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Según los dirigentes de la Acec, las bajas remuneraciones responden, 

por un lado, a un tema de costos y competencia de mercado. 

Señalan que existe una disminución progresiva de los sueldos en 

el rubro, en la medida que se consolida esta actividad e ingresa una 

mayor cantidad de empresas al sector. "En la industria del call center 

externo, hoy día, existe una guerra de precios. Hay compañías que hacen 

licitaciones de servicios de call center al mejor postor, por lo cual los call 

center cobran muy barato, lo que se traduce en bajos sueldos", dice un 

académico y consultor de empresas de call center.

Por otra parte, el nivel de las remuneraciones en el rubro obedece 

a la baja calificación que requiere el trabajo que realizan los 

teleoperadores. Empresarios del sector señalan que los sueldos de 

mercado para los agentes telefónicos no pueden ser más altos, ya 

que el nivel de calificación exigido para estos puestos de trabajo es 

básico. "Como la calificación es baja y, precisamente, no se busca una 

alta, por un tema de costos laborales, se afectan directamente los salarios" 

(jefe de personal de una empresa de call center). 

Los datos obtenidos a partir de las empresas encuestadas en este 

estudio, avalan los dichos de los empresarios respecto de la existencia 

de bajas remuneraciones en el sector. El gráfico siguiente muestra 

el nivel de la remuneración líquida mensual promedio de los 

teleoperadores en los diez call center encuestados, según la duración 

de la jornada de trabajo. 
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Promedio mensual de remuneración líquida 
de los teleoperadores, por tipo de jornada
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Fuente: Elaboración propia, en base a 10 empresas de call center encuestadas.

Las cifras indican que la remuneración promedio de los teleoperadores 
que laboran una jornada ordinaria de 45 horas semanales bordea los 
250 mil pesos líquidos mensuales. Como es lógico, mientras menor es la 
jornada, el salario se reduce, llegando a 217 mil pesos en promedio para 
los agentes que trabajan 30 o menos horas a la semana. El promedio de 
remuneración mensual en los diez call center estudiados, considerando a 
todos los teleoperadores en distintas jornadas, es de $229.792.

Promedio mensual de remuneración líquida de los teleoperadores, 
por duración de la jornada y sexo, caso ilustrativo
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Fuente: Planilla de remuneraciones proporcionada por una empresa de call center. 
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Los datos proporcionados por la empresa de call center que entregó 

información más detallada corroboran esta situación. El gráfico 

muestra que el nivel de la remuneración líquida varía entre $171 mil 

en promedio para los agentes que se desempeñan en jornadas de 30 

horas semanales y 285 mil pesos para los teleoperadores que trabajan 

45 horas a la semana. En este caso, el rango de dispersión de los salarios 

entre las jornadas extremas es ligeramente mayor al observado para 

el conjunto de los diez call center encuestados. El promedio para 

todos los teleoperadores de esta empresa, independientemente de la 

jornada, es de $215 mil líquidos mensuales. 

La información entregada por este call center permite también 

comparar el nivel de la remuneración mensual entre teleoperadores 

hombres y mujeres. Al respecto, se observa que en esta empresa no 

existen diferencias significativas en el salario líquido mensual que 

reciben teleoperadores y teleoperadoras, en ninguna de las jornadas. 

Ello es concordante con el hecho conocido de que las mayores 

diferencias salariales entre ambos sexos en el mercado de trabajo se 

producen entre personas con niveles de calificación más altos.

Sería interesante explorar si esta similitud en la remuneración de 

hombres y mujeres es una constante en el resto de las empresas del 

sector.

4.3.2. Composición de la remuneración

Aunque algunas empresas de la industria emplean el salario fijo para 

remunerar a sus teleoperadores, en general el salario combina una 

parte fija y una variable. En efecto, de acuerdo a las cifras entregadas 

por los call center encuestados, nueve de las diez empresas declararon 

poseer salarios cuya composición utiliza la fórmula fijo + variable, 

y solo una de ellas indicó pagar una remuneración únicamente 

fija. Considerando, ahora, como universo a los teleoperadores de 

las diez empresas encuestadas, el 92,1% percibe una remuneración 

compuesta por una parte fija y otra variable, mientras sólo el 7,9% 

recibe un salario exclusivamente fijo.
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% que representa la parte variable 
de la remuneración en los call center encuestados

Nº de empresas

No tiene salario variable 1

Menos del 25% 4

Entre el 25% y el 50% 4

Más del 50% 1

Total 10

Fuente: Elaboración propia, en base a 10 empresas de call center encuestadas.

Por otro lado, cuatro de las nueve empresas que emplean salarios 

con una fracción variable afi rmaron que ésta constituye menos del 

25% de la remuneración; sin embargo, en otros cuatro call center 

la parte variable representa entre el 25% y el 50% del salario e, 

incluso, en una de las empresas, supera el 50%. De este modo, 

se está ante un sector donde la remuneración depende en gran 

medida de componentes que fl uctuan en función de distintos 

factores. Como muestra en el diagrama siguiente, y de acuerdo 

con la información entregada por las diez empresas encuestadas, 

la parte variable de la remuneración está conformada básicamente 

por bonos y comisiones.

Composición 
de la 

remuneración

Parte
Fija

Parte 
Variable

Salario base Gratifi cación 
legal

Bonos Comisiones

Fuente: Elaboración propia, en base a 10 empresas de call center encuestadas.

Esta información es ratifi cada por los testimonios de los trabajadores, 

quienes señalan que la remuneración en los servicios de televentas 

y cobranza es esencialmente variable, existiendo un piso fi jo (sueldo 
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base) homologado al ingreso mínimo mensual y proporcional a la 

jornada laboral54, más comisiones por venta. Mientras que, en los 

servicios de atención al cliente, el salario posee una parte fija más 

importante y se aplican bonos por la calidad de la atención.

Los criterios para medir la calidad de la atención fueron explicados 

en el capítulo anterior, a partir de información entregada por los 

empleadores (ver sección 3.2. en capítulo III). Sin embargo, 

estas pautas y el mecanismo por medio del cual son asignados los 

bonos de calidad son poco conocidos por los teleoperadores (ver 

sección 4.1. en este mismo capítulo). Por otro lado, como se señaló 

también al comienzo de este acápite, en los servicios de televenta 

es difícil predecir el monto de las comisiones que se obtendrán, 

debido al problema de la venta declarada v/s la venta efectiva. 

Ambas situaciones generan una incertidumbre para el trabajador 

respecto del monto que representan los componentes variables de 

su remuneración y, por lo tanto, se dificulta el cálculo del salario 

total que van a recibir cada fin de mes. 

Lo anterior es confirmado por un empresario del sector, quien señala 

que: (...) "a veces no tienen claridad de lo que ganan efectivamente, 

ni tampoco el jefe de remuneraciones, pensando que en la empresa hay 

alrededor de 1.500 sueldos diferentes (aludiendo a diferencias debidas a 

la parte variable de la remuneración)".

De este modo, la remuneración está ligada fuertemente a lo que 

se produce. El punto clave es que el salario depende en parte 

importante del esfuerzo de los teleoperadores, y de una continua 

evaluación objetiva, de acuerdo al resultado o número de ventas o 

atenciones y, subjetiva, mediante una valoración de la calidad de la 

atención acorde a patrones que establece la empresa. 

54	 A partir del 21 de julio 2008 la Ley N° 20.281 estableció que el sueldo base de un 
trabajador no podrá ser inferior al ingreso mínimo. Se exceptúan de esta norma 
aquellos trabajadores exentos de cumplimiento de jornada.
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A partir de los datos entregados por una compañía, que proporcionó 

información más precisa, se muestra la composición en términos fi jo/

variable de la remuneración para teleoperadores hombres y mujeres. 

Considerando primero a todos los teleoperadores de esta empresa, 

en promedio una parte apreciable de la remuneración, el 21%, 

corresponde a componentes variables, y el 79% a la parte fi ja del 

salario. La proporción variable del sueldo, en este caso ilustrativo, 

no parece tan alta como en el conjunto de las diez empresas 

encuestadas. Ello se debe, muy probablemente, a que este call center 

ofrece únicamente servicios de atención al cliente y promoción 

y no desarrolla servicios de televenta, donde el salario tiene una 

composición variable más importante. Lo interesante es que, sin 

embargo, y como muestra el gráfi co siguiente, no existen diferencias 

entre teleoperadores de ambos sexos.

Composición de la remuneración de los teleoperadores, 
según sexo, caso ilustrativo
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Fuente: Planilla de remuneraciones proporcionada por una empresa de call center.

Al examinar la composición de la remuneración, considerando las 

diferentes jornadas que posee esta empresa, se observa que la relación 

entre la parte fi ja y variable de ella es muy similar en todas, siendo 

la parte fi ja ligeramente mayor en aquellas jornadas de duración 

intermedia, de 36 y de 40 horas semanales. Tampoco se observan 

diferencias signifi cativas entre hombres y mujeres. Únicamente en 

el caso de la jornada de menor duración, la de 30 horas, existe una 
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más notoria entre ambos sexos, donde el peso de la parte variable de 

la remuneración es diez puntos porcentuales mayor para los hombres 

en relación con las mujeres.

Composición de la remuneración de los teleoperadores, según duración
 de la jornada y sexo, caso ilustrativo
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Fuente: Planilla de remuneraciones proporcionada por una empresa de call center. 

El caso ilustrativo analizado permite también indagar acerca de la 

composición de la remuneración desglosada por componentes más 

desagregados. El gráfi co siguiente muestra que, nuevamente, no 

aparecen diferencias entre teleoperadores hombres y mujeres. En 

ambos casos, el salario base bordea el 60% y el resto de la parte fi ja 

de la remuneración corresponde a la gratifi cación.

En esta empresa el bono aparece como el principal y más importante 

componente de la parte variable del salario, con una proporción 

prácticamente idéntica para los teleoperadores de ambos sexos. 

Ello se debe a que, como se mencionó más arriba, la empresa ofrece 

principalmente servicios de atención al cliente y promoción. Por 

otra parte, como la compañía no desarrolla servicios de televenta, 
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comúnmente remunerados sobre la base de resultados, prácticamente 

no existe pago por comisiones, tanto para agentes hombres como 

mujeres.

Composición de la remuneración de los teleoperadores,
según sexo, caso ilustrativo
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Fuente: Planilla de remuneraciones proporcionada por una empresa de call center.

Finalmente, es interesante notar que un porcentaje no despreciable 
del salario, y muy similar entre hombres y mujeres, corresponde 
a horas extraordinarias. En un sector donde la organización del 
sistema de turnos y su rotación tendría que ser capaz de asegurar 
la cantidad de agentes requeridos en todo momento, no debiera 
ser necesario trabajar horas extraordinarias. Como se señaló en la 
sección sobre jornada laboral, el promedio semanal de horas extra 
por teleoperador en esta empresa es bastante alto: 8,3 a la semana 
(ocho de las diez empresas encuestadas señalan realizar horas 
extraordinarias ocasionalmente). De esta forma, el trabajo de horas 
por sobre la jornada pactada podría responder a la necesidad de los 
teleoperadores de incrementar los bajos niveles de remuneración 
que reciben, tal como fue planteado por los dirigentes sindicales del 
sector al comienzo de este capítulo. 
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4.4. Los riesgos para la salud de los teleoperadores 

Un aspecto importante alegado por los trabajadores del sector de los 

call center entrevistados está relacionado con la salud laboral y los 

problemas físicos y sicológicos que se asocian a este tipo de trabajo. 

Al respecto señalan las siguientes situaciones:

1.	Problemas físicos vinculados a:

•	 La cantidad de horas que los teleoperadores deben permanecer 
sentados.

•	 Las restricciones y control sobre las pausas al interior de la jornada.

•	 Enfermedades asociadas al puesto de trabajo (problemas oculares, 
infecciones al oído, disfonía, tendinitis).

2.	Alto estrés laboral producto de:

•	 Trabajo rutinario, pautado y estandarizado con escasa autonomía y 
procedimientos establecidos en forma y tiempo.

•	 Relación conflictiva con los supervisores producto de abusos de 
poder y hostigamiento, reconocida por trabajadores y empresarios.

•	 Excesivo control sobre el proceso de trabajo (monitoreo, grabación) 
y uso del espacio como elemento de vigilancia (cámaras, diseño 
espacial).

•	 Estrés producto de la regulación emocional necesaria para atender a 
los clientes en determinadas circunstancias.

Los problemas físicos están vinculados, en general, a la cantidad 

de horas que los teleoperadores deben permanecer sentados y a las 

restricciones y controles sobre las pausas al interior de la jornada. Por 

ejemplo, en algunos casos señala restricciones para la utilización de 

los servicios higiénicos, lo cual afecta principalmente a las mujeres, 

más aún cuando están embarazadas. 

En las empresas encuestadas en este estudio, fuera del tiempo destinado 

a colación, las pausas establecidas eran de no más de diez a quince 

minutos diarios, para jornadas de ocho horas. La brevedad de estos 
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descansos hizo que en una empresa los teleoperadores impusieran 

la práctica de tomar pausas de diez minutos, por cada dos horas de 

trabajo. Ello, sin embargo, les acarreó problemas con los supervisores, 

y derivó en llamados de atención y comunicados informando que 

deben cumplir los descansos estipulados en los contratos.

Según indican los dirigentes entrevistados, las restricciones para el 

descanso generan cansancio y agotamiento entre los teleoperadores, 

especialmente entre aquellos que desarrollan servicios multiskills, es 

decir, que realizan distintos tipos de atenciones en forma simultánea. 

Mientras que el excesivo control y vigilancia ejercida por los 

supervisores sobre estos tiempos conducen a una situación laboral 

estresante.

Otros problemas típicos, relacionados con la salud física de los 

trabajadores de esta industria, y señalados por los dirigentes sindicales, 

son las afecciones oculares, producto de la larga exposición frente a las 

pantallas del computador; las infecciones al oído, por el permanente 

traspaso de audífonos entre los agentes, sin las debidas medidas de 

higiene; la disfonía producida por la necesidad de estar en constante 

comunicación verbal con los clientes y, finalmente, la tendinitis.

La Ley Nº 16.744, sobre Accidentes del Trabajo y Enfermedades 

Profesionales55, establece que el empleador debe adoptar "todas 

las medidas de higiene y seguridad, que sirvan para la prevención de los  

riesgos profesionales". Sin embargo, los dirigentes entrevistados señalan 

que no existen precauciones específicas para evitar las enfermedades 

laborales arriba señaladas. Por otra parte agregan, aunque estas 

afecciones están contempladas por ley como enfermedades laborales56, 

el trámite para que la atención sea cubierta es, en general, engorroso 

55	 Ley Nº 16.744 Sobre Accidentes del Trabajo y Enfermedades Profesionales, Art. 
66, en sus incisos 3º y 4º, señala el deber de: "Investigar las causas de los accidentes 
del trabajo y enfermedades profesionales, que se produzcan en la empresa, y 4º Indicar la 
adopción de todas las medidas de higiene y seguridad, que sirvan para la prevención de los 
riesgos profesionales".

56	 Art. Nº 19 del Decreto Supremo Nº 109 del Ministerio del Trabajo.
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y demoroso, debiendo demostrarse, en cada caso, que la dolencia fue 

originada por factores asociados con el trabajo.

En este escenario, la existencia de seguros complementarios de salud 

cobra especial relevancia y ha sido un tema que los trabajadores del 

sector han puesto en la negociación colectiva y que, en algunos casos, 

han logrado obtener "… hubo un tema central y bastante sensible que fue 

el del seguro complementario de salud. Este tema ha sido muy importante, 

porque hay compañeras que se han operado y no han pagado nada, o sea, 

el seguro es súper bueno. Mientras no haya una preexistencia, como en 

todo seguro, cubre todo, en alguna medida, de hecho muchos compañeros 

lo han utilizado" (dirigenta sindical del sector).

Una experiencia argentina resulta ilustrativa de la importancia de los 

problemas de salud en el sector57. Un sindicato de una empresa de call 

center impulsó, en el año 2005, una ley básica del teleoperador, la cual 

incluye a todos los trabajadores vinculados a la actividad telefónica. 

Según explican sus fundamentos, "el propósito del proyecto de ley es 

establecer garantías legales específicas en atención a la defensa de la salud 

física, psíquica y mental del teleoperador (...) la tarea del teleoperador reviste 

características complejas, propias de una actividad profesional específica, 

que requiere condiciones de trabajo particulares y especiales, (...) la fatiga 

mental es uno de los niveles determinantes de la llamada carga de trabajo 

que conlleva toda actividad u ocupación, en el caso del teleoperador, la carga 

de trabajo resulta excesiva por referencia al tipo y naturaleza de las tareas, 

que derivan en: fatiga mental, estrés, dolor de cabeza, saturación psíquica, 

irritabilidad y otras dolencias".

De esta manera, el proyecto avanzó en la regulación de las pausas, 

descansos, duración y organización de la propia jornada de trabajo, con 

la intención de poner un cierto límite al menoscabo de la salud de los 

trabajadores. 

57	 Del Bono, A. La acción sindical en el marco de las formas globalizadas de producción. 
Reflexiones a partir de la expansión de los call centers de servicios para exportación en 
Argentina. Revista Latinoamericana de Estudios del Trabajo, 2da época, Nº 20, 
Buenos Aires, Argentina, 2º semestre 2008.
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Los dirigentes encuestados hacen hincapié en que más que los 

problemas físicos, son aquellos de carácter sicológico los que 

adquieren una mayor relevancia en esta industria. Y que dicen 

relación con distintas situaciones y factores vinculados con este tipo 

de trabajo, que generan altos niveles de estrés y un clima laboral 

adverso. 

Uno de los factores que generan desestímulo, falta de interés y poca 

motivación con el trabajo dice relación con la casi nula capacidad de 

intervención que tienen los teleoperadores en el proceso de trabajo. 

La escasa autonomía, las estrechas pautas de entrega de servicios y 

el margen de acción limitado impiden a los trabajadores tomar algún 

tipo de iniciativa, así como ejercitar su capacidad de valoración y 

decisión y vuelven el trabajo rutinario. 

Otra situación que actúa en desmedro de las condiciones de salud 

sicológica de los teleoperadores está relacionada con el carácter 

piramidal y jerárquico que posee la industria del call center, donde 

muchas veces existe una mala relación de los supervisores con los 

teleoperadores, produciéndose en variadas ocasiones abusos de poder 

dentro de las plataformas. Los dirigentes del sector así lo explican: 

"Ellos (los supervisores) están a cargo de un grupo y si ellos llegan a sus 

metas individuales, se ganan el bono. Por eso están siempre hostigando, y 

si uno se saca una mala nota, dicen que están perdiendo lucas por culpa 

tuya, y si te fue mal en una venta, más te hostigan, amenazándote con 

que lo seguirá haciendo hasta que te echen".

Los empleadores del rubro reconocen este problema y les preocupa. 

Señalan que aunque este tema esté fuera del alcance de la normativa 

laboral, tiene que ver con una buena práctica de la industria. Plantean 

la necesidad de establecer programas de ayuda coordinada entre 

los supervisores y los teleoperadores, como el trabajo en equipo, la 

cooperación mutua y la satisfacción laboral. El supervisor debería ser 

un líder que ayude y colabore con los ejecutivos en la ejecución del 

trabajo pero, en muchas ocasiones, esto no es así, indican. 
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Otro factor de estrés que mencionan los dirigentes se relaciona con 

el excesivo control y monitoreo constante al que están expuestos 

los teleoperadores durante su trabajo. Al control sobre el proceso de 

trabajo por medio de pautas, normas y grabaciones, se suma el uso 

de cámaras de vigilancia y la utilización del espacio como elemento 

de control, donde el diseño de los puestos de trabajo impide la 

comunicación entre los teleoperadores, que están aislados en paneles 

que los encierran por completo. Esta infraestructura es utilizada por 

los supervisores, quienes se sirven de este recurso para conseguir una 

efectiva y constante vigilancia de los trabajadores y sus acciones.

Finalmente, el trabajo de los teleoperadores requiere de un alto 

grado de interacción interpersonal con los clientes y de una 

apropiada regulación emocional para establecer contacto con ellos. 

Es necesario expresar una emoción adecuada, en todo momento, por 

lo que constantemente juegan un rol, es decir, siguen ciertas reglas, 

lo cual agota tanto física como mentalmente a los trabajadores. 

Los empleadores reconocen este problema y señalan que "es 

importante capacitar a los ejecutivos en este sentido, para que sean capaces 

de soportar situaciones de alta tensión, y lograr la regulación emocional 

necesaria para atender bien a un cliente, luego de haber recibido un mal 

trato de parte de un cliente anterior, por ejemplo".

Si a todas estas situaciones se suma la incertidumbre que genera 

la existencia de un salario con un alto componente variable y, por 

otra parte, la elevada variabilidad que presenta la jornada de trabajo 

(revisadas en este capítulo), se conforma un panorama que contribuye 

a generar un trabajo y un ambiente laboral altamente estresante.

Al respecto, los dirigentes señalan que, especialmente, este sector 

de trabajadores ha sido afectado por una enfermedad conocida 

como burn out58, también llamada síndrome de desgaste profesional 

58	 Se suele presentar en aquellas situaciones laborales en las que los excesivos 
niveles de exigencia son un hábito inconsciente e, incluso, socialmente valorado. 
Las consecuencias en la salud pueden ser muy graves: deterioro en las relaciones 
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o síndrome del trabajador desgastado, consumido o "quemado" 

por el trabajo. Es un padecimiento que consiste en la presencia 

de una respuesta prolongada del organismo al estrés, ante factores 

estresantes emocionales e interpersonales que aparecen en el trabajo. 

Incluye fatiga crónica, ineficacia y crisis de miedo y ansiedad. Este 

mal, frecuente en el rubro, no es reconocido como una enfermedad 

laboral por la ACHS.

Surge así una preocupación por parte de los empleadores y de sus 

equipos de recursos humanos por mejorar las condiciones de trabajo 

y el clima laboral, mediante actividades "que aumenten la motivación 

de los empleados y los ayuden a paliar el estrés". Un estudio realizado 

en Estados Unidos mostró que hay una relación directa entre el clima 

laboral y la facturación (ventas) de este negocio", afirma un dirigente 

empresarial entrevistado. Por ende, para poder conseguir ambos 

objetivos las empresas han implementando una serie de actividades, 

desde su área de recursos humanos, con el fin de obtener buenos 

resultados y buenos trabajadores. 

Sin embargo, y de acuerdo a testimonios de los mismos trabajadores, 

el mero hecho de realizar actividades de motivación, ofreciendo 

premios a quienes más vendan o más atenciones realicen en un 

tiempo determinado59, no soluciona ni zanja la problemática de fondo 

que es el altísimo estrés de los teleoperadores y las enfermedades 

laborales que, a la larga, este trabajo conlleva. 

interpersonales, desgaste o pérdida de la empatía, síntomas emocionales (depresión) 
y físicos (insomnio crónico, graves daños cerebrales o cardiovasculares).

59	 ¿Quién está al otro lado de la línea?: el variopinto mundo de los call center. Sección Vida 
y Salud, Diario El Mercurio, domingo 10 de agosto 2010.
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Por otra parte, existen también, desde el empresariado, posturas más 

bien escépticas en relación con el estrés que experimentarían los 

teleoperadores: "Es fácil decir que un trabajo es súper estresante. Si 

todos dicen que es estresante debe ser estresante. Nadie ha comprobado 

ni ha hecho un examen de estrés a todo el mundo para decir que es un 

trabajo estresante. Los puestos de trabajo son cómodos. La gente puede ir 

al baño, hace sus necesidades, va a comer, sale a fumarse un cigarro, no 

hay un supervisor con un látigo. Sólo se exige que la persona haga lo que 

tiene que hacer. Pero, ¿qué trabajo no es estresante hoy en Chile?", opina 

un empresario del sector. 
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V. RESUMEN Y CONCLUSIONES

Esta investigación se enmarca dentro de la permanente preocupación 

de la Dirección del Trabajo por diagnosticar realidades laborales en 

contextos productivos nuevos y en expansión, con el objetivo de 

detectar posibles vacíos legales, cuya corrección permita asegurar 

la debida protección a nuevas formas empleo, resguardando así 

las condiciones laborales de trabajadores sujetos a realidades 

organizativas del trabajo poco exploradas.

Este es, precisamente, el caso de la industria del call center: una 

actividad de origen reciente y en rápido crecimiento, vinculada al 

uso de modernas tecnologías de la información y comunicación, que 

requiere de complejas formas de organización del trabajo ajustadas 

a un servicio que funciona las 24 horas del día, todos los días de 

la semana y los 365 días del año, generando un escenario laboral 

flexible y adaptable.

La presente investigación fue diseñada con el doble propósito de 

avanzar en el conocimiento y caracterización de esta industria, hasta 

aquí poco estudiada, y de responder a la insuficiencia que existía en 

el diagnóstico sobre las condiciones en que se trabaja. Es un estudio 

exploratorio de carácter cualitativo, donde la metodología empleada 

consistió en la sistematización de antecedentes e información 

disponible, la realización de entrevistas en profundidad a actores 

laborales relevantes del sector y la aplicación de una encuesta, a 

modo de estudio de casos, en diez empresas de call center. 

El estudio se centró en el análisis de los call center externos; vale 

decir, de aquellos que desarrollan servicios de outsourcing de atención 

al cliente. Son estas empresas, especializadas en la atención de 

clientes de terceros, las que conforman la industria del call center o 

el call business, cuyo giro o negocio es ofrecer servicios de atención al 

cliente en el mercado. No incluye, por tanto, los call center inhouse, 

que forman parte de las actividades internas y complementarias 

de compañías dedicadas a otros giros de negocio y no constituyen 
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una actividad económica propiamente tal, puesto que siendo 

cautivos atienden únicamente a los clientes de la compañía a la que 

pertenecen.

Este segmento de la industria, el que provee servicios de outsourcing, 

representa el 35% de las posiciones60 de call center que existen en 

Chile. El restante 65% corresponde a compañías que desarrollan estos 

servicios en su interior. Sin embargo, los call center externos buscan 

fomentar la confianza necesaria para conseguir la externalización 

de los servicios de atención al cliente, que hoy se desarrollan 

internamente.

Este sector de la industria, que presta servicios externos de call 

center, está en clara expansión, mostrando un nivel de crecimiento 

alto y sostenido en los últimos años. Desde el año 2003 a 2008, este 

mercado registró un crecimiento promedio de alrededor del 25% 

anual. Aunque el crecimiento en el sector se contrajo durante la 

crisis económica (9%), las proyecciones son auspiciosas: se espera 

un repunte interesante, que probablemente llevará a la industria a 

alcanzar una cifra cercana al 15% promedio anual en los próximos 

años. 

Se estima que existen, hoy en día, más de 50 empresas en el negocio 

de proveer servicios externos de atención al cliente. Aunque hay un 

grupo de pequeñas y medianas empresas, la mayoría cuenta con más 

de 200 trabajadores, es decir, son grandes empresas. Las compañías 

más importantes del rubro, agrupadas en la Asociación Chilena de 

Empresas de Call Center (Acec), son extremadamente grandes, y 

dan empleo a alrededor de 1.000 trabajadores o incluso más, cada 

una. Al año 2009, existían en Chile alrededor de 15.000 posiciones 

de trabajo en esta industria, en las cuales se empleaba un número 

significativo de teleoperadores, estimado en alrededor 30.000.

60	 Con posiciones se hace referencia a los puestos de trabajo, lugar físico donde los 
agentes se sitúan, ya que el empleo se divide en turnos.
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Considerando la cantidad de trabajadores que poseen las empresas 

del sector, la industria del call center se muestra muy intensiva 

en el uso de mano de obra. En efecto, alrededor del 70% de los 

costos de producción en el rubro corresponden a contratación de 

trabajadores, específicamente de teleoperadores, que conforman 

la inmensa mayoría de los empleados de esta actividad; alrededor 

del 85%, según datos obtenidos para este estudio. De esta manera, 

la industria constituye un nicho relevante para la generación de 

empleos.

La expansión de esta actividad se vincula también con el desarrollo 

del offshore o servicios empresariales a distancia, negocio inserto en el 

marco de los procesos económicos de globalización del capital y del 

trabajo. La externalización de servicios de atención al cliente no 

se da únicamente entre empresas pertenecientes a un mismo país 

(inshore), sino que también existe la exportación de estos servicios 

hacia el extranjero, es decir, la provisión de servicios outsourcing 

extraterritorialmente. De las 15.000 posiciones que existen en Chile, 

alrededor del 28% corresponde a servicios de offshore (que involucran 

una alta presencia de empresas multinacionales y de capitales 

extranjeros en el país); el restante 72% son servicios locales. 

Aunque existen perspectivas de avanzar en la profesionalización de la 

industria del call center, reconociendo que el ideal es ofrecer servicios 

más especializados y con mayor valor agregado, actualmente es un 

trabajo que requiere de competencias básicas y poca calificación. De 

este modo, el bajo nivel de las remuneraciones en el sector obedece, 

en parte, a las escasas competencias que requiere el trabajo que 

realizan los teleoperadores. 

En este escenario de servicios de poco valor agregado, las empresas 

compiten básicamente por costos, tanto en el mercado local como 

en el internacional. La competencia entre compañías en el mercado 

interno impacta en las remuneraciones. Al respecto, es notoria una 

disminución progresiva de los sueldos en el rubro, a medida que se 

consolida esta actividad e ingresa una mayor cantidad de empresas 
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al sector. Pero también la competencia internacional entre países y 

regiones, para atraer inversiones extranjeras y ofrecer externalización 

de servicios a menores precios, ha impulsado la baja de los salarios 

en el rubro.

De esta forma, el bajo nivel de las remuneraciones, que no supera 

en promedio los $250.000 líquidos mensuales, responde también 

al objetivo de reducir costos operacionales para mantener o 

incrementar la competitividad nacional e internacional de la 

actividad. A ello se suma que los sueldos están compuestos por una 

importante fracción variable, que permite asociar la remuneración 

a los resultados económicos de la actividad, lo cual ha generado 

incertidumbre entre los trabajadores respecto de cuánto recibirán 

como salario a fin de mes.

En este contexto, de fuerte competencia, los empresarios del 

sector reclaman mayores de grados de flexibilidad laboral. Señalan 

que, en el último tiempo, los costos de mano de obra han subido 

comparativamente a otros países de la región, haciendo que la 

industria chilena sea menos atractiva para la inversión extranjera. 

Especialmente en comparación con Perú y Colombia, donde el costo 

laboral es un 30% más barato, debido a la mayor flexibilidad laboral 

existente, especialmente en materia de contratación y despidos.

En este panorama, no hay claridad en cómo esta actividad podría 

llegar a constituirse en una industria capaz de generar servicios de 

mayor nivel agregado y empleo de calidad. Es por ello que a estos 

trabajos llegan personas vulnerables desde el punto de vista del 

empleo y de un perfil determinado: jóvenes y mujeres de mediana 

edad, de baja calificación y escasas competencias, con poca  

experiencia laboral y que buscan un trabajo que les otorgue cierta 

flexibilidad horaria. 

En general, los jóvenes (hombres y mujeres), que trabajan en esta 

industria, lo hacen porque no tienen experiencia laboral y no 

pueden conseguir otro empleo, y porque buscan flexibilidad horaria 

debate laboral_24.indd   108 21-02-11   18:02



109

Verónica Uribe-Echevarría – Gabriela Morales

para compatibilizar el trabajo con los estudios. Lo mismo ocurre con 

las mujeres de mediana edad que, luego de haber permanecido fuera 

del mercado laboral durante la etapa de crianza de los hijos, no han 

logrado acumular las competencias y el entrenamiento necesarios 

para optar a otros trabajos, al mismo tiempo que persiguen disponer 

de tiempo para complementar el trabajo con los quehaceres del 

hogar y el cuidado de los hijos.

Sin embargo, el estudio demuestra que, finalmente, el trabajo en 

los call center no resulta tan flexible desde el punto de vista de los 

trabajadores. La atención continua, 24x7, que caracteriza al servicio 

que proveen los call center, requiere de un sistema de jornadas 

múltiples y de la implementación de un complejo sistema de turnos, 

que incluye trabajo en horario nocturno y en días domingo, y que 

sufre frecuentes modificaciones. 

Aunque los empleadores aseguran que la asignación de los turnos 

toma en cuenta la disponibilidad de los teleoperadores, e intenta que 

éstos sean estables para cada trabajador, cumpliéndose la obligación 

legal de avisar cualquier modificación con, al menos, una semana 

de anticipación, la apreciación de los trabajadores es distinta. Ellos 

señalan que la organización del tiempo de trabajo es llevada a cabo 

adecuando las jornadas de los teleoperadores a las demandas de 

los clientes, en turnos que rotan con una alta frecuencia para cada 

trabajador. Y añaden que, en muchas ocasiones, las empresas no 

cumplen con la obligación de notificar con la debida antelación los 

cambios en el sistema de turnos. Ambas situaciones acarrean una 

gran inestabilidad e incertidumbre para los trabajadores respecto de 

su jornada. Como consecuencia, deben estar permanentemente a 

disposición de la empresa para eventuales llamados. 

Ahora bien, hay ciertos problemas en el rubro que son compartidos 

tanto por empleadores como por trabajadores, aunque no existe 

consenso respecto de los factores que los originan. Mientras los 

trabajadores los identifican como consecuencia de un proceso 
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de trabajo estresante y de condiciones laborales que generan 

incertidumbre, los empleadores los vinculan con el comportamiento 

de los teleoperadores, especialmente de los más jóvenes, quienes 

presentan conductas que entorpecen el trabajo y su productividad. 

Al respecto, preocupa a los empresarios la alta rotación laboral 

existente en el sector, ya que se produce un enorme costo en búsqueda, 

selección, capacitación y entrenamiento de nuevos teleoperadores. 

Para ellos, la rotación es el reflejo del escaso compromiso y apego 

que tienen los agentes más jóvenes con su trabajo. Sin embargo, los 

dirigentes sindicales del sector indican que, para muchos agentes, 

principalmente para los jóvenes que estudian, el trabajo en esta 

industria aparece como una experiencia transitoria, básicamente 

por la falta de horizontes, formación y carreras profesionales 

en este rubro. Al ser un oficio mecanizado, no experimentan una 

profesionalización, ni un aprendizaje mayor, ni tampoco existe una 

evolución de las capacidades laborales de los agentes.

Otros problemas mencionados por los empresarios dicen relación con 

el alto nivel de ausentismo, los frecuentes atrasos de los agentes y 

el uso de licencias médicas. Mientras los gerentes adjudican estas 

situaciones a un comportamiento poco profesional e irresponsable 

de los agentes, los trabajadores manifiestan que son consecuencia de 

factores relacionados con el proceso de trabajo, que genera un alto 

nivel de estrés entre los teleoperadores y un clima laboral adverso. 

Estos aspectos se refieran a: 

a) Trabajo rutinizado: el proceso de trabajo en los call center se 

caracteriza por ser rutinario, pauteado y estandarizado, con 

procedimientos claros a seguir en forma y tiempo, donde la 

escasa autonomía impide a los teleoperadores tomar algún tipo 

de iniciativa, así como ejercitar su capacidad de valoración y 

decisión. 

b)	Excesivo control: los teleoperadores están expuestos a un 

constante control y monitoreo durante su trabajo. A la vigilancia 
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directa que ejercen los supervisores, se suma el seguimiento y 

grabación de las atenciones mediante un software de tecnología 

IP, el uso de cámaras de vigilancia y la utilización del espacio 

como elemento de control. 

c)	Clima laboral de conflicto: en la estructura piramidal y jerárquica 

de los call center, muchas veces existe una relación de tensión 

entre los supervisores y teleoperadores. Como, en algunos casos, 

la remuneración del supervisor está ligada al cumplimiento de 

metas por parte de su equipo de agentes, se genera una fuerte 

presión para lograr los objetivos planteados. 

d)	Regulación emocional: el trabajo de los teleoperadores requiere 

de una apropiada regulación emocional para establecer contacto 

con los clientes. Deben expresar una emoción adecuada, en todo 

momento, incluso en situaciones de tensión y conflicto, lo cual 

los agota física y mentalmente.

Si a todas estas situaciones se agrega la inestabilidad e incertidumbre 

que generan en los trabajadores el salario flexible y las jornadas de 

trabajo cambiantes, se conforma un panorama que contribuye a 

crear un tipo de trabajo y un ambiente laboral estresantes. Aunque 

los empleadores comparten este diagnóstico, no parece haber clara 

conciencia respecto de los efectos que estas condiciones laborales 

puedan ocasionar en la salud de los trabajadores, así como en el 

apego, motivación e interés de los agentes por su trabajo. 

Al respecto, las posibilidades de generación de valor que presenta, 

hoy en día, el uso de redes sociales en los servicios a usuarios vía contact 

center, podrían significar un salto en la industria, al mismo tiempo 

que mediante la maduración de la industria de call center y con el 

desarrollo de las innovaciones en las tecnologías de comunicación e 

información se debiera tender a una disminución de la rutinización 

en el proceso de trabajo y al desarrollo de competencias entre los 

teleoperadores ligadas a mayores grados de autonomía. 
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Por su parte, para mejorar la productividad y el compromiso de los 

trabajadores del sector resulta evidente que no basta con charlas 

de motivación, ni con el establecimiento de nuevos mecanismos 

variables de incentivo a la producción. Es necesario, en cambio,  

un examen cuidadoso de los efectos del proceso de trabajo y de las 

condiciones laborales de los trabajadores, con el fin de adoptar las 

medidas necesarias que contribuyan a disminuir la tensión laboral 

y a mejorar el clima de trabajo, junto con una real mejora de las 

condiciones laborales. 

Vale la pena rescatar que es un sector que, además de no discriminar 

en la contratación ofreciendo empleo a un segmento de trabajadores 

que encuentra, en general, muchas dificultades para insertarse 

el mercado laboral, parece ser también una actividad que no 

diferencia entre sus trabajadores en relación con las condiciones 

de trabajo. Los resultados del estudio sugieren que no existirían 

disimilitudes significativas entre hombres y mujeres respecto de 

condiciones centrales de trabajo, como el nivel y la composición 

de la remuneración, y la duración y distribución de la jornada de 

trabajo. Este es un aspecto en el que sería interesante profundizar en 

futuros estudios.

A pesar de contar con un perfil de empleados jóvenes y una alta 

rotación laboral, este sector muestra una importante tasa de 

afiliación sindical. Aunque, hasta el momento, la acción sindical no 

ha sido efectiva en sus demandas, la organización de los trabajadores 

tiene potencial para constituirse en un medio poderoso que logre 

cambios positivos sustanciales en las condiciones de trabajo. Sin 

embargo, se requiere de los empresarios una disposición al diálogo 

con los trabajadores y una convicción respecto de la relevancia, 

no sólo para los trabajadores sino que también para la empresa, de 

mejorar la calidad del trabajo en el rubro. 
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Para terminar, los resultados del estudio permiten concluir que, 

para avanzar en el desarrollo de esta industria, es necesario 

profesionalizarla y ofrecer servicios de mayor valor agregado o bien 

de mayor calidad, aprovechando las garantías que posee el país en 

el sentido de estabilidad social, política, institucional y económica, 

que facilitan la atracción de inversiones y demandas de servicios 

del exterior. Si insiste, en cambio, en la competencia por costos y el 

consecuente deterioro de los salarios del rubro, se vuelve vulnerable 

el crecimiento de la industria, en un contexto regional de países que 

poseen niveles de precio y de vida más bajos.
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GLOSARIO61

ACD (Automatic Call distributor): Sistema que incorpora 

ventajas funcionales y de información para call centers, tales como 

distribución de llamadas entrantes, encolamiento de llamadas, etc. 

También provee información de gestión en tiempo real e histórico 

para determinar la eficiencia y eficacia operativa del call center.

ACW (After Call Work): Trabajo que se realiza en forma posterior 

a una llamada o transacción de entrada. Incluye a menudo llenar 

formularios o la realización de llamadas de salida necesarias para 

terminar la transacción. El agente no puede recibir otra llamada 

hasta que termina la operación. 

Adherencia (%): Es el porcentaje de tiempo que el agente estuvo 

atendiendo llamadas o disponible para atender llamadas del total de 

tiempo de teleoperación. 

Agente, Teleoperador o Ejecutivo de Atención: Término general 

utilizado para las personas que atienden llamadas entrantes o realizan 

llamadas de salida en un call center.

Benchmarking: Técnica utilizada para comparar productos, servicios 

y procesos con los de otras organizaciones, para identificar nuevas 

ideas y oportunidades de la mejora.

Business Process Outsourcing (BPO): Es la subcontratación de 

funciones de procesos de negocios a proveedores de servicios, ya 

sea internos o externos a la compañía, usualmente en lugares de 

menores costos. BPO en español se traduce como Externalización 

de Procesos de Negocios.

Campaña: Es un amplio conjunto de estrategias comerciales que 

tienen como objetivo dar a conocer, por medio de anuncios distintos 

pero relacionados, que aparecen en diversos medios de comunicación 

61	 Fuente: http://www.acec.cl/Acec_2008/; http://www.gestiopolis.com
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durante un período específico, un producto o servicio determinados. 

La campaña está diseñada en forma estratégica para impactar en un 

grupo de sectores y resolver algún problema crucial. Se trata de un 

plan a corto plazo que, por lo general, funciona durante un año o 

menos.

Customer Contact Channel (Canal de contacto con el cliente): Un 

medio de entrar en contacto con el cliente (por ejemplo: teléfono, 

sitio web, etc.).

Call Blending: Intercambio automático de llamadas de entrada y de 

salida en un mismo servicio o call center. 

Call Center: Centro de servicio telefónico que tiene la capacidad 

de atender altos volúmenes de llamadas, con diferentes objetivos. 

Su principal enfoque es el de la generación de llamadas de salida 

(Outbound) y la recepción de llamadas (Inbound), cubriendo las 

expectativas de cada una de las campañas implementadas por las 

empresas clientes o mandantes.

Carga de trabajo: Es el producto del tiempo medio de conversación 

más tiempo medio de trabajo posterior a la llamada por volumen de 

llamadas, durante un período de tiempo determinado. 

Cluster: Son concentraciones geográficas de empresas especializadas, 

cuya dinámica de interacción explica el aumento de la productividad 

y la eficiencia, la reducción de costos de transacción, la aceleración 

del aprendizaje y la difusión del conocimiento.

CMS (Call Management System): Sistema Administrador de 

llamadas. Software que suministra un juego de herramientas para 

recopilar, analizar y procesar información referente entre otras al 

desempeño y productividad, de los servicios de un call center. 

Contact Center: Centro u oficina usada con el propósito de recibir 

y transmitir un amplio volumen de gestiones en información, 

las cuales se pueden realizar por canales adicionales al teléfono  

debate laboral_24.indd   116 21-02-11   18:02



117

Verónica Uribe-Echevarría – Gabriela Morales

(call center), tales como fax, e-mail, chat, mensajes de texto y  

mensajes multimedia, entre otros.

Core Business: Se define como el corazón del negocio, el conjunto 

de actividades que realiza una empresa y que la caracterizan, definen 

y diferencian en el mercado.

CRM (Customer Relationship Management): Gestión sobre 

la Relación con los Consumidores. Es un modelo de negocios 

cuya estrategia está destinada a lograr identificar y administrar 

las relaciones en aquellas cuentas más valiosas para una empresa, 

trabajando diferenciadamente en cada una de ellas, de forma tal de 

poder mejorar la efectividad sobre los clientes.

CTI (Computer Telephony Integration): Integración entre telefonía 

y computación. Software, hardware y programación necesaria para 

integrar las computadoras y los teléfonos de manera que puedan 

funcionar en conjunto sin discontinuidades y en forma inteligente.

Customer Services (Servicio al Cliente): Se refiere a la provisión 

de un servicio antes, durante y después de una compra o consumo 

determinado. 

Efectividad (%): Es la cantidad en porcentaje de contactos efectivos 

sobre el total de contactos.

Éxito (%): Para los servicios outbound es la cantidad en porcentaje 

de contactos exitosos sobre el total de contactos efectivos. También 

se puede medir como la cantidad de contactos exitosos sobre el 

total de registros de la base de datos. Para los servicios inbound es la 

cantidad de llamadas exitosas sobre el total de las atendidas.

Éxitos por Hora: Indicador de efectividad de servicios inbound y 

outbound que resulta de dividir la cantidad de éxitos logrados sobre 

las horas de teleoperación utilizadas. 
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Customer Fidelization (Fidelización del Cliente): Acción 

comercial que trata de asegurar la relación continua de un cliente 

con una empresa, evitando que sea alcanzado por la competencia. Es 

un objetivo fundamental del marketing de relaciones. 

Help Desk (Mesa de ayuda): Función que concentra los 

requerimientos de soporte relacionados generalmente con los 

sistemas computacionales y de comunicaciones, de un grupo de 

usuarios internos y/o externos, con el propósito de asignar tareas 

para generar soluciones.

Inbound: En la operación de un call center se define como la actividad 

de atención de llamadas recibidas. 

Inshore: Se refiere a la actividad realizada o centro de producción 

ubicada en el mismo país o localización de origen de la empresa 

mandante.

Information Technology Outsourcing (ITO): Es la externalización 

más básica de servicios de tecnologías de información, la primera 

etapa de la cadena de servicios sociales. 

Knowledge Processing Outsourcing (KPO): Es la actividad de más 

alta calidad en la industria y se considera que su mayor crecimiento 

y desarrollo está cimentado principalmente en los campos de 

habilidades y experiencias en los diversos conocimientos que 

provee el capital humano profesional. Se estima como industria un 

crecimiento exponencial en los próximos años.

Llamada: También denominada "transacción" o "contacto con el 

cliente". Término que se refiere a las llamadas telefónicas, llamadas 

de video, llamadas por la web y otros tipos de comunicaciones.

Nivel de Atención (%): Es un indicador que se utiliza para medir la 

calidad de atención cuantitativa de los servicios inbound. Se calcula 

de acuerdo a las siguientes fórmulas:

•	 Nivel de atención 1: Llamadas atendidas / Llamadas recibidas.
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•	 Nivel de atención 2: Llamadas atendidas / Llamadas recibidas 

(Llamadas abandonadas antes de los cinco segundos). 

Offshore: El offshore designa la actividad por parte de empresas 

con sede en un determinado país de trasladar o construir fábricas 

o centros de producción en otro, donde por lo general enfrentarán 

menores costos en mano de obra, menor presión en leyes laborales, 

menor cantidad de normativas gubernamentales, reducción de otro 

tipo de costos, u otros beneficios desde el punto de vista del lucro 

económico para la empresa.

Order Taking: Servicios encargados de la toma de pedidos de 

clientes, de forma remota, vía telefónica, web, etc. 

Outbound: En la operación de un call center se define como la 

actividad de realización de llamadas de salida. 

Outsourcing: Utilización de los servicios especializados de un tercero 

que cuenta con la infraestructura para representar a la empresa 

solicitante ante su mercado en la ejecución y recepción de llamadas. 

Plataforma: es la denominación que se otorga al centro de 

operaciones en donde los agentes telefónicos o teleoperadores 

ejecutan sus labores, de manera conjunta, en el servicio o entrega de 

éste a un cliente o usuario. 

Pronóstico Cuantitativo de tráfico: Compuesto por el pronóstico 

de llamadas y tiempo medio de duración. Se basa en técnicas 

estadísticas para pronosticar eventos futuros.

Remuneración Fija: Corresponde al pago equivalente a una 

unidad fija asignada de hora, semana o mes, considerando todos los 

adicionales asignados por contrato. 

Remuneración variable: Corresponde al pago equivalente a una 

unidad variable asignada de acuerdo a las metas negociadas entre 

trabajador y la empresa. 
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Script: Guión estructurado utilizado para guiar y estandarizar el 

diálogo telefónico.

Skill: Atributo asignado a un agente ACD. Los skill pueden 

entenderse como la capacidad de un agente con un determinado 

conjunto de habilidades para atender llamadas.

Tecnologías o infraestructura IP: Protocolo de Internet, también 

llamado Voz IP o VoIP (por sus siglas en inglés), es un grupo de 

recursos que hacen posible que la señal de voz viaje a través de 

Internet empleando un protocolo IP (Protocolo de Internet). Esto 

significa que se envía la señal de voz en forma digital, en paquetes, en 

lugar de enviarla en forma analógica, a través de circuitos utilizables 

sólo para telefonía como una compañía telefónica convencional.

TIC’s: Las tecnologías de la información y la comunicación son 

una parte de las tecnologías emergentes que habitualmente suelen 

identificarse con la sigla TIC y que hacen referencia a la utilización 

de medios informáticos para almacenar, procesar y difundir todo 

tipo de información o procesos de formación educativa.

Tiempo Back office: Tiempo asociado a actividades administrativas 

que son necesarias para la prestación de servicio inbound u outbound 

que no implican necesariamente atención telefónica.

login o Tiempo de conexión: Unidad de tiempo que mide la 

permanencia de un agente conectado al sistema (generalmente en 

horas). 

Tiempo de Teleoperación u Horas Hombre: Es la sumatoria de 

horas conectadas al sistema más aquellas en las que no se registra 

conexión y que fueron destinadas para labores o actividades que 

también deben ser remuneradas. 

Tiempo efectivo: Es el tiempo total que un agente permanece 

atendiendo llamadas o dispuesto para atender o gestionar llamadas. 
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TMO: Conocido como el tiempo promedio que dura una actividad.

Tráfico: Unidad que se calcula multiplicando las llamadas por el 

promedio de duración de éstas.
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