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Hace poco tuve oportunidad de auditar el centro de atencidn telefénica de una de las mayores lineas
aéreas de los Estados Unidos, y lo que vi me dejo pasmado. La linea ?Platino? del centro, dedicada
a los mejores clientes de la aerolinea, automaticamente desconectaba a los clientes que llevaban 59
minutos esperando en la linea. Cuando le pregunté al gerente por qué se habia programado de esa
manera el sistema, tuvo que admitir, no sin un aire de verglienza, que su compensacion se basaba
en el tiempo promedio necesario para contestar las llamadas de los clientes, incluido el tiempo que
pasaban esperando en la linea, y que cortar la comunicacion era la Unica manera en que podia
alcanzar sus metas de desempefio. Lo que es mas, me explicd que, dado que los clientes que pasan
una hora esperando en la linea invariablemente estan furiosos, los representantes preferian evitar
hablar con ellos.

Este es un ejemplo especialmente dramatico de como los centros de atencion telefénica pueden
antagonizar al cliente; pero no se trata en modo alguno de un caso aislado. Casi todos los call
centers se esmeran por atender las consultas y quejas de la manera mas expedita posible -la
eficiencia por lo general se muestra en grandes tableros electronicos que estan a la vista de todos
los representantes- pero pocos hacen el intento por profundizar en sus relaciones con los clientes o
por aprovechar la oportunidad para escuchar sus ideas o sugerencias. Al privilegiar la rapidez por
encima del servicio, los centros practicamente garantizan que acabaran por enfurecer al cliente en
vez de ayudarle. Pero no tiene que ser asi. Los cuatro principios que le presentamos a continuacion
pueden contribuir a que el centro de atencidén telefénica se convierta en una verdadera fuente de
valor para el negocio.

Traslade el centro de atencién telefénica al corporativo. Las empresas por lo general ubican sus call
centers en sitios remotos, donde la mano de obra es mas barata. Por ello, no es de sorprender que
la Direccion les preste muy poca atencion. Sin embargo, los agentes que sienten que forman parte
de la empresa se enorgullecen mas de su trabajo, tratan mejor al cliente y permanecen mas tiempo
en la compafiia. Una empresa que ubica su centro de atencidn telefénica en el corporativo, aun
cuando el costo sea mucho mayor, esta subrayando la importancia que confiere a las relaciones con
sus clientes.

En EMC, la empresa de almacenamiento de datos, el help desk para clientes estd a unos cuantos
pasos de la oficina del Director de Productos. Al ubicar el centro muy cerca de su equipo de
investigacion y desarrollo, EMC les demuestra a sus empleados -y a los clientes que visitan la
compafiia- hasta qué punto resultan cruciales para la organizacién las inquietudes de sus clientes.

Convierta al portero en cazador. Los clientes conocen tan bien sus productos que con frecuencia
pueden aportar una idea que podria convertirse en la proxima gran innovacion de su empresa, y sus
agentes del centro de atencion telefénica gozan de una posicion privilegiada para detectar esas
nuevas ideas. A fin de crear y fomentar una cultura de ?caceria de ideas?, ofrézcales un ?botin? a
cambio de ideas frescas. O bien, aproveche a sus agentes para encuestar a sus clientes como parte
del programa de investigacion de mercados, con lo que los estard capacitando para sondear en
busca de ideas novedosas.

También necesitara informar a la gente, en toda la organizacion, que el personal de su centro de
atencion telefénica estd haciendo aportaciones importantes a la empresa. Podria, por ejemplo,
utilizar grabaciones de conversaciones con los clientes en juntas de toma de decisiones, o difundir
como las ideas de los clientes se han traducido en cambios en los procesos de negocios o en las
estrategias de producto. También deberia explorar la posibilidad de que los gerentes y supervisores
funjan como agentes del centro de atencién telefénica. Esta practica ha derribado las barreras
tradicionales entre gerentes y agentes, y éstos Ultimos ahora se sienten mas en confianza para
compartir con sus superiores las ideas de los clientes.

Mantenga una comunicacion permanente. Los agentes deben ser recompensados por complacer al
cliente, no por apresurarse a colgarle el teléfono. Después de todo, cada minuto que uno pasa
hablando con sus clientes es un minuto menos que éstos tienen para hablar con la competencia. En
el centro de atencién telefénica de TAM no hay tableros electrénicos exhibiendo los tiempos de



espera; la remuneracion de los agentes estd en funcidon de la satisfaccion del cliente, no de la
duracion de las llamadas.

Una importante aseguradora estadounidense tenia una regla, vigente desde hacia mucho tiempo, la
cual estipulaba que cuando un cliente llamara para cancelar su pdliza, se debia atender de
inmediato la peticiéon a fin de incrementar la eficiencia. Sin embargo, en fechas recientes la
compafiia puso en marcha un programa piloto para recopilar informacion de los clientes que
deseaban cancelar. Una entrevista, realizada de manera muy habil y cortés, le permitié a la
empresa no so6lo determinar los motivos de la cancelaciéon, lo cual en si mismo constituye
informacion muy valiosa de mercadotecnia, sino también retener al 17% de los clientes que habian
llamado para cancelar su pdliza. Por supuesto, esto hizo que se incrementara el tiempo promedio de
las llamadas, pero los agentes generaron un flujo de ingresos adicionales muy considerable. Desde
entonces, la empresa decidié descontinuar su politica de ?rapidez a toda costa?.

Encuentre a su CEO del futuro en su Call Center. Los representantes que trabajan en el centro de
atencidn telefénica aprenden a entender muy bien al cliente; hay que evitar aislar ese conocimiento
del resto de la empresa. En Pelephone, una compafiia israelita de telefonia celular, el call center es
el principal punto de entrada para el personal recién contratado. Sélo cuando el nuevo empleado
entiende plenamente el negocio desde la perspectiva del cliente se le considera preparado para
hacer frente a otras actividades dentro de la empresa. Con el tiempo, el hacer del call center un
centro de aprendizaje para el personal nuevo permitird poblar la compafiia con gente que realmente
esté enfocada hacia las necesidades del cliente.



