por cultura prefieren la atencién personalizada llegando a ser el
87% del total de los contribuyentes que asisten.

Para lo cual es de vital importancia realizar campafia sobre la existencia del centro
de atencidn telefénica, lo cual disminuiria en gran cantidad la afluencia personal en
las ventanillas que realizan consultas basicas que pueden ser bien resultas sus
inquietudes mediante una llamada al 1700 del Servicio de Rentas Internas. Es
preciso ir realizando constantes evaluaciones y sondeos de lo que el contribuyente

necesita para que de esta forma estos actores externos den la pauta sobre sus
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necesidades y en funcion de ello integrar al personal del call center e ir redefiniendo

los objetivos ya que es importante ir evolucionando con los cambios y necesidades.

Cuadro #19
Indicadores de la gestion y control externo del Call Center del S.R.l.

INDICADORES MEDICION NI

Porcentaje de personas que tienen Difundir en campaia agresiva la existencia del

conocimiento del CAT. Encuentas a confribuyentes sobre conocimiento CAT =
Disminuir contribuyentes que acuden a

Porcentaje de lamadas atendidas en ventanillas por temas que pueden ser

glCAT Reporte de evolucidn de lamadas solucionados por medio del call center

Porcentaje de temas mas atendidos|  Encuentas a contribuyentes sobre sus Flexibilidad al cambio de las necesidades del

por personal de ventanila necesidades confribuyente

Fuentey Elaboracion: Autores de las Tesis

De lo anterior el Servicio de Rentas Internas debe realizar constantemente auto
evaluaciones, del recurso humano, financiero y tecnolégico que permitira definir la
situacion interna, asi como también evaluaciones externas que daran las pautas e
indicadores que permitan conocer la situacién en el franscurso del tiempo, ya que las
necesidades de las personas cambian constantemente en el y lo que llevaria a la
excelencia es siempre estar actualizandose, con la finalidad de elaborar escenarios
qgue permitan definir y establecer las mejores estrategias para mejorar la atencién en
el servicio de rentas internas, asi como también brindar el bienestar al contribuyente,
dotando y actualizando al call center de herramientas para el cumplimiento de los

objetivos.
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3.4. Diagrama de Flujo de la Propuesta

®)
Con relacién a las propuestas formuladas en este capitulo a continuacion se
presenta un diagrama de las areas y personas involucradas en la propuesta de
cambio para la mejor ejecuciéon de las actividades y optimizacién de recursos del
centro de atencién que incluyen los procedimientos y objetivos que se desean
alcanzar.
Cuadro # 20
Objetivos y Estrategias para la propuesta en el Call Center del S.R.L
PROPUESTA CANAL RESPONSABLE OBJETIVO ESTRATEGIA
Nﬁm;arodépt?go .d.e d Contar con ef mayor nimero
personaly distribucion de Supervisoresy  |de funcionarios en los Rotary distribuir en horarios al
mos Call Center Administrador | horarios picos personal
Auditoria de las llamadas,
Grabadores de llamadas Mejorar desempefio de revisién.y analisis de fepones
Call Center Supenvisores __|funcionarios proporcionados del sistema
o Administradores de  |Emitir repories sobre tiempo
Sisternas sistemas de atencién
Reduccién de ment de
opciones Supervicién del servicio,
Call Center Funcionarios Optimizacién del tiempo revision y anélisis de reportes
Emitir reportes sobre tiempo
Administradores de [y nlimero de llamada de
Sistemas sistemas atencién
Calificacién del servicio Funcionarios,
por parte del usuario Supervisores y Personal capacitado en Entrenamiento de funcionarios,
Call Center Administrador conocimiento y atencién revision y endlisis de reportes
Administradores de  |Emitir reportes de
Sistemas sistemas calificacion
Promocién de atencidn Lograr que todos los
telefénica Funcionario de difundir | contribuyentes conozcan del
Marketing C.AT.alptblico  [1700 Campafia agresiva del servicio
Fuentey Elaboracién: Autores de las Tesis
S
®
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En este cuadro se puede apreciar las propuestas sefialadas como estrategias para
la mejor gestidn de las actividades que desarrollan los funcionarios, asi como el
mejor uso de las herramientas que se obtendran de los sistemas para tener
conocimiento de lo que estd ocurriendo tanto interno como externo, actividades
encargadas por los supervisores quienes tienen la funcién que observar, controlar y
comprobar que las funciones se ejecuten de forma adecuada con la finalidad de
informar al Administrador responsable del call center la situacién en la que se esta
desenvolviendo el departamento, puesto que para cualquier decisiéon que se llegue a

tomar es importante contar informacién actualizada.

Es importante partir de las actividades basicas de los funcionarios quienes daran la
pauta del servicio y como es asimilado por parte de los contribuyentes. Por tal razén
la actividad que debe ejecutar el funcionario que atiende las llamadas debe ser del
promedio de dos minutos y medios, tiempo que es con el que actualmente se
trabaja.

Por cada atencién de llamada involucra la calificacion del usuario, tiempo que no es
considerado en la atencién de la consulta porque se debe cerrar de forma
automatica.

Ing. Com. Paola Arévalo Montesdeoca — Ing.Com. Diana Montero Mueses 149




L)

Propuesta para el aseguramiento de la calidad en el Centro de Atencién Telefénica

del Servicio de Rentas Internas

Cuadro # 21

Diagrama del Plan de accién a implementar en el Call Center del S.R.l.

FUNCIONARIO

CONTRIBUYENTE SUPERVISOR ADMINISTRADOR ADMT. DE SISTEMA

( Inicio >

Recepcién de

Vetificar afluencia

llamadas

|Lectura de saludo

Atencidn de
consulta

I

Respuesta de
consulta

Lectura de
despedida

Distribucion
de horarios

de llamadas -
Grabacidn de
Supervision de llamadas
llamadas grabadas
y evaluacién de I
servicio
Reduccion de
men( de opciones
Analisis y Generacign de
evaluacidn de repoites
informacidn e

3
Calificacion del
servicio
Fin Verificar tiempo y
cantidad de

llamadas atendidas

Elaborar informas Revision de
para presentar al informes
Administrador

Capacitar
personal

Fuentey Elaboracion: Autores de las Tesis
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En la actividad desempefiada por el supervisor es basicamente la revision y
supervision de la gestién realizada por los funcionarios, en caso de existir alguna
duda puede apoyar y responder inquietudes que los funcionarios no puedan
ejecutar, sin embargo es importante que el personal esté debidamente calificado y
partir del un buen servicio brindado desde el funcionario directo que atiende al

contribuyente.

También parte de las actividades del supervisor, sera la revision constante tanto
cualitativo y cuantitativo del servicio brindado, teniendo como herramientas los
reportes que seran generados por parte del sistema para que pueda realizar revision
numérica del tiempo y cantidad de llamadas que se reciben diariamente para ser
atendidas. Asi como también la supervisién y de las llamadas que son atendidas y
calificar segin criterio y parametros que seran establecidos entre ellos y el
administrador del call center. Con estas herramientas los supervisores también
podrian establecer propuestas para mejorar el servicio y brindar alternativas para la
mejor ejecucion de las actividades.

En tanto el administrador del area, sera quien reciba los informes, revisara las
propuestas presentadas por los supervisores, para tomar decisiones que mejorara la
percepcién del servicio en el caso de los contribuyentes y decisiones para mejorar la
gestion interna, ahorro de recurso humano y econdémico en el caso que los

resultados informen de cambios y mejoras para el departamento.
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3.5. Cronograma del Plan de Accion

Para la ejecucion y puesta en marcha de los objetivos propuestos se ha disefiado el

cronograma de actividades, el mismo que incluye 3 fases.

Cuadro # 22
Cronograma del Plan de accion a implementar en el Call Center del S.R.l.

MESES
1 [ 2 [ 3 4 | 5

SEMANAS SEMANA
ACTIVIDADES 1] 2] a] 4] 5] 6] 7[ 8] o[10[11[12]13[14]15[16]17

N (7)

A

Revision de propuestas con direccion
regional

Solicitar autorizacién de presupuesto para
adquisicion de software

Autorizacion de distribucién de turnos |
Autorizacién de reduccién de menu de
opciones

Involucarar al personal con los objetivos |
Distribucién de turnos y personal
Reduccién de ment de opciones
Promocién de atencién telefénica
Adquisicidn e instalacion de software para
grabar llamadas

Adquisicidn e instalacién de software para
calificacién de usuarios

Fuente y Elaboracién: Autores de las Tesis

Fase 1. Presentar ante la Direccion Regional la propuesta de cambios que se deben
realizar en el call center, adicionalmente por ser una entidad publica se debe solicitar
autorizacion para que se asigne presupuesto que se necesite para la ejecucion del

mismo.

Fase 2. En esta fase se trata de analizar y conversar con el area de Recursos
Humanos sobre el cambio de horarios, turnos y distribucion del personal para los

nuevos horarios, de tal forma que no perjudique los estudios que algunos
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funcionarios tienen. El objetivo de esta fase es que se llegue a un comdn acuerdo

X

O

entre las partes para beneficio de la institucién y del personal.

Fase 3. Se refiere a la implementacion de las propuestas las mismas que se tomara

tres meses, dos de los cuales sera destinado exclusivamente para la campafa

agresiva en los medios sobre la existencia del call center, con fa finalidad que los

contribuyentes que no acuden, lleguen hacer uso de este servicio y aquellos que no

tienen conocimiento brindar una nueva y beneficiosa herramienta para despejar sus

inquietudes sobre inquietudes.

Fecha

Qr

Semana 1y 2

Cuadro # 23
Detalle semanal del Cronograma del Plan de accién a implementar en el Cali
Center del S. R.l.

Objetivo
Realizar entrevista entre ¢l
Administrador del C.A.Ty el Director
Regional

Actividades

Presentacion de estratégias a
implementar
Indicar los beneficios

Resultado Esperado

Aprobacidn para ejecucién de
proyecto

Semana3y4

Tener presupuesto para sjecutar el
plan

Recibir la asignacion presupuestaria para
la adquisicién de nuevo sofiware

Adagquirir el software

Semana5y 6

Presentar alternativas de personas y
turnos para Recursos humanos

Elaborar horarios y grupos de trabajos

Cantidad idénea de funcionarios

Semana 7y 8

Entregar el nuevo ment de opciones

Verificacion de orden de las nuevas
opciones del menu

Optimizar el iempo

Semana 8

Involucrar al personal con los
objetivos del departamento

Reuniones y talleres para enfatizar los
objetivos, mision y vision del Servicio de
Rentas

Equipo de trabajo motivado

Semana 10y 11

Adaptacion de horarios y turnos

Organizacion de funciones intemas

Disminuir lamadas en espera

Semana 12

Disminuir lectura del mend
automatico

Verificar la disminucion

Reducir llamadas en espera

Semana del 13 al 20

Publicidad del Centro de Atencién
Telefénica

Campaiia agresiva en los medios para
dar a conocer el call center

Contribuyentes conozcan del
servicio

Semana del 14 al 17

Comprar sowftware de grabadora de
llamadas

Comprar, instalar y realizar pruebas de
uso

Verificar informacion registrada

Semana del 18 al 20

Comprar sowftware de calificacidn
de servicio

Comprar, instalar ¥ realizar pruebas de
uso

| Verificar informacion registrada

Fuentey Elaboracién: Autores de las Tesis
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a)

b)

d)

CONCLUSIONES.

El control del proceso permite evaluar los resultados del departamento de

Centro de Atencidén Telefénica.

La capacitacion de los operadores, lo que ayudara a mejorar el dominio en el
manejo general de los casos, asi como la capacitacién a los clientes sobre el

manejo del call center.

La excelencia organizacional, calidad de productos y servicios, son exigencias

del entorno.

Con la aplicacién y el analisis de cada uno de los indicadores, se tiene una
correcta administracién del departamento, relacionada con la adecuada toma
de decisiones.

El control del proceso interno del contact center no sélo debe hacerse al final
del proceso administrativo, sino que por el contrario, debe ser un trabajo en
conjunto entre el funcionario, supervisores y las evaluaciones.

La permanencia de los funcionarios en sus puestos de trabajo maximiza la
percepcion de la calidad de servicio que brinda la Administracion, a través del
Centro de Atencidn Telefénica.
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a)

b)

g)

RECOMENDACIONES.

Aplicar una evaluacion sistematica que ayude a corregir a tiempo los errores
y a potenciar los resultados éptimos del trabajo de los teleoperadores

asignados.

Implementar un sistema de capacitacién constante para una mejor atencién

en el departamento de Centro de Atencidn telefonica.

Establecer nuevos indicadores que reflejen el trabajo de los teleoperadores..

Someter al personal del C.A.T. de forma regular, a auditorias de calidad de

servicio.

Participacién conjunta de todos los involucrados en un plan de calidad,

alineado con los objetivos estratégicos y operativos empresariales.

Crear un modelo de monitoreo no confrontativo, sino participativo, donde los
teleoperadores tengan la oportunidad de autoevaluarse y compartir
experiencias, como una oportunidad de mejora.

Se debe ofertar el uso de las potencialidades de codificacion de las llamadas,
con el fin de que la buisqueda de la excelencia sea una realidad y un elemento
diferenciador.
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ANEXOS

Anexo1. Llamadas atendidas por horarios en el periodo enero a septiembre 2009 y
2010

Llamadas atendidas

Horario 2009 2010
07:00-08:00 3,311 5,489
08:00-09:00 21,961 25,987
09:00-17:00 515,482 605,789
17:00-18:00 10,429 9,876
18:00-19:00 607 1,543

551,790 648,684

Llamadas atendidas

Horario 2009 2010
07:00-08:00 0,60% 0.85%
08:00-09:00 3,98% 4.01%
09:00-17:00 93,42% 93.39%
17:00-18:00 1,89% 1.52%
18:00-19:00 0,11% 0.24%

Anexo 2. Contribuyentes atendidos por agencia durante enero a septiembre del
2010

Agencias Ene Feb Mar Abr May
World Trade
Center 25,062 26,883 36,961 18,704 18,262
Centenario 8,519 7,781 12,205 10,233 10,703
Centro 7,672 5,783 9,264 7,949 8,058
Agencias Jun Jul Ago Sep
World Trade
Center 37,863 36,796 35,437 32,552
Centenario 11,815 11,547 11,016 11,153
Centro 8,171 8,973 8,189 8,020
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Anexo 3. Modelo de encuesta
ENCUESTA SATISFACCION SERVICIO AL CLIENTE

Edad Sexo Instruccion

+ Ha utilizado alguna vez los servicios de la linea 1700 774 774

Si O No O
¢ No conoce que existe este servicio 0O
o Prefiere la atencién presencial O

o ;Porqué? Otros

» ¢ Cual fue el tema de su consulta?

Obligaciones pendientes (declaraciones y anexos)
Consultas sobre el calculo de intereses y multas.
RUC: Requisitos inscripcion / actualizacion
Comprobantes de venta: validez y requisitos
Vehiculos: Matricula / Exoneracién

Deudas pendientes en Cobranzas

Denuncias: falta de emisién de comprobantes

A N NN Y N U N
O 0o ooogoo o

Fecha de vencimientos
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INFORMACION PORPORCIONADA

Dominio del fema

’1 2 3 4 5

Claridad al momento de explicar la informacién

1 2 3 4 5

Inquietudes despejadas

1 2 3 4 5

ACTITUD DEL FUNCIONARIO DURANTE LA LLAMADA

Escucha activa a sus consultas

1 2 3 4 5

Amabilidad en el trato

1 2 3 4 5
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SUGERENCIAS DE SERVICIO

Tiempo que esperd en ser atendido y cual considera que deberia ser el tiempo

que deberia ser de justa espera.

1

2

3

Que informacién adicional desearia que brinde el call center

.................................................................................................................................

Toda sugerencia adicional que nos aporte se la agradeceremos e intentaremos

realizar las mejoras pertinentes:

.................................................................................................................................

...............................................................................................
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Anexo 4. Resultados del estudio de investigacion

¢Ha utilizado alguna vez los servicios de la linea 1700 774 774?

Si 284 71%
No 116 29%
Total 400 100%

¢Por qué no ha utilizado el CA.T?

Desconocimiento 101 87%
Prefiere atencion presencial 15 13%
Total 116 100%

Dominio del tema

Excelente 170 60%
Muy bueno 66 23%
Bueno 45 16%
Regular 2 1%
Malo 0%
284 100%
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Claridad al momento de explicar lain

Excelente 210 74%

Muy bueno 60 21%

Bueno 14 5%

Regular 0 0%

Malo 0 0%
284 100%

Inquietudes despejadas

Excelente 168 59%
Muy bueno 74 26%
Bueno 43 15%
Regular 0 0%
Malo 0 0%
284 100%
Escucha activa
Excelente 183 68%
WUy bueno 64 23%
Bueno 19 1%
Regular 5 2%
Malo 3 1%
284 100%

Amabilidad en el trato

Excelente 244 - 86%
WUy bueno 28 10%
Bueno 12 4%
Regular 0 0%
Malo 0 0%
284 100%
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Edad

18 a 19 aflos 19% 54

20 a 34 afios 49% 139

35 a48 ahos 23% 65

mas de 50 afios 9% 26
100%

Sexo

Femenino 65% 185

Masculing 45% 128
110%

Instruccién

Analfabeto 12% 34

Primaria 15% 43

Secundaria 41% 116

Superior 30% 85

Otros 1% 3

Tiempo de espera en ser atendidos
Receptadas Desistieron

3 min. 19% 11%
5 min. 14% 28%
10 min. 36% 43%
15 min. 31% 18%

100% 100%

Que informacion desearia que se brinde en el CAT

Deudas Pendientes 38% 108
Intereses y multas 28% 80
Requisitos para sacar

comprobantes de ventas 15% 43
Requisitos para obtener RUC 12% 34
Informacidn de declaracion de

gastos personales 7% 20

100%
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Que tiempo prodencial considera usted justifica
la espera en la atencion

< 3 min. 38% 108
5 min. 33% 94
10 min. 29% 82
100%
Como percibiria de mejor calidad el servicio del CAT
Tiempo de atencion 32% 91
Espera prudente 33% 94
Servicios que se necesita consultar 35% 98
100%
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