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Ozet: Cagri Merkezi (Call Center), kurumlarin temasta olduklar1 kisi veya kurumlarla olan iletisimlerini
yirittiikleri, yazilim, donanim, insan kaynaklar1 ve is akislarindan olusan etkilesim merkezlerdir. Rezervasyon
merkezi, yardim masasi, bilgi hatlari, miisteri iligkileri gibi yapilara genel olarak verilen kapsayici, "semsiye" bir
isimdir. Yogun sekilde gelen veya giden telefon c¢agrilarinin gergeklestirildigi merkezlerdir. Cagri merkezleri
isletmeler ile miisterileri arasinda bir iletisim kopriisii kurar. Firmalar ile miisterileri arasinda ¢agri merkezi
destegi ile giiclenen iliskiler sayesinde, miisteriler daha mutlu, daha sadik, iiriin almaya daha yatkin ve firma ile
is birligi yapmaya istekli hale gelir. Kisaca igletmeler icin daha fazla gelir saglamanin en acik yontemidir.
Giinlimiizde ¢agr1 merkezlerinin girketler i¢in birer maliyet merkezi olmaktan ¢iktigini, basta satis, tahsilat gibi
fonksiyonlarin yani sira miisteri ihtiyaglarina cevap veren katma degerli hizmetler gelistirerek fayda yaratan
birimler haline gelmistir. Fakat Tiirkiye’de satis sonrasi hizmet olarak ¢agri merkezlerinde hem bilisim sistemi,
hem de insan kaynakli olarak gerek ¢agri merkezinde ¢alisanlarin performansini artirmak gerekse de, miisterilere
daha iyi hizmet verebilmek gibi vb. amaglardan dolay1 gesitli eksiklikler yasanmaktadir. Bu calismada cagr1
merkezlerinde en ¢ok yapilan yanlislar, bu yanlislarin miisteri ve ¢agri merkezinde ¢alisanlar lizerindeki olumsuz
etkileri arastirilacaktir.

Anahtar Sozciikler: Cagr1 Merkezi, Miisteri Iliskileri Yonetimi, Verimlilik, Hizmet Seviyesi

Call Centers Care Mistakes and Their Effects

Abstract: Call Center, organizations are in contact with people or organizations carry out communications,
software, hardware, human resources and business centers on the interaction flows. Reservation center, help
desk, information lines, in general, the overarching structures, such as customer relationships, "umbrella™ is a
noun. Incoming or outgoing phone calls centers intensively carried out. Establishes a communication bridge
between businesses and their customers call centers. With the support of call center companies in strengthening
relations among its customers, clients happier, more loyal, more likely to take the product and the company
becomes willing to cooperate with. In short, the most obvious method of providing more revenue for businesses.
Came from being a cost center call centers for companies today, particularly sales, collections, as well as
functions such as for developing value-added services that respond to customer needs has become the generating
units. However, call centers, as well as after-sales service information system in Turkey, as well as of human
origin as well as the need to improve the performance of call center employees, to better serve customers, and so
on. shortcomings experienced in a variety of purposes. In this study, the most commonly made mistakes in call
centers, these mistakesadverse effects on the customer and call center employees will be investigated.

Keywords: Call Center, CRM, Productivity, Service Level

1. Giris

Cagr1 Merkezi (Call Center) kurumlarin temasta
olduklar1 kigsi veya kurumlarla olan iletisimlerini
yirtttiikleri, yazilim, donanim, insan kaynaklar1 ve is
akiglarmdan olusan etkilesim merkezlerdir.
Rezervasyon merkezi, yardim masasi, bilgi hatlari,
miisteri iligkileri gibi yapilara genel olarak verilen
kapsayici, "semsiye" bir isimdir. Yogun sekilde gelen
veya giden telefon cagrilarinin gergeklestirildigi
merkezlerdir.

Cagr1 merkezleri igletmeler ile miisterileri arasinda bir
iletisim kopriisii kurar.  Firmalar ile miisterileri
arasinda ¢agr1 merkezi destegi ile giiclenen iliskiler
sayesinde, miisteriler daha mutlu, daha sadik, {iriin
almaya daha yatkin ve firma ile is birligi yapmaya
istekli hale gelir. Kisaca isletmeler i¢in daha fazla gelir
saglamanin en agik yontemidir. [1]

Glinimiizde c¢agri merkezlerinin sirketler icin birer
maliyet merkezi olmaktan ¢iktigini, basta satis, tahsilat
gibi fonksiyonlarin yani sira miisteri ihtiyaglarma
cevap veren katma degerli hizmetler gelistirerek fayda
yaratan birimler haline gelmistir.

Tiirkiye’deki ¢agri merkezleri diinyadaki ornekleri
kadar genis bir yelpazede hizmet vermiyor, ancak bu
yonde hizli bir gelisme vardwr. Cagri merkezleri
kavramu ilk ortaya ¢iktiginda, oncelikle sadece miisteri
taleplerinin  kaydedildigi veya cevaplandig1 basit
sistemler s6z konusu olmustur. Ancak zaman iginde,
Miisteri iliskileri Y&netiminin (CRM) gelismesiyle
birlikte, miisteriyi taniyarak, o miisteriye 6zel tirlinler
sunma ve hizmet verme ihtiyaci dogmustur. Farkli
kanallarin  birbirleriyle  biitiinlestirilmesi,  kalite
Olgtimiine yonelik c¢aligmalarin yapilmasi ile geri
bildirim sistemleri 6n plana ¢ikmistir. Bu nedenlerle
cagr1 merkezleri sadece soru cevaplayan, sorun ¢dzen
ve bilgi aktaran kurumlar olmaktan ¢ikip, uctan uca
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miisteri deneyimini takip eden, bunu Ol¢iimleyen ve

ihtiyaclar ~ dogrultusunda gerekli iyilestirmelerin
yapilmasini saglayan, miisteri segmentine gore akilli
yonlendirme  yapan  sistemlere  doniismiistiir.

Bugiinlerde ¢agri merkezleri bir bagka doniisiimiin
daha esigindir. Yakin vadede ¢agri merkezlerinde, ses
teknolojilerinin daha yogun kullanilacagi, biitiinlesik
satig ve hizmet yOnetiminin gerceklestirilecegi ve
analitik CRM’in 6n plana ¢ikacagi yeni bir donem
gelecektir.

Cagr1 merkezlerinin teknoloji yatirimlarini belirleyen
kriterlerin baginda, giiniimiizde son derece dnemli hale
gelen bilgi gilivenligi  politikalarm1  kesintisiz
uygulayabilme yeterliligi gelmektedir. Ayrica degisen
miisteri ihtiyaglari dogrultusunda hizmet paketlerinin
de siirekli gelistirilme ihtiyaci, hizmet kalitesini en iist
diizeyde tutma gerekliligi, hizmet verilen sektorle
uyumu maksimize etme, inovatif yaklasimlart ve
teknoloji yatirimlarini zorunlu kilmaktadir.

Cagr1 merkezi sektorii hem hizmet verdigi sektorler,
hem de basta ses teknolojileri ve BT teknolojileri
olmak iizere kullandig1 sistemler ve altyap1 sebebiyle
teknoloji ile yakindan iliskili bir sektordiir. Teknolojik
gelismeler  kullanilan  sistemler ve  altyapi
diistiniildiigiinde  siiphesiz ~ verimlilikleri —artirirken
maliyetleri de diigiirmektedir. Ancak diger yandan
verilen hizmetler de teknolojinin gelismesi ile daha
komplike bir hale geldiginden ve gesitlendiginden bu
maliyet digiisleri ve verimlilik artislarinin toplam
etkisini azalmaktadir. [2]

Tirkiye’de satig sonrast hizmet olarak ¢agri
merkezlerinde hem biligim sistemi, hem de insan
kaynakli olarak cesitli eksiklikler yasanmaktadir.

2. Cagrnt Merkezleri ile ilgili dogru bilinen
yanhslar ve yonetirken yapilabilecek hatalar

Cagr1 Merkezi yonetilmesi zor bir ig ortanmudir. Bu is
sahasini  yonetirken sadece tecriilbe yetmeyebilir.
Bunun i¢in sistematik bir ¢caligmanin yaninda iyi birde
plan gereklidir. Cagr1 Merkezi yonetiminde yapilan
bazi hatalar asagida konu basliklar1 ile agiklanmustir.

2.1.Cagr1 merkezi dinamiklerini anlamadan
yonetmek

Cagr1 merkezleri diger is alanlarindan farklidir. Ciinkii
stirekli ise giris ¢ikislarm oldugu ve her gegen giin
yeni bir bilginin var oldugu bir ortamdir. Bu nedenle
planlamak ve yonetmek kendine 6zgii bazi dinamikleri
igerir.

Bir ¢agr1 merkezi yonetirken eger ¢agri merkezlerinin
degismez dinamikleri hakkinda ( bekleyen miisteri ve
psikolojisi,  verimlilik,  calisan  sayisi-miisteri
yogunlugunun, vs.) bilgi sahibi degilseniz yanlig
kararlar verebilir ve hata yapabilirsiniz. Cagr1 Merkezi
yonetimi diger is alanlarindan farkli bir disiplin
gerektirir ve bunlar1 bilmeden yonetmeye g¢alismak
miisteri memnuniyetsizligine ve miisteri kaybina

neden olacagi gibi markanin imajmi da olumsuz
etkileyecektir.

Bir inbound ¢agr1 merkezi yonetirken ne kadar miisteri
temsilcisine ihtiyaciniz oldugunu matematiksel olarak
( bir miisteri temsilcisi saatte su kadar i yaparsa, gelen
cagrilar1 karsilayacak su kadar kisiye ihtiyacim olur)
hesap edildigini, gelecekte ne kadar ¢agn
gelebilecegini tahmin edilerek hesaplandigmi ancak
“bir miisteri temsilcisinin ortalama ¢agr1 siiresi gegen
yildaki gibidir” diyerek tahmin edilmedigini, gelecek
cagr1 sayist %5 sasarsa, sonucunda %5 sasacaginin
sanildigini, alinan c¢agrilarda gecen siire’yi (ACD
Time) etkileyen sebeplerin bilinmedigi i¢in bos oturan
(Avail) Misteri Temsilcisine verimli olmadigi
diistincesiyle geri planda tutuldugu ve bunun gibi
birgok hata yapilmaktadir.

Cagr1 Merkezi yonetmenin kendine has olan bu
dinamiklerini  bilmeden yOnetenler, maliyetlerin
artmasini, kaybedilen miisteri sayisinin ¢ogaldigini,
miisteri gikayetlerinin hizla arttigini ve calisanlarin
neden bu kadar c¢ok isten ayrildiklarmi merak
edeceklerdir. Bunun igin yapilmasi gereken Cagri
Merkezi yonetmeden 6nce bu disiplinleri iyi bilmek ve
O6grenmeye ¢aba harcamaniz gerekecektir. Aksi
takdirde yapacaginiz bu yonetim bosa zaman kaybi
olacagi gibi st yoOnetiminize de maliyet yiiki
saglayacaktur.

2.2. Kacan cagrilara (Abandon) fazla odaklanmak
(kafay1 takmak)

Bir c¢agri merkezinde temel performans gostergesi
Hizmet  Seviyesi  (Service Level)'dir.  Cagr
merkezlerinin amaci, ne kadar cagri geldigi degil
Cagr1 Merkezini arayan miisterileri memnun etmek ve
hatta daha az bekletmektir. Bu bakimdan Service
Level (gelen cagrilarin % X’nin Y saniyeden Once
cevaplanmasi) en dogru gostergedir. Service Level,
cagr1 merkezi ile temasa gecmis olan kisilerin belirli
bir oranda (6rnegin gelen ¢agrilarin % 86’simn1), belirli
bir ¢izgiden Once (6rnegin 20 saniyeden Once)
cevaplanip cevaplanmadigini kontrol etmenize imkan

saglar.
Ornegin; Service Level'n yakin kuzeni (aym
verilerden alindigr i¢in) Ortalama Yanit Hizini

(Average Speed of Answer - ASA) ele alahm. ASA,
cagrt merkezi tarafindan yanitlanmig tim g¢agrilarin
ortalamada ne kadar siirede yanitlandigidir ve adindan
da anlagilabilecegi gibi bir "ortalamadir". Genel kural
geregi, ortalamalara bakarak yonetim saglamak dogru
sonug vermeyecektir. ASA's1 6 saniye olan bir ¢agri
merkezinde bazilar1 0 saniyede yanit alacak, bazilari
da 100 saniye bekleyerek yanit alacaktir. Ancak
ortalama 6 saniye ¢ikacaktir. Bu durumda bu 6 saniye
cagrt merkezini yonetip karar verirken pek fayda
saglamayacaktir. ASA'nin yararl oldugu yer kag hatta
ihtiyacmiz oldugu (trunk yiikiinii) hesap ederkendir.

Gelelim kacan ¢agrilara. Bu isi ¢ok iyi bilen
yoneticinin (6zellikle tepe yonetimin) en c¢ok dikkat
ettigi ve yorum yaptig1 gosterge kagan ¢agrilarin sayisi
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ve oranidir. Ornegin 9000 cagr1 ele aldiniz ve 900
adedi kact1 (abandon), kagan ¢agri oranmiz (abandon
call rate) %10°dur.
Kacan ¢agrilar yonetimin kafasini fazlasiyla mesgul
eder ve gereksiz bigimde buna fazla odaklanilir.
Aslinda anlamasi kolaydir. Service Level gibi nispeten
karisik degildir. Cagr1 Merkezi yonetimi isini az bilen
ve onun dinamiklerini anlamaya zaman harcamayan
ist yonetim icin kolay bir hedeftir. Adindan da
anlasilacagi gibi kacan c¢agri insanin kafasinda
olumsuz bir izlenim verir ve negatif bir ¢agrisim
yapar.

Ne yazik ki Cagri Merkezlerinin ¢ogunda sadece bu

gostergenin raporlandigi ve izlendigi, Cagr1 Merkezi

performansimin bu gostergeye baglandigie
goriilmektedir. Bu bilyiik bir yanilgidir. Abandon ilee

ilgili yanlis bilinenler sunlardir: o

e Mutlak bir abanadon hedefi koymaya ¢aligmak: o
Cagr1 merkezinde esas hedef Service Level'dir. .
Service Level'iniz o giin ne olmugsa, buna bagl
olarak hizli veya yavas yanit vermissiniz demektir.
Yine buna bagli olarak da (her zaman olmasa da)
¢ogunlukla abandon saymiz artar veya azalir.

e Abandon'u tahmin etmeye ¢aligmak: Gelecekte
abandon ¢agrilarinizin ne olacagini tahmin etmeye
ugrasmayin. Miisterileriniz telefonlar1 birgok
sebeple kapatacaklardir ve bunlarm sadece belirli
bir kismu1 sizin kontroliiniizdedir. Asil
kontroliiniizde olan ise Service Level'dir; yani ne
kadar ulagilabilir oldugunuzdur.

e Abadon'u kontrole ¢alismak: Miisteri toleransini ve
sizinle telefonda ne kadar bekleyeceklerini,
abandon edip etmeyeceklerini belirleyen temel
faktorler; gériismeyi kimin 6dedigi, miisterinin
isinin ne kadar acil oldugu, size ulagsmaya ne kadar
motive oldugu, miisterinin kendi "havasmin" nasil
oldugu gibi toplamda 7 faktordiir. Bunlarin ¢ogu
bireylere bagli olarak ve anlik olarak degisiklik arz
eder, onun i¢in mutlak bir kontrol de saglamak da
imkanli degildir.

e Abandon'a baglh yanls hesaplara girmek: Cagriy1
kapatmis olan bir¢ok arayaniniz o yarim saat i¢inde
size tekrar arayacaktir (retrials). Giinliik / aylik
kagan ¢agr1 saymiz ile bir miisterinin size olan
degerini ¢arparak "eyvah senede su kadar miisteri
kagiyor / kaybediyoruz, bize degeri de su kadar
milyon TL" gibi bir mantik dogru sonug
vermeyecektir.

e Abandon'a bagl insan kaynag1 hesap etmek: Terk
eden cagr1 sayisini ele alarak yapilacak bir insan
kaynag1 hesaplama mantig1 da sizi dogru yone
gotiirmeyecektir. Cagr1 merkezlerinde insan
kaynag1 yanit hiz1 (Service Level) ile
hesaplanabilir.

Bu bakimdan siz kontroliiniizdekilerle ile ugrasin. Siz

ulasilabilirseniz (accessibility) yani yeteri kadar Agent

ve yeteri kadar hattiniz varsa ve dogru zamanda dogru
yerde dogru sayida ¢alisan1  bulunduruyorsaniz,

Service Level'miz yiiksek olur, kuyrukta bekleme az

olur ve sonugta da terk eden c¢agri saymiz da diisiik

olur. Abandonment (terk) bir sonugtur / ¢iktidir, sebep
degildir. Cagr1 merkezini sadece buna bakarak
yonetmeniz son derece yanlis olacaktir. [4]

2.3. Agent Hedeflerini yanhs koymak

Cagr1 Merkezini yoneticilerinin en ¢ok yanlis yaptig1
konulardan  birdir. Kurmus oldugunuz Cagr
Merkezinin ~ Misyonu  nedir? Eger amacmiz
Miisterilerinize kaliteli hizmet sunmaksa, Miisteri
Temsilcisini (Agent’lar1)) hangi hedeflerden sorumlu
tutmalisiniz?
Cagr1 Merkezlerinin genelinde Agent’larin sorumlu
olduklar1 kriterler belirlenir. Bunlar;

Kalite

Ortalama Cagr1 Stiresi (ACD Time)

Ortalama Cagr1 Sonrasi Is Siiresi (ACW Time)

Alman Cagr1 Sayist

Vardiya Planina Uyum

Ortalama Cagri1 Bekletme Siiresi (Hold Time)
gibi hedeflerdir.
Dikkat: Yanhs hedef koymak yanhs davrang
bicimleri olusturur.

Cagr1 merkezinin 10 degismez kuraldan birisi de su
dur: "Bir Agent'in kontroliinde olan seyler smirlidir"
Ornegin asagidakilerden hangisi Agent'in direkt
kontroliindedir? (yanit hicbiri!)

Cagri1 yanitlamak i¢in planlanan ¢aligan sayisi

Ortalama konusma siiresi (kendilerininki)

Gelen/aliman ¢agri sayisi

Kisa - uzun ¢agr1 dagilimi

Kolay - zor ¢agri dagilimi

Cagrilarin gelis davraniglari

Tahmin dogrulugu

Vardiya Plant dogrulugu

Diger kisilerin vardiya planina uyumu

Cagr1 Merkezi Yoneticileri Agent’lara hedef olarak
saatte veya gilinde almasi gereken ¢agri sayisini
(6rnegin giinde 80 gagriya bakmalisin), ortalama ¢agr1
stiresi (0rnegin ortalama cagri siiresi 100 saniyeyi
agsmamali), ortalama ¢agr1 sonrasi ig siiresi (6rnegin
aftercall work time 20 saniyeden fazla olmasin) gibi
hedefler koyarlar.

Bu hedefler koyabilirsiniz. Ancak bilin ki herhangi bir
Agent bu hedefleri her zaman tutturacaktir. Ben
tecriibeli hicbir Agent tanimiyorum ki, kendisine
verilen ¢agr1 sayist adedini tutturmasin. Bunu
yapmanin ¢ok kolay (list yonetimin yakalanmasi zor)
yontemleri vardwr. Cagri sayist  ve siresinin
kisitlanmasin doguracagi davranis bicimi kaliteden
odiin vermek olabilecektir ve buda misyonunuzun
disindadir.

Bir ¢agri merkezi Agent'm kendi kontroliinde olan
sadece iki sey vardir:
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Dogru zamanda dogru yerde olmak, yani vardiya
planma uyum (schedule adherence , compliance)
Dogru isi yapmak, yani kalite (quality)

Bir Agent'1 bu ikisinden sorumlu tutun, diger kriterleri
(say1, sture gibi) de kendisinin gelisiminde kullanmak
iizere Olgerek geri bildirimde bulunun. Aksi taktirde
kendi kontroliinde olmayan kriterden sorumluluk
vermis olursunuz ki; bu da yanlis davranis sekillerini®
koriikleyecektir. [4]

2.4. Kaliteyi sadece cagr1 denetimi (dinlemeler) ile
olcmek

Cagr1 Merkezlerinin biiyiikk c¢ogunlugunda ¢agrilar
dinlenerek not verilmektedir. Her ay belirli sayida
cagrilar dinlenerek aylik ya da haftalik ortalama kalite
puani verilmektedir.

Genellikle Cagr1 Merkezlerinde kalite 6lgimii budur. e
Misyonu “kaliteli ve dogru hizmet sunmak” olan Cagri
Merkezlerinin kaliteyi sadece Takim Lideri veya
Kalite ekibi tarafindan yapilan dinlemelerin
degerlendirilmesi oldukga ¢eliskili bir durumdur.
Aslinda kalitenin 6lgiilmesi i¢in daha fazlasina ihtiyag
vardir. Modern Cagri Merkezlerinin en fazla dikkat
ettigi konularin basinda gelen ilk ¢agrida ¢6ziim (First
Call Resolution)’diir. Kalite gdstergesi olarak 6n
planda olan “dinlemeler” diginda First Call Resolution
orani, Hata ve Tekrar (Error & Rework) oranlar1 gibi
parametreleri de takip etmek gerekmektedir. Bunun
yani sira miisteri memnuniyeti aragtirmalar1 (Customer
Satisfaction/ CSS)  yapilarak, misterilerin Cagr1
Merkezlerinden aldiklar1 hizmet Glgiilebilir. Bunlara
ek olarak ta golge misteri aramalar1 ile yapilan
arastirmalar sonucunda kalitenin degerlendirilmesi
yapilabilir.

2.5. Celisen Hedefler Koymak

Agent’lara konulan yanlis hedeflerden bahsetmistik.
Diger 6nemli bir konu ise Cagr1 Merkezi yonetilirken
operasyonun geneli i¢in konulan yanlis hedeflerdir.
Oyle ki maliyet unsurunun &niine gegilmesi adina ¢ogu
firma Cagr1 Merkezlerinin belirli islerini dig kaynakli
(Outsource) etmek i¢in yazdiklari ihaleye davet
dokiimanlarinda bile Outsource sirketten bu celisen
hedeflerin tutturulmas1 bekleniyor. (matematiksel
olarak tutturulmasi zordur.)

Timi icin O6rnek verilemese de bazilart i¢in birkag
ornek:
Ortalama Ele Alma Zamani ve Kalite
Ortalama Ele Alma (Average Handling Time)e
zamani bir ¢agrinin ne kadar siirede ele alindigi; yani
ne kadar goriigiildiigi (talk time) , ne kadar goriisme
sonrast i oldugunun (After Call Work Time) ve
Cagr1 Bekletme Siiresi (Hold Call Time) toplamdir.
Bir ¢agrinin kaliteli olmasi ise; miisterinin memnun
olmasi, tim veri girisleri dogru olarak yapilmis
olmasi, Agent'in dogru yanit1 sunmus ve miisterinin
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dogru  bilgi almis olmasi, Agent'n tiim
gerekli/faydal bilgiyi elde etmis olmasi, miisterinin
siirekli baskalarina aktarilmamis ve miisterinin isinin
aceleye getirilmemis olmasi gibi kriteri i¢inde
barindirir. Kaliteli temas kriterleri arasinda Agent'mn
isinden/sanatindan gurur duymus olmasi ve sonugta
cagri merkezinin misyonuna ulagsmis olmas1 da
vardir.

Yukarida da agiklandigr gibi, eger mutlak bir hedef
olarak verilirse, bir Agent her zaman ortalama
goriisme siiresi hedefini tutturacaktir. Agent'miza
hem daha az silirede konus (ortalama konugsma
stiresi) ve hem de kaliteyi yiikselt dediginizde
genelde birisi otomatikman segilecektir. Modern

cagri merkezleri Agent'larina  yetki gdgertip,
becerikli ve yetkin hale getirip kaliteye
odaklananlardir.

Service Level ve Doluluk

Belirli bir is yiikiinde, Service Level arttikca doluluk
(Occupancy) diser. Doluluk / verimlilik; bir
Agent'm is yaparken (Talk Time + After Call Work
Time) gegirdikleri siirenin toplam ¢alistiklar: siireye
bolinmesidir. Occupancy'nin herhangi bir yarim
saatte %80 olmasi, kisinin %80 zamanmnda is
yapiyor olmasi, kalan %20 zamaninda ise c¢agri
yanitlamak i¢in hazir konunda bekler halde (Avail)
olmas1 demektir.

Daha iyi Service Level istenildiginde (daha yiiksek
Service Level), kural geregi Occupancy (doluluk)
diisecektir. Bu su demektir: Daha iyi hizmet sunmak
istiyorsan, bil ki Agent'lar daha fazla "bos oturuyor"
olacaklar.

Bazi ¢agr1 merkezi yoneticilerini israrla belirli bir is
yiikiinde, hem Service Level'r arttirmak ama hem de
Occupancy'de arttirmak istedigini goriiyoruz. Bu
miimkiin degildir. Esas olan Service Level'dir ve
belirli bir Service Level'da Occupancy ne olacaksa o
olacaktir.

Asagidaki tabloda, hizmet seviyesi hedefi 20 saniye
olan, ¢agrilarin ortalama ele alma siiresi (Average
Handling Time) 220 saniye olan, yarim saatte gelen
cagri sayist 200 olan c¢agri merkezinin Erlang
hesaplama aracina gére durumu gosterilmektedir.[4]

. Service Level - Occupancy iliskisi

Buna gore, 30 Agent seviyesinde Service Level %86
olacak ve  Occupancy de %81 olarak
gerceklesecektir.  Ayni  yiikte, Service Levell
arttirdiginiz zaman (mesela bir sonraki basamak olan
%91'e) bu durumda occupancy de diisecektir
(%79%).

Service Level ve ASA

Benzer yanilgi burada da gecerlidir. Belirli bir is
yiikiinde Service Level ne olacaksa ASA (ortalama
yanit hiz1) da o olacaktir. Bir baska deyisle drnegin
yukaridaki Ornekte, hem Service Level'm %86
saniye olsun, hem de ortalama yanit hizzm (ASA) 5
saniye olsun diyemezsiniz. %86 Service Level'da
ASA 8,1 saniye olacaktir. Ne az, ne de fazla!
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| Agent P(0)%  ASA  DLYDLY Q1 Q2 SL% OCC%  TXLD
25 87, 3% 345.7 306 18.4 44 16% 98% 58,4
26 67, 5% 05.5 141.4 10.6 15.7 3004 949% 30.6
27 51, 4% d4.3 86.1 4,9 0.6 57% 91% 24.9
28 318, S0 23.8 61.9 2.6 6.9 70% 87% 22.6
20 28, 3% 13.7 48.3 1,4 5.4 79% 84% 21.%
30 20, 5% 8.1 30.6 0,0 4.4 86% 81% 20.0
31 1 4. 5% 4.9 33.6 0.4 3.7 019% 79% 20.%
32 10, 1% 2.9 20.1 0.3 3.2 940%% 76% 20.3
33 . 0% 1.8 25.7 02 2.0 96% 74% 20.2
14 4.06% 1.1 23 0.1 2.0 080y 72% 20.1
15 3. 0% 0.6 20.8 0 2.3 Le L L VN 70% 20.1
16 1.9% 0.4 19 0 2.1 990% 68% 20

Sekil 1 : Cagr1 Merkezi Service Level Hesaplama

Burada ayr1 bir vurguyu hak eden de "yanitlanma /
karsilama oran1" (Answer Rate / Response Rate)
denilen olgudur. Yine ¢ogu yonetici de maalesef yanlig
bicimde sadece bu gdstergeye bakar. Service Level hig
kullanilmaz. Yanitlama orani nedir? 1000 ¢agr1 gelmis,
900 adedini yanitlamigsaniz, yanitlama oraniniz
%90'dir. Peki diger 100 ¢agriya ne oldu? Mesgul
sinyali tiiretmiyorsaniz (Controlled Busy) diger 100
¢agri kagmis / abandon etmis demektir. Yani aslinda
yanitlama orani denilen gosterge abandonun tersidir.
Abadon'un nasil "gilivenilmez" bir gosterge oldugunu
yukarida agiklamigtik. O halde bir kez daha yinelemek
gerekirse, esas olan Service Level'dir. Buna ragmen
cagr1 merkezlerinin gelistigi kitalarda bile Service
Level hedefi konmuyor olmast hayal kiriklig
yaratiyor. (Cagri Merkezlerinin %21'inin bir Service
Level'1 bulunmamaktadir - ContactBabel, 1-27-05) [3]

2.6. Agent’lara -Yapabileceklerinden Fazla- s
Yaptirmak Istemek

Genelde tepe yonetimin hala anlayamadigi olgu
Occupancy-Doluluktur. Herkes yaninda c¢alistirdigi
kisilerden maximum verim ister. Daha Once
bahsettigimiz Occupancy Agent’larin is yaparken
gecirdikleri siirenin toplamina oranidir. Yukaridaki
tabloda 30 Agent seviyesinde Occupancy %81 idi. Bu
o yarim saat boyunca c¢agri merkezinde bulunan ve
kulaginda kulaklikla ¢agr1 yanitlamak {izere hazir olan
her bir Agent'm yarim saatte %19 zamanlarini miisait /
bos / ¢agr1 bekler (Available) halde olacaklar1 anlamini
tagimaktadir. Yarim saatin %19'u yaklagik 6 dakikadir.
Bu durumda her Agent o yarim saatte 6'sar dakikasini
bos gegiriyor olacaktir. [4]

Yasanilan bu durumum bir¢ok kisinin hosuna gitmez.
Ust yonetici Cagr1 Merkezine girdiginde arkadasi ile
saobet eden (yani bosg oturan ) Agent gordiigiinde,
gelen cagrilarin rastgele (Random Call Arrival)
oldugunu bilmedigi i¢in neden bos oturduklarma
anlam veremez. Bunun i¢in bos oturduklarini géren bir
yonetici o kisiden verim alabilmek icin ilave isler
yaptirabilmektedir.

Buradaki problemler sunlardir: Yarim saat i¢indeki bos
kalman siire O6nceden tahmin edilmez ve bloklar
halinde degildir. Nasil cagrilar gelisigiizel geliyorsa
(Random) miisait olunan siire de (Available) gelisi
giizeldir. Bir baska deyisle yukaridaki drnekteki yarim
saatteki 6 dakikanin 6's1 blok halinde degildir. 20
saniye bos kalinir, 4 dakika goriigme olur, 10 saniye
bos kalinir, 3 dakika goriisme olur, 35 saniye bos
kalinir, 5 dakika goriisme olur gibi. Bu durumda bos
kalinan siirede Agent'larin "kaliteli bir is" yapmalarimi
beklemek dogru olmayacaktir.

Ote yandan, %80 Occupancy seviyeleri {izerinde ¢agri
merkezinde ¢alisan her Agent'm bir miktar dinlenme /
nefes alma siiresine de ihtiyaci vardir.

Tabii kiiciik cagri merkezlerinde veya biiyiik ¢agri
merkezlerinin az c¢agr1 alinan vardiyalarinda (gece
gibi) durum farkli olabilir. Daha diisiik doluluklarda
(6rnegin %50) Agent'lara cagr1 dis1 diger islemler
(veri giris gibi) yaptirmak imkani olabilir.

Asagidaki tabloda, Cagrilarin Ortalama Ele Alma
Siiresi (Average Handling Time) 180 saniye olan ve
Service Level hedefi %80'e 20 saniye olan ve farkli
sayida c¢agr1 alan c¢agri merkezlerinin durumu
gosterilmektedir.
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Yarm saatte gelen
cagn adedi

20 1

Gerekli Agent Sayisi

% Occupancy

% Service Level (Yerimlilik)

%

50%

Sekil 2: Cagrilarin Ortalama Ele Alma Siiresi (Average Handling Time)

Cagr1 Merkezi Boyutu - Verimlilik iliskisi

Buna gore, yarim saatte 20 ¢agri alan tipik kiigiik bir
¢agr1 merkezinde ¢agrilarin %86'sin1 ilk 20 saniyeden
once yanitlamak igin gerekli olan temel ¢alisan sayisi
(Base Staff) 4 olacaktir. Bu ¢agri merkezinde
calisanlarm doluluk orani (Occupancy), bir baska
deyisle verimliligi sadece 50% olacaktr.

Bu pratikte su demektir: Bu 4 kisilik ¢agri merkezinde
calisanlar, bahsedilen yarim saate zamanlarinin
yarisini telefonda goriiserek ve ¢agri sonrasi is yaparak
(After Call Work), diger yarisint ise "higbir is
yapmadan" bekleyerek gegireceklerdir.

Bizim 4 kisilik ¢agri merkezinde %86 Service Level
tutacaktir ama doluluk da %50 olacaktir; bu bdyledir
ve bunu degistiremezsiniz. [4]

Cagr1 Merkezi ¢alisganmin, yonetimin ve konuyla ilgili
¢ok fazla bilgiye sahip olmayan (genelde son karari
verenler) Ozellikle sirket sahibi veya CFO ve
CEO’larin anlamakta zorluk ¢ektigi konulardan biridir.
Bu kisiler Cagr1 Merkezlerini her ziyaret ettiklerinde
bazi Agent’lar1 “bog” gorlirler ve nigin bos
oturduklarmin sorgusunu yaparlar. islerin iyi gitmedigi
veya c¢alisan Agent’larm  sayismm fazla oldugu
diistincesine kapilirlar.

Cagr1 Merkezi operasyonunu yoneten bir kisi olarak,
isten ayrilan bir Agent yerine yeni bir Agent gelmesi
icin tepe yonetime talepte bulundugunuzda alacagmiz
cevap; “ gegen Cagri Merkezini ziyaret ettigimde
Agent’larm  bazilar1 bos oturuyorlardi, simdi sen
benden o kisilerin yerine birilerini mi almami
istiyorsun?” dur.

Her sey dogru ise sorun nerede? Aslinda sorun yok.
Gergek olan sudur ki, diger sartlar esit oldugunda
kiigiik Cagr1 Merkezlerinin verimliligi biiylik Cagr1
Merkezlerine gore daha diisiik olacaktir.

2.7. Optimizasyon arayisinda olmamak

Cagr1 Merkezlerinde ne diisiik Service Level iyidir, ne
de yiiksek. Onemli olan her yarim saatte (interval)
Service Level hedefini yeterli insan sayist ile
tutturmak ve kaliteyi saglamaktir.
Bir Cagr1 Merkezi yOnetiyorsaniz isiniz gergekten
zordur. Clinkii cagrilarm geligi giizel gelmesi (Random
Call Arrival) sizin igin problemdir. Kural sudur: Cagr1
Merkezinde ya her zaman Agent’larm
kargilayabileceginden fazla cagri gelir ya da gelen
cagrilarin karsilanmasi igin gereginden fazla Agent
vardr. Yani ya miigteriler hatta bekleyecek (Queue)
ya da Agent’lar bos oturacaktir (Avail).
Gereginden Az Calisan Kaynagi varsa;

e Artan Kuyrukta Bekleme Siiresi
Abandon Cagrilar
Artan Hata Ve Tekrar
Uzayan Cagrilar
Daha Fazla iletisim Maliyeti - Uzun Bekleme
Siiresi
Calisanlarin Demotivasyonu (Burnout)
e  Artan Stres Seviyesi

Gereginden Fazla Calisan Kaynagi varsa;

e  Gereksiz Harcama

e (Caliganlarin Gereginden Az Kullanilmasi

e Sikint1 Ve Calisan Devinimi

e  Ust Yonetimin Kredibilitesinin Azalmasi [4]
Yukarida anlatmis oldugumuz Dbirbirinin  karsit1
durumlardan da anlasilacagi gibi Cagr1 Merkezinde en
uygun sekle sokma (optimizasyon) sarttir.
Optimizasyonu anlayan kurumlarda bile, bazi
intervallarda (planlama yapilan zaman birimi, genelde
yarim saat) durumun optimize edilmemis olmasi
kaniksanmig bir olgudur. Yani, hedef Service Level
%86 iken sabah 11.00’a kadar Service Level neredeyse
%100°diir, 6glen ise tam tersi gibi. Dikkat edilmesi
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gereken nokta, her yarim saatte gerektigi kadar insan
kaynag: ilehedefi tutturmaya ¢aligmaktir.

2.8. Gercek-Zaman (Real Time) Yonetimi
Yapmamak

Cagr1 Merkezini ne kadar iyi planlamis olursaniz olun,
eger gercek zamanda operasyonunuzun
yonetemiyorsaniz ve gerekli dnlemleri alamiyorsaniz
hedefleri yine tutturamazsiniz.
Diyelim ki, her yarim saatte bir yeterli insan kaynagini
ve gelen ¢agri sayismi hesap ettiniz ve bunlari ise
aldiniz, herkeste istediginiz zamanda yerinde oldu vee
gorevini yaptl. Yani her sey tam planladiginiz gibi.
Ama yine de hedeflerinizin gerisindesiniz. Acimasiz
bir durum ama gergek. Bir ingaat miihendisi
oldugunuzu disiiniin. Yapacaginiz projenin biitiin
adimlarm biliyorsunuz ve bu adimlari
gergeklestirirken hata yapilmamasi igin orda olmaniz e
gerekir. Her sey istediginiz gibi gitti ve projenizi
bitirip istenilen mimariyi sundunuz. Artik bitmis olan
bir projenin baginda durmaniza gerek var mi? Yani
Real Time Management yapmaniz gerekiyor mu?
Yanitiniz tabii ki hayir. Ciinkii projenizi tamamladiniz
ve bitti.
Cagr1 Merkezinde ise durum maalesef bdyle degil.
Cagr1 Merkezinde gercek zamanda yonetim sarttir.
Temel sebepleri: o

Random Call Arrival

Cagr1 merkezi planlamasinin her zaman mitkemmel

olmamasi

Insanlardan olusan dinamik bir ortam olusu

Bir¢ok kez kendi kontrolii disinda gelisen faktorlerin

olmas1
Cagr1 merkezi yOneticileri gergek zamani yonetmek
icin bazi verilere ihtiya¢ duyarlar. Bunlar Servicee
Level, kuyrukta bekleyen cagri sayisi ve siiresi gibie
verilerdir. .
Real Time ydnetiminde yasanan en biiyiik yanlislar;

Hangi verilere hangi sirayla bakilacaginm tam

anlasilmamis olmasi

Tim Takim Liderleri / Supervisor'larin ayni

zamanda ayn1 verilere bakip ayni yorumu yapamiyor

olmasi

Ne zaman / ne olursa harekete geciliyor olmasinin

bilinmemesi (mesela kuyrukta bekleyen ¢agri sayisi

3 oldugunda ben Takim Lideri olarak ¢agr1 alirim.

Ama neden 3?)

Bir gercek zaman plani / stratejisi olmamasi ve her

Takim Liderinin (biiyiik ¢agri merkezlerinde onlarca

olabilir) farkli zamanda farkl: tepkiler vermesi
Gergek zaman yOnetimi yapmak ¢agri merkezilerinin
ayrilmaz bir pargasidir ancak dogru zamanda dogru
verileri yorumlayarak kolektif bigimde harekete
gegmek dnemlidir.[4]

2.9. Cagr1 Merkezi Raporlarimn Okuyamamak

Cagr1 Merkezler diger isletmelere gore daha fazla
analiz ve raporlama yapmaktadwr. Her Agent, hatta

bekleyen miisteri, her beceri grubu (Skil) bazinda ve

her miisteri segmentine gore rapor almaniz
mimkiindir. Eger Cagri Merkezi dinamiklerini
bilmiyorsaniz ve Cagr1 merkezini yOnetiyorsaniz

rakamlar igerisinde kaybolmaniz ve yanlis yorumlar
yapmaniz ¢ok fazla olacaktir. Eger tepe yoOnetimde
iseniz ve Cagr1 Merkezi yonetimi dinamikleri
hakkinda bilginiz yoksa ¢ok kolay bir sekilde
yonlendirilebilirsiniz. Verilere bakarak iyi gittiginiz
diigiiniirsiiniiz ama aslinda durum tam tersidir.

Yaygin raporlama hatalar sunlardir:
Ozet raporlar sunmak: Bir ¢agr1 merkezinde ozet
raporlar gecegi yansitmaz. Ornegin; aylik / giinliik
Service Level gibi. Cagr1 merkezini dogru anlamak
ve yonetmek istiyorsaniz tiim raporlara ve verilere
yarimsar  saat  bazinda  bakmalisimz.  Zira
planlamanizi da buna gore yaptiniz.
Verileri birlikte anmamak: Eger Service Levela
bakiyorsaniz, bir de mesgul sinyali almis ¢agrilarin
yiizdesine de aynmi grafikte bakin. Eger ortalama
yanit  hiziniza  yarim  saatlik  periyotlarda
bakiyorsaniz, bir de ayni1 grafikte ortalama ele alma
zamanina bakin. Eger Agent'larin ortalama konusma
stiresine bakiyorsaniz, bunu tecriibeyle karsilastirin,
terk edilen ¢agr1 saymni anlamak i¢in ortalama terk
stiresine de bakin gibi.
Ortalamalara bakmak: Cagr1 merkezinde ortalamalar
yeterli sonucu sunmaz. Ornegin ASA (ortalama yanit
hiz1) veya ATA (Average Time of Abandonment-
ortalama terk siiresi) iyi birer gostergedir ancak
kullanim alanlar1 kisithdir ve karar alirken bunlara
bakmak ¢ok dogru olmayacaktir. [4]

Sonugta Winston Churchill'in de dedigi gibi; 3 tiir

yalan vardir:
Yalan,
Daha fazla yalan,
Istatistikler

3. Sonuc ve Oneriler

Yapmis oldugumuz bu calismada bir Cagr1 Merkezi
yonetiminin istenilen hedefleri gergeklestirebilmesi
icin bilinmesi gereken Onemli noktalar anlatilmistir.
Verilen bilgilerden de anlasilacagi gibi, eger Cagri
Merkezini yonetecekseniz ve {ist yonetim olarak,
maliyeti diigiiriip kar marjimiz1 da yiliksek tutmak
istiyorsaniz, bunlar1 gerceklestirirken de sizden
istenilen hedefleri (miisteri memnuniyeti, kalite ve
service level gibi) degerleri tuttura bilmeniz igin
oncelikle bir Cagr1 Merkezi nasil yonetilir ve nelere
dikkat edilmelidir gibi bilgileri onceden ¢ok iyi
arastirip bilgi sahibi olmaniz gerekir. Aksi taktirde
miisterilerinize kaliteli bir hizmet vererek daha fazla
miisteri arttirmay1 planladiginiz sirada, tam tersi olan
durumla karsilasabilir bunun sonucunda ise miisteri
memnuniyetsizligi ve miisteri kaybma neden
olabilirsiniz. Buda misyonunuza ters diisecegi i¢in
istenmeyen bir durumdur. O halde Cagr1 Merkezi
yonetecekseniz, Cagri Merkezi dinamiklerini, dogru
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hedeflerin neler oldugunu, Agent’larin hangi gorevleri
yapmasi gerektigini, kaliteyi neye gore
belirleyeceginizi ve raporlamanin ne sekilde yapilmasi
gerektigi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmaniz
gerekir.
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