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1.1 Introduccién

Las empresas necesitan contar con los recursos correctos, en el lugar
correcto y en el momento correcto para poder gestionar las interacciones y los
elementos de trabajo del cliente de la manera mas apropiada posible. Una
estrategia de experiencia de cliente definida brinda informacién entre todos los
canales, lo que permite a las empresas proyectar la carga de trabajo y la
cantidad de personal del call center y el contact center. Asimismo, garantiza
que los agentes tienen las habilidades que necesitan para cada tipo de
interaccion (voz, correo electrénico, chat, web, etc.), de modo que la

organizaciéon pueda brindar a sus clientes éptimas experiencias siempre.

Con un escenario como el actual en el que los clientes hoy son cada vez
mas exigentes y complejos, los ejecutivos y las organizaciones deben
aprovechar al maximo el sistema para administrar al personal. Al optimizar el
desempeiio del contact center y del call center, se puede lograr una ventaja
competitiva, ya que podra mejorar la productividad de sus agentes, satisfacer
las necesidades de sus clientes de manera proactiva y, en ultima instancia,
aumentaran sus ingresos. La clave para equilibrar los costos en el servicio de
atencion es tener la cantidad exacta de empleados. Si el call center tiene
personal de mas, aumentaran los gastos generales; y si tiene de menos,
caeran los niveles de servicio y, por lo tanto, el nivel de satisfaccion de los

clientes.

En la empresa analizada, se observa que presenta una carencia en la
planificacion del volumen de llamadas, esto relacionado a la falta de analisis
acerca de las mejores horas de contactacién de los clientes para poder
satisfacer las necesidades de los clientes, lo cual provoca gque se realice una
distribucion de los agentes no Optima para el funcionamiento del call center, el
cual estaria incursionando en gastos, por la mala planificacion vy
aprovechamiento de los recursos. Los horarios de los ejecutivos no se realizan
de acuerdo con la demanda de llamadas y el cual provoca que no se esta

dando un servicio Optimo y eficaz.
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1.2 Descripcion breve de la organizacion

Los inicios de la entidad financiera se remontan en 1952. Sin embargo, no
fue hasta los afios setenta cuando se incursioné en el negocio de tarjetas de
crédito. A mediados de los afios ochenta, la entidad financiera decidio ingresar
en otros mercados de la regién, empezando por Costa Rica. Fue en la década
de 1990 cuando se concretd la expansién hacia los otros mercados
centroamericanos, fortaleciendo asi la presencia de la entidad financiera en

toda la region, la cual se mantiene hasta hoy en dia.

Cabe resaltar que, a pesar del cambio de control accionario, la estrategia
de negocios y la identidad de la entidad financiera se mantienen y, mas bien,
a raiz de la adquisicion ha sido posible ofrecer productos de mayor valor
agregado a los clientes, compartir experiencias, aprovechar las sinergias y las
mejores practicas de ambas partes y, sobre todo, compartir la vision de
negocios, lo que hace que la entidad financiera siga siendo hoy en dia una
organizacién caracterizada por el mejoramiento continuo, la pasion por la

excelencia, la innovacion y la creatividad.

La entidad financiera tienen entre sus productos: préstamos personales,
tarjetas de crédito y débito, fondos de inversion, entre otros productos. El
trabajo va a realizarse en el area de retencion de la gerencia comercial (GC)
de la entidad financiera, que es la que se encarga de la colocacién de los
diferentes tipos de tarjetas de crédito que cuenta la entidad, préstamos
personales, campafas, saldos revolutivos, retencion de clientes entre otros
productos. Dicha empresa cuenta con gran cantidad de clientes en el pais, por
el eso el area de la GC es una parte de mucho valor agregado para la entidad
financiera, ya que cuenta con los productos que le generan mas rentabilidad y

ganancias.
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1.3 Definicién del problema

En la entidad financiera en estudio se presenta como problemética el
aumento en las cancelaciones de tarjetas de crédito y de paso la pérdida de
clientes, ya que hay clientes que solo tienen como cuenta bancaria dentro de
la entidad la de la tarjeta de crédito, no poseen alguna otra cuenta. Se cuenta
con el area del call center de retencion de clientes, el cual se tienen los
servicios de llamadas entrantes y llamadas salientes, en el area no se cuenta
con analisis sobre el volumen de llamadas que se genera, esto, ya que es de
suma importancia para poder tener una adecuada distribucion de los agentes
para poder solventar el volumen y brindar un servicio adecuado para los
clientes, ya que es un area de suma importancia, ya que depende de la
negociacion que realizan los ejecutivos con los clientes para poder retenerlos
y que sigan utilizando los servicios que brinda la entidad. Ademas se cuentan
con la medicion de indices de satisfaccion de los clientes, el cual ha
aumentado a un 70% en el mes octubre con respecto a un 51% en el mes de

septiembre.

Se cuenta con un software para la elaboracion de prondsticos de llamadas,
el cual se utiliza por parte del area de WFM (Workforce management) para
realizar el prondstico de las llamadas de los servicios outbound e inbound.
Cuando el software genera los prondsticos, también genera una distribucién
de los ejecutivos que se tienen que tener en los intervalos de medias horas,
pero esta distribucion no se cumple por parte del area y esto genera que no se
tengan a los ejecutivos necesarios para solventar los volimenes de llamadas.
A la vez, como no se tiene una adecuada programacion de los ejecutivos, los
horarios de break y almuerzo no se elaboran de acuerdo con el volumen de
llamadas que se proyectan que van se a realizar o ingresar al servicio. |
volumen de llamadas del servicio outbound (llamadas salientes) viene de la
mano con las llamadas que ingresan en el servicio de inbound (llamadas
entrantes) del area de retencion, las llamadas que no se logran contestar en
dicho servicio inbound, se convierten en llamadas abandonadas, que

posteriormente se recopila la informacion del cliente, se generan bases de
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datos y se distribuyen entre los ejecutivos del servicio outbound, para que
puedan llamar y localizar al cliente para poder afrontar las quejas que
presentan y del porqué desean cancelar sus tarjetas y dejar de utilizar los
servicios que brinda la entidad financiera. Si el ejecutivo logra que el cliente
permanezca en la entidad, tiene un costo de retencion de $29, y en promedio
se retienen 8.560 clientes al mes, para un total de $248.240, lo que le cuesta
a la entidad financiera la inversion de los clientes retenidos, de los cuales no
se realiza un seguimiento para determinar si los clientes retenidos siguen
utilizando los servicios de la entidad, ademas de que carecen de datos de cuan
factible es la retencion de dichos clientes y si es la inversion que realiza la
empresa en retener dichos clientes les esta retribuyendo o provocando

pérdidas monetarias.
1.4 Justificacion del proyecto

Debe tenerse en cuenta de que un call center es un area o departamento
de la empresa que se dedica al cumplimiento de las funciones de
comunicacion, ademas es una unidad modular de informacion entre la
empresa y su entorno. La informacion que se obtiene es vital para la dinamica
y estrategia que adopte la empresa, igualmente que los clientes no deben ser
considerados como una estadistica, su llamada va mas alla que una queja,
consulta o reclamo, es un insumo vital para el desarrollo y fortalecimiento de
la empresa, en el area de retencion de clientes y administra la informacion que
generan las consultas y reclamos de los clientes por medio de hojas de Excel.
Esto conlleva a diferentes problemas como son: redundancia de informacién
ya que el operario por una mala manipulacién de las hojas de Excel puede
borrar o no almacenar correctamente la informacién, se generan reportes de
forma lenta de 3 a 4 dias, trayendo como consecuencia una falta de
disponibilidad inmediata de los datos para la generacion de los reportes.

La generacion de reportes se desarrolla de forma manual, conllevando
a la ineficiencia y falta de uniformidad en la construccién de estos, este

inadecuado control de la informacion puede generar la toma de decisiones
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incorrectas en la gestibn de la empresa frente a nuevas estrategias de
mercadeo orientadas al cliente. El proyecto se enfoca en optimizar los
procesos de trabajo, esto para poder llegar a tener un prondstico de las
llamadas que van a realizarse durante el mes, para poder definir cuales son
las mejores horas de contactacion de los clientes y poder realizar horarios de
trabajo para los ejecutivos en relacion con la demanda de llamadas que se
presentan, mejorar la efectividad y la eficiencia de las llamadas para cumplir
con un servicio 6ptimo a los clientes. El poder atacar estas situaciones que se
presentan, podria lograrse una eficiente productividad de los recursos
humanos de la entidad financiera, tener un mejor control en el volumen de
llamadas y asi poder cumplir con las metas establecidas para la retencion de
clientes, contar con el personal requerido para cumplir con la satisfaccion y
necesidades de los clientes para que permanezcan en la empresa y lograr
aumentar la productividad. Se realizara una planificacion 6ptima de trabajo,
recursos y turnos de trabajo, asi como un dimensionamiento idéneo del
namero de ejecutivos necesarios para cumplir con la demanda de llamadas y
contactacion. Todas las anteriores consideraciones permitieron plantear el
siguiente interrogante: ¢Cual es el sistema de gestion del call center de

retencién de clientes, que pueda solventar las necesidades requeridas?
1.5 Objetivos del proyecto
1.5.1 Objetivo general

Optimizar los procesos de trabajo en el departamento de retencion de
clientes a través de la implementacion de un sistema de gestion para la

reduccion de la pérdida de clientes para el primer cuatrimestre del 2017.
1.5.2 Objetivos especificos

1 Diagnosticar la situacion actual en el departamento de retencion de
clientes de la Gerencia Comercial.

2 Analizar las causas de la pérdida de los clientes, asociadas a los
procesos de retencion, determinando las principales variables para su

control.
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3 Implementar las acciones que permitan la optimizacién de los procesos
de trabajo

4 Evaluar los resultados obtenidos para la determinacion del impacto.

1.6 Alcances y Limitaciones
1.6.1. Alcances

La investigacién se realiza para agilizar los procesos de trabajo del call
center, busca mejorarse la manera en como se realizan los procesos de

trabajo para asi poder tener un servicio de eficacia para los clientes.

Busca ayudarse a los trabajadores, para que puedan realizar ajustes en
los procesos de trabajo, propiciando que se realice de manera rapida, para
mejorar la satisfaccién de los clientes, los empleados del call center, y asi

reducir las pérdidas de clientes.

El estudio pretende utilizar herramientas de la Ingenieria aplicadas al
area del call center para evaluar los procesos de trabajos y el periodo del

estudio seria para el segundo semestre del afio 2016.
Los alcances incluyen:

1. Diagndstico de la situacion actual en el departamento de retencion
de clientes de la Gerencia Comercial.

2. Analisis de las causas de la pérdida de los clientes, asociadas a los
procesos de retencién, determinando las principales variables para
su control.

3. Implementacion de las acciones que permitan la optimizacion de los
procesos de trabajo.

4. Evaluacion de los resultados obtenidos para la determinacion del

impacto.
1.6.2 Limitaciones

Como limitante se cuenta con que la entidad financiera no desea brindar

el nombre, para el trabajo por realizar va a omitirse el nombre de la empresa,
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ya que al ser una entidad financiera, cuenta con informacién sensible y la cual
podria ser de ayuda para las empresas del mismo sector consideradas como

competencia, en adelante la empresa se nombra como entidad financiera.

El trabajo de investigacion se va a realizar en el call center de dicha
entidad pueden haber ciertos temas que la empresa se abstenga de brindar
informacion que pueda ser sensible para sus intereses, pero se cuenta con
toda la disposicion de la empresa para brindar la informacion solicitada,
siempre y cuando no afecte o exponga informacion critica, 0 sea un riesgo
operativo acerca de los intereses de la empresa. Si se llegara a implantar un
modelo para la optimizacion de los procesos de trabajos, al ser una entidad
financiera y trabajan por presupuesto para las diferentes areas, no se tiene
certeza si la implementacién y mejoras que puedan llegarse a obtener, la
empresa decida optar por realizar la inversibn en caso de ser necesario,
debido al presupuesto que tenga en ese momento el &rea y las necesidades

por cubrir.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO
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2.1 Marco conceptual general relativo a la carrera

El siguiente capitulo representa el marco tedrico conceptual relacionado

con la carrera de ingenieria industrial y las herramientas por utilizar.
2.1.1 Procesos de trabajo

Por proceso se entiende la mezcla y transformacion de un tipo
especifico de insumos en un conjunto de rendimientos de mayor valor. En
otras palabras, un proceso es una serie de actividades vinculadas que toma
una materia prima y la transforma en un producto. Lo ideal es que la
transformacién ayude a crear un producto o servicio que sea mas util y efectivo
para el receptor, teniendo en cuenta los intereses de los diferentes
involucrados. Para McHugh y Wheeler (1996):

Al pensar en los negocios como procesos y nho como funciones, los
administradores pueden enfocar sus esfuerzos para simplificar los procesos y
crear valor con menos esfuerzo, en lugar de concentrarse en reducir el tamafio

de las funciones para simplemente reducir costos. (p.77).

Generalmente, los procesos pueden definirse desde una amplia
variedad de perspectivas, de manera que es dificil que alguien esté de acuerdo
con lo referente a lo que constituye cierto proceso, aunque varias personas
estén implicadas en él. Pero, cuando todos adoptan el punto de vista del
cliente, tanto interno como externo, se llega a observar el proceso de la misma

manera y de una forma relevante para el éxito de la empresa.

Las reducciones de costos se producen cuando se reducen actividades
gue no agregan valor a los procesos, junto con un aumento progresivo de la
eficiencia de los mismos. En el presente caso, como se trata del manejo de un
proceso administrativo, existen otros aspectos adicionales, tales como los
procesos que influyen en los tiempos y los errores de lo que se tramita, lo que
al final también tiene un costo importante en las labores, pero, sobre todo, en
la atencion que se brinda al cliente que quiere un servicio agil. Cuando se
habla de procesos tienen que tenerse en cuenta que estos poseen ciertas
caracteristicas que pasan a comentarse.
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2.1.1.1 Caracteristicas de los procesos

Los procesos como indica Lovelock (2004), implica tomar insumos y
tratarlos (p.96), de acuerdo con este autor los servicios pueden ser de tres

clases:

1. Fabricar un articulo. Este es el caso de ensamblar una computadora o una
impresora, donde el mayor valor estd en poner circuitos y unidades en una
infraestructura.

2. Brindar un servicio. Este es el caso de atender a los clientes en un banco o
a los comensales en un restaurante o los pacientes en un hospital.

3. Concluir una tarea. Los ejemplos incluyen tareas como cambiar el filtro de
una bomba o inspeccionar los tanques de gas de una envasadora.

Los principales insumos que consumen los procesos son para Lovelock
(2004): personas, materiales, equipo, informacion, procedimientos, politicas,
tiempo, dinero.

Los procesos pueden representarse como la transformacion de

insumos en rendimientos, como lo vemos en la Figura 1.

Figura 1. Representacién del proceso

Entrada l > IProceso B | Salida I

Fuente: Elaborado por el investigador

Esta representacion deja por fuera dos elementos: Los clientes y los
proveedores. Los clientes internos son los que trabajan en la misma empresa
0 institucion, en tanto los clientes externos trabajan fuera de esta. En otras
palabras, un cliente interno, generalmente, es otro empleado que necesita que
otra persona le brinde un insumo para poder realizar su labor. El cliente
externo, por su parte, es el consumidor o el usuario final del producto o
servicio.

Los clientes son la parte mas importante del proceso, pues son los que

compran o reciben los rendimientos.
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El tener un efecto positivo en los rendimientos produce clientes felices;

no obstante, rendimientos negativos pueden producir el efecto contrario. En
las palabras de Harbour (1996):
Satisfacer con éxito las necesidades de los clientes es la razén de existir del
proceso. Los clientes satisfechos mantienen vivas las empresas. Ya que son
tan importantes, es preciso descubrir de manera constante lo que piensan de
los rendimientos. Es preciso escuchar sus opiniones. Y luego esta informacion,
llamada realimentacion, se ha de incorporar al proceso. La realimentacion de
los clientes permite mejorar el rendimiento de forma constante. (p.33)

Generalmente, los procesos son horizontales y la organizacion
administrativa es vertical, en un proceso todo esta interconectado y debe
relacionar estos dos aspectos. Existen varias clases de procesos:

Sin duda, los procesos mas importantes son los procesos estratégicos,
aquellos mediante los cuales la organizacion planea y desarrolla su futuro,
como dicen McHugh, Johansson y Pendlebury Wheeler (1996), un proceso
esencial de un negocio crea valor por la capacidad competitiva que brinda a
una compafia. (p.77).

Aqui queda incluida la planeaciéon estratégica, la elaboracion de
productos y servicios, y los procesos de produccion de nuevos procesos.
Existen, luego, procesos operacionales, para McHugh, Johansson vy
Pendlebury Wheeler (1996), son los procesos de apoyo al producto o servicio,
aquellos mediante los cuales la organizacion lleva a cabo las funciones diarias,
tal como convencer al cliente, tratar de satisfacerlo, administracion del efectivo
o los informes financieros. También, hay otro tipo de procesos, los de apoyo,
aguello que permiten llevar a cabo los procesos estratégicos y operacionales,
tales como la administracion de recursos humanos, la contabilidad gerencial y
la administracion de los sistemas de informacion.

La citada diferencia crea muchos problemas, pues genera abundancia
de pugnas internas, mala comunicacion y coordinacién deficiente. Para evitar
estos problemas, las empresas deben organizarse en funcion de los procesos.

Para mejorar los procesos, y en consecuencia los rendimientos existen varias
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medidas que una empresa debe tomar, bajo una metodologia especifica, esto
es a lo que se llama reingenieria de procesos, que buscan como expresan
McHugh, Johansson y Pendlebury Wheeler un punto de innovacion radical,

en el “...logro de excelencia en una o mas de las “medidas de valor™. (p.31)

2.1.1.2 Estudio de los procesos

Existen, de forma simplificada, ocho pasos que deben definir un proceso una
vez que se han comprendido, siguiendo a Shaw (1997), estos son:

1. Redactar la declaracion del propdésito del proceso

Lo primero que debe entenderse es el propdsito fundamental del
proceso, es decir, se necesita saber por qué se realizan esas actividades, y la
mejor manera de hacer esto, es con una declaracién del propadsito del proceso.
La declaracion explica la razon de ser del proceso dentro de la empresa,
debiendo llevar una vision, es decir no se limita al proceso como ocurre en un
momento determinado, sino la manera como se desea el producto o servicio
en el futuro.

Deben especificarse también las caracteristicas de desemperio, siendo
lo suficientemente claras como para saber cuando se obtendra el éxito. Por
altimo, la declaracién tiene que establecer los limites del proceso, para las
empresas medianas y pequefias los limites es iguales y estan englobados en
los de una sucursal o edificio especifico. En empresas mayores, los limites se

definen, geograficamente, de acuerdo con sus ramificaciones.

2. Asighar un propietario al proceso.

Esta es una forma de establecer liderazgo y responsabilidad, siendo un
importante paso inicial para mejorar un proceso. Shaw (1998) manifiesta que:
“Al sentirse responsable por el éxito del trabajo, el propietario del proceso
realiza una inversion personal en la mejora y estimula en los demas el trabajo

en equipo.” (p.33).
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El propietario del proceso toma la responsabilidad del proceso como la
define el cliente. El propietario del proceso es usualmente una persona con
autoridad para realizar cambios. La carencia de participacion ejecutiva y de
seguimiento es generalmente la raz6n mas comudn de los fracasos en los
esfuerzos por mejorar los procesos. Cuando los ejecutivos fracasan al tomar
funciones de liderazgo, los empleados se cuestionan la importancia del

compromiso, asi como de las labores de mejora.

3. Identificar los resultados de salida del proceso

El resultado especifico de un proceso puede considerarse como una
serie de resultados de salida relacionados, los cuales son los productos, los
servicios o la informacion generada por el proceso: todo lo que obtenga el

cliente.

4. Determinar el final del proceso

Este punto es légico, puesto que todo proceso tiene un inicio y un fin.
Para determinar el punto final de un proceso debe acudirse a la lista de
resultados de salida. Obviamente, el punto final de un proceso es el inicio de
un proceso contiguo. Una interrupcion entre los procesos puede llevar a

consecuencias desafortunadas.

5. Identificar los insumos del proceso

Los insumos pueden definirse como los productos, servicios o
informacion necesaria para realizar actividades. En el caso de una peluqueria,
uno de los principales insumos proviene del cuerpo humano, el cabello. Los
proveedores de servicios requieren que el cliente aporte algo para ser
procesado y este no es el caso contrario, pues en el citado local se requieren
tijeras, pasadores, peines, batas, etc.). Los resultados son los estudios de
mercado y técnicos que se hacen, asi como la atencion de los diferentes

ciudadanos que presentan sus casos ante este ente estatal.
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6. Determinar el inicio del proceso

Este paso completa la delimitacion de los limites del proceso. El inicio
de un proceso empieza con el uso de los insumos. Este es el caso de una
clinica médica donde un proceso comienza con la solicitud de atencion. Esto

se da con el inicio de los programas que tiene a su cargo.

7. Dar nombre al proceso

El nombre se da mediante un verbo que describa la accién, lo que
sucede durante el proceso. El objeto de describir lo que recibe la accion. Un
proceso es nombrado de acuerdo con el punto de vista del personal que realiza
el trabajo, no de acuerdo con el cliente. EIl nombre de un proceso describe sus
actividades, y la perspectiva del personal que realiza las actividades es la
indicada. Para Shaw: (1997): “Dar nombre a un proceso mediante la formula
verbo mas objeto le ayudara a aclarar lo que realmente contiene un proceso.

Esto le proporcionara una descripcion significativa de lo que hace.” (p.43).

8. Disefiar un diagrama de flujo del proceso

El diagrama no necesariamente tiene que prepararse al detalle,
pudiendo consistir Gnicamente en tres o cuatro recuadros, pero ayudara a
conceptualizar el proceso y explicarlo a los demas.

Tienen que tenerse en cuenta que bajo lo dicho en la organizacién se
dan cita diferentes tipos de procesos (Mira, Gbmez, Blaya y Garcia, 2009):
= Procesos clave, los que representan la razén de ser de nuestra unidad o
departamento, nuestro objeto principal de actividad, de los que
fundamentalmente se tratara en esta investigacion.

» Procesos de soporte que tienen como misidn apoyar a uno 0 mas procesos
clave

= Aquellos que crean y gestionan infraestructuras y posibilitan los anteriores
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= Aquellos otros procesos de gobierno que orientan y dirigen todos los
procesos, marcando la estrategia de la organizacion.

Una forma de representar graficamente un proceso clave puede
empezar por delimitar su “salida” su “entrada”, su marco estratégico y sus

procesos de soporte, como ejemplo se puede ver en la figura 2.

Figura 2. Relacion de tipos de procesos

Guia - Estrategia]
Requerimientos L Proceso —— Resultado

Soporte

Fuente: Mira, GOmez, Blaya y Garcia, 2009, p.5

En otras palabras, segun estos autores para el andlisis tienen que partirse de
los procesos clave, y luego agrupar los otros tipos de procesos, esto para tener
claro si realmente la organizacion de estos esta ayudando a los fines de la

organizacion. Se pasara ahora a comentar como pueden medirse estos.

2.1.2 Diagrama causa-efecto

El diagrama causa-efecto o diagrama Ishikawa es una representacion
grafica que organiza de forma légica y en orden de mayor importancia las
causas potenciales que contribuyen a crear un efecto o problema determinado.
Para su implementacién se tienen que seguir una serie de pasos sencillos.
Paso 1: definir el problema. Identificar el resultado insatisfactorio que
gueremos eliminar ya sea el efecto o problema.

Paso 2: Colocacion del efecto. Situarlo en la parte derecha del diagrama, de
la forma mas clara posible y dibujar una flecha horizontal que apunte hacia él,

se observa en la Figura 3.

Figura 3. Ejemplo de eje central

> Efecto

Fuente: Elaborado por el investigador
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Paso 3: Identificar causas. Determinar todos los factores o causas principales
que contribuyen a que se produzca ese efecto indeseado.
Paso 4: Causas principales. Situar los factores principales como ramas

principales o espinas de la flecha horizontal, se observa en la Figura 4

Figura 4. Ejemplo integracion de causas
Causa 2 Causa 1

Efecto

Causa 3 Causa 4

Fuente: Elaborado por el investigador

Paso 5: Anadir causas. Identificar las sub-causas o causas de segundo nivel,
gue son aquellas que motivan cada una de las causas o factores principales,

se observa en la Figura 5.

Figura 5. Ejemplo de causas y sub-causas

Causa 2 Causa 1l
— —
«— &
Efecto
_> <—
4—
Causa 3 Causa 4

Fuente: Elaborado por el investigador

Paso 6: Conclusiones y resultados. Seleccionar las causas mas probables y
valorar el grado de incidencia global que tiene sobre el efecto, lo que permitira
sacar conclusiones finales y aportar las soluciones mas aconsejables para

resolver y controlar el efecto estudiado, como lo observamos en la Figura 6.
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Figura 6. Ejemplo de un diagrama de causa-efecto o Ishikawa

Maquinaria Mano de obra

Causa Causa

Causa Causa

Declaracién del
problema

Causa Causa -

« Causa
+—— (Causa

Medio Ambiente Método de trabajo

Fuente: Elaborado por el investigador

2.1.3 Diagrama de procesos

Consiste en la representacion grafica de la secuencia: de todas las
operaciones, del transporte, de la inspeccion, de las demoras, y del
almacenaje que se efectia en un proceso o procedimiento. Este tipo de
diagrama incluye la informacién que se considera adecuada para su analisis,
como lo es el del tiempo requerido y la distancia recorrida. La caracteristica
principal es que presenta el proceso desde el punto de vista de los sucesos
por los que pasa el material.

El diagrama de procesos del operario presenta los procesos desde el
punto de vista de las actividades que realice el operario. Para efectos de
andlisis y para ayudar a detectar y suprimir las ineficiencias, es conveniente
clasificar las acciones que suceden durante un proceso, las cuales se conocen
como: operacion, transporte, inspeccion, demora y almacenaje. Las siguientes
definiciones incluyen el significado que se les da a estas clasificaciones en la
mayoria de las situaciones que pueden encontrarse en la tarea de graficacion

de procesos.
Operacién: La operaciéon sucede cuando se cambia alguna de

las caracteristicas fisicas o quimicas de un objeto, cuando se

arregla o prepara otra operacion.
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Transporte: El transporte se presenta cuando se mueve un

objeto de un lugar a otro, excepto cuando tal movimiento es parte
de la operacion o es provocado por el operador de la estacion de

trabajo durante la operacion o la inspeccion.

Inspeccidn: La inspeccion sucede cuando se examina un objeto

para identificarlo o para verificar la calidad o cantidad de

cualquiera de sus caracteristicas.
: Demora: Un objeto tiene demora o esta rezagado cuando las

condiciones, con excepcion de las que de manera intencional se

modifican las caracteristicas fisicas o quimicas de este, no
permiten o requieren que se realice de inmediato el siguiente
paso6 segun el plan.

Almacenaje: El almacenaje se da cuando un objeto se mantiene

protegido contra la movilizacién no autorizada.

2.1.4 Productividad

La productividad es la relacion entre produccién e insumo. El termino
productividad puede utilizarse para valorar o medir el grado en que puede
extraerse cierto producto de un insumo dado. Aunque esto parece bastante
sencillo cuando el producto y el insumo son tangibles y pueden medirse
facilmente, la productividad resulta més facil de calcular cuando se introducen
bienes intangibles. Es decir, la productividad indica cuanto producto generan
los insumos utilizados en una actividad econ6mica. Esta medida expresada
como un indice permite ver cdmo ha cambiado esa relacion entre productos e
insumos en el transcurso del tiempo, es decir, si se ha vuelto mas eficiente o
no la transformacion de los insumos en producto.

Productividad = Salida/Entradas

Entradas: Mano de Obra, Materia prima, Maquinaria, Energia, Capital.

Salidas: Productos.
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Formula: (Productos o servicios producidos)

(Recursos utilizados)

Indicador de mano de obra: Producto bueno

Hr mano de obra

2.1.5 Modelos de Pronésticos

El prondstico es un proceso de estimacion de un acontecimiento o
fenomeno, regularmente economico en el cual se involucra el tiempo,
proyectando hacia el futuro datos del pasado, para realizar una estimaciéon
cuantitativa del comportamiento del fendmeno estudiado hacia el futuro,
importante es destacar que el proceso de prondsticos establece los niveles de
produccioén en el tiempo, es decir que podemos realizar prondsticos a corto,

mediano y largo plazo.

La prediccion, prevision o adivinacion, es un proceso de estimacion de
un suceso futuro basandose en consideraciones subijetivas diferentes a los
simples datos provenientes del pasado; estas consideraciones subjetivas no
necesariamente deben combinarse de una manera predeterminada. Es decir,
cuando se base en suposiciones subjetivas y no existen datos del pasado, se
requiere una prediccién y de lo contrario, se necesita un pronéstico. Los
pronésticos son la base de la planificacion corporativa a largo plazo. El
personal de produccién y de operacién utiliza prondésticos para tomar
decisiones peridédicas con respecto a la seleccion de procesos, a la
planificacion de la capacidad, a la planificacion de la produccion, a la

programacion de actividades y al inventario.

2.1.5.1 Tipos de prondsticos

Los prondsticos se pueden clasificar en cuatro tipos basicos: cualitativos,

analisis de series de tiempo o cuantitativos, relaciones causales y simulacion

1. Las técnicas cualitativas son de caracter subjetivo y se basan en

estimaciones y opiniones.
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2.

El analisis de series de tiempo se basa en la idea de que se pueden
usar los datos relacionados con la demandad del pasado para realziar
pronosticos.

Los pronosticos causales suponen que la demanda esta relacionada
con uno o mas factores subyacentes del ambiente.

Los modelos de simulacion permiten al pronosticador recorrer una

gama de suposiciones sobre la condicion del prondstico.

2.1.5.2 Modelos comunes para prondsticos cuantitativos

1.

Promedio Movil Simple: se promedia un periodo que contiene varios
puntos de datos, dividiendo la suma de los valores de los puntos entre
el numero de puntos. Asi, cada punto tiene la misma influencia.
Promedio Mévil Ponderado: ciertos puntos se ponderan mas o
menos que otros, segun se considere conveniente de acuerdo con la
experiencia.

Suavizamiento o Suavizacion Exponencial: los puntos de datos mas
recientes tienen mayor peso; este peso se reduce exponencialmente
cuanto mas antiguo son los datos.

Andlisis de Regresion: ajusta una linea recta a datos pasados, por lo
general relacionando el valor del dato con el tiempo. EI método de
ajuste mas comun es el de minimos cuadros, permite identificar la
tendencia de la serie de tiempo analizada.

Andlisis de series de tiempo: pronosticar series de tiempo significa
extender los valores histéricos en el futuro con mediciones que aun no
se encuentran disponibles. El prondstico se realiza generalmente para
optimizar areas como los niveles de inventario, la capacidad de
produccion o los niveles de personal. Existen dos variables

estructurales principales que definen un prondstico de serie de tiempo:

El periodo, que representa el nivel de agregacion. Los periodos mas

comunes son meses, semanas y dias en la cadena de suministro ( para la

optimizacion del inventario). Los centros de atencion telefonica utilizan
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periodos de cuartos de hora (para la optimizacion del personal).El horizonte,
que representa la cantidad de periodos por adelantado que es necesario
pronosticar. En la cadena de suministro, el horizonte es generalmente igual o

mayor que el tiempo de entrega.

2.1.5.3 Modelos para prondsticos de un nivel constante

X
Los métodos mas simplistas para pronosticar la demanda  **1 son:

Ultimo valor
Promedio

Promedios modviles

r w NP

Exponencial

1. Este es el mas simple de los métodos de prondstico y considera el valor de

la variable aleatoriaF'er1=Js £, Muy simple pero util Gnicamente en acotados
casos.

2. Pronostica como valor de la variable aleatoria = . Esta puede ser una
buena estimacién cuando se trata de un proceso muy estable o que cambia
muy poco en el tiempo.

3. Los promedios mdviles solucionan, en parte el hecho de que el proceso

cambia en el tiempo y considera Unicamente las ultimas K observaciones

[

F, = -

(23]

por lo que == . De esta forma, mejoramos el método anterior, aunque
seguimos asignando el mismo peso relativo a las observaciones mas viejas
gue a las mas actuales.

4. EI método exponencial o suavizado exponencial, soluciona este problema
introduciendo una constante de suavizado, a, 0<a<1 y calcula el nuevo

. . F, =aX.+(lal|F

valor de la variable aleatoria como” t+1~ &'\ /Tt

Estos métodos muestran el hecho fundamental de que los procesos son

cambiantes y estan sujetos a factores externos que se deben ser tenidos en
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cuenta a la hora de realizar el modelo. Uno de estos factores, el que suscita
nuestro interés en este momento es el factor estacional. Por ejemplo, las
necesidades de nuestro insumo tinta, se veran afectadas por la demanda del
producto, la cual tendra grandes variaciones a lo largo del afio si se trata por
ejemplo de un juguete muy popular que verd incrementadas sus ventas
durante las festividades de reyes, dia del nifio y navidad. Este factor estacional
hace que nuestra serie de tiempo viole la suposicion de que el modelo es de
nivel constante. Para poder utilizar estos métodos deberemos primero eliminar

el factor estacional de nuestra serie de tiempo.

Los promedios moviles y el suavizamiento exponencial son los mejores y
mas faciles de usar para pronosticos a corto plazo; requieren pocos datos y
los resultados son de nivel medio. Los modelos a largo plazo son mas
complejos, requieren mas datos de entrada y ofrecen mayor precision. Desde
ya, los términos corto, medio y largo son relativos, dependiendo del contexto

en que se apliquen.
Promedio Simple

Es un promedio de los datos del pasado en el cual las demandas de
todos los periodos anteriores tienen el mismo peso relativo, se calcula de la

siguiente manera:

PS= Suma de demandas de todos los periodos anteriores, entre o divido por.
K= Numero de periodos de demanda.

PS=D1+D2+.....+Dk

Donde:

D1= demanda del periodo mas reciente.

D2= demanda que ocurridé hace dos periodos.

Dk= demanda que ocurrié hace k periodos.
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Promedio Movil

Una media movil simple combina los datos de demanda de la mayor
parte de los periodos recientes, siendo su promedio el prondstico para el
siguiente periodo. Una media movil simple de n periodos se puede expresar

mediante:

MMS= Suma de las demandas anteriores de los ultimos n periodos entre o

dividido por

N= Numero de periodos empleados en la media mévil

MMS= Dt= D1+D2+....+Dn

Donde:

t= 1 es el periodo més antiguo en el promedio de n periodos;

t= n es el periodo mas reciente.

Suavizamiento o suavizacién exponencial

Las principales razones de popularidad de las técnicas de suavizacién son:

Los modelos exponenciales tienen una precision sorprendente.
Es muy féacil formular un modelo exponencial.
El usuario puede comprender como funciona el modelo.

Se requiere muy pocos célculos para usar el modelo.

o bk 0N PE

Como se usan datos historicos limitados, son pocos los requisitos de
almacenamiento en computadores.
6. Es facil calcular pruebas para determinar la precisiéon del modelo en la

practica.

En el método solo se necesitan tres datos: el prondstico mas reciente,
la demanda real que se presentd para ese periodo y una constante de
suavizacion alfa. La ecuacion para un pronoéstico de suavizamiento

exponencial simple no es mas que:

38



Pronostico de la demanda= Ft = F (t-1) + a (A (t-1) — F (t-1))
Donde:
Ft= El prondstico suavizado exponencialmente para el periodo t.
Ft-1= El prondstico suavizado exponencialmente para el periodo anterior.
At-1 = La demanda real para el periodo anterior.
a= la tasa de respuesta deseada o constante de suavizamiento.
Efectos estacionales en los modelos de prondsticos.

La estacionalidad siempre ha jugado un papel primordial en el analisis de
series de tiempo. La mayoria de las técnicas para realizar prondsticos
requieren condiciones de estacionalidad. Por lo tanto, se necesitan algunas
condiciones, es decir, las series de tiempo necesitan tener un proceso

estacionario de primer y segundo orden.

Estacionario de primer orden: una serie de tiempo esta en el estacionario de
primer orden si el valor esperado de X (t) se mantiene constante para cualquier
valor de t. Por ejemplo, en series de tiempo econOmicas el proceso se
encuentra en estacionario de primer orden cuando removemos cualquier

tendencia por algin mecanismo como la diferenciacion.

Estacionario de segundo orden: una serie de tiempo Sse encuentra estacionaria
de segundo orden solamente cuando la estacionaria de primer orden y la
covarianza entre X (t) y X(s) es funcion de la anchura (t-s). En series de tiempo
econdémicas, un proceso es estacionario de segundo orden cuando
estabilizamos sus variables por cualquier tipo de transformacion como la raiz

cuadrada.

2.2 Marco ateniente a la gestion del proyecto

El preparar y evaluar un proyecto cuenta con un instrumento de decision

gue determina si el proyecto es rentable debe implementarse.
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2.2.1 Metodologia Six Sigma

La metodologia de six sigma consiste en conocer las expectativas del
cliente, a la vez medir el rendimiento de dichas expectativas y actuar sobre los
resultados de esa medida, para poder satisfacer las expectativas de los
clientes. Emplea el proceso de DMAIC, que se define como: definir, medir,

analizar, mejorar y controlar, el cual se explicaran a detalle:

1. Definir

Esta etapa es la base para el éxito del proyecto, ya que debe de ser
apoyada por el nivel ejecutivo de la empresa donde se demuestre que el
problema en estudio esté vinculado directamente a las necesidades del
negocio referentes ya sea al impacto en el precio, la calidad o la entrega del
producto o servicio; ademas, deben centrarse en un proceso 0 servicio en
particular y ser alcanzables en un periodo de cuatro a seis meses. Se
determina el alcance del proyecto: las fronteras que delimitaran el inicio y final
del proceso que busca mejorarse. En esta etapa se elabora un mapa del flujo

del proceso.

2. Medir

En la segunda etapa, medir, estamos tratando de entender lo bien que el
proceso se esta realizando con el objetivo previsto. Las dos partes de esta
ecuacion son la especificacion o requisito del cliente (ya sea un cliente interno
0 externo) y el rendimiento del proceso actual, es bueno referirse a esto como
la capacidad del proceso. Se disefia el plan de recoleccién de datos y se
identifican las fuentes de estos, se lleva a cabo la recoleccion de las distintas
fuentes. Por Ultimo, se comparan los resultados actuales con los

requerimientos del cliente para determinar la magnitud de la mejora requerida.
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3. Analizar

La tercera etapa consiste en analizar la informacién recolectada. Una vez
que la relacion entre el rendimiento del proceso y las expectativas del cliente
se entiende y los vacios estan identificados, pueden comprender las salidas
del proceso con respecto al centrado del proceso y la variacién del proceso.
En esta fase, se utilizardn herramientas como el andlisis de la varianza

(ANOVA), pruebas de hipdétesis, y la regresion.

4. Implementar

En la cuarta etapa Implementar, tomamos este analisis un poco mas lejos
cambiando las entradas del proceso con el fin de determinar el efecto sobre
este para optimizar las salidas. Esto se hara por medio de una serie de
experimentos controlados llamados disefio de experimentos (DOE). Se
disefian soluciones que ataquen el problema y lleve los resultados hacia las

expectativas del cliente, es donde se desarrolla el plan de implementacion.

5. Controlar

Es la etapa final de la mejora del proceso es la fase de control aqui es
donde se definen las relaciones conocidas entre entradas y salidas,
documentado, y forman parte permanente del proceso. Este es el paso donde
se toman las acciones para sostener los logros alcanzados en el proyecto.

2.2.2 Estimacién de costos

Es fundamental para el investigador poder estimar los costos en que se
incurrira para lograr el proyecto, ya que de ahi se deriva la rentabilidad del
mismo, segun Sapag & Sapag (1988, 1995) “lo anterior se explica, entre
otras cosas, por el hecho de que para definir todos los egresos, como los
impuestos a las utilidades, por ejemplo, debera previamente proyectarse la

situacion contable sobre la cual se calcularan estos” ( p.105).
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2.2.3 Diagrama Gantt

Un diagrama de Gantt es la representacion grafica del tiempo que
dedicamos a cada una de las tareas en un proyecto concreto, siendo
especialmente Gtil para mostrar la relacion que existe entre el tiempo dedicado
a una tarea y la carga de trabajo que supone. Si consideramos que para el
desarrollo de un proyecto debemos efectuar una serie de tareas simultaneas
0 consecutivas, que podriamos denominar unidades minimas de trabajo, el
diagrama de Gantt nos permite mostrar este desarrollo en el tiempo de las
tareas de forma gréfica. Es pues, basicamente, un grafico en el que se muestra
la duracién de un conjunto de actividades.

Cada tarea es representada por una linea en cada una de las filas del
diagrama, mientras que las columnas representan el tiempo en distintas
escalas (dias, semanas, o meses del programa) dependiendo de la duracion
del proyecto. En cada una de las tareas la fecha de inicio y la fecha de
finalizacion del proyecto corresponden al inicio y final (respectivamente) de la
barra correspondiente a dicha actividad. Las tareas deben ser ordenadas de

arriba hacia abajo en funcién de la fecha de comienzo de las mismas.

2.2.3.1 Creacioén de un diagrama de Gantt

Una vez que tenemos claro cual es el objeto de nuestro proyecto y con
qué tareas se va a cubrir podremos proceder a realizar el diagrama de Gantt.
Aunque para hacerlo podemos emplear una hoja de calculo como Libre Office
Calc, existen aplicaciones libres y gratuitas que nos permiten efectuar este
trabajo (Planner, Gantt Project, Redmine).

1. Dibujamos la planilla para nuestro diagrama:
e Primera columna las actividades.
e Primera fila la escala de tiempo.

2. Escribimos los nombres de las tareas, que no dependen de ninguna
precedente, en la columna 12 y dibujamos los bloques de tiempo en cada
una de sus filas, coincidiendo el inicio del blogue con la fecha de inicio de

la actividad y la finalizacion con la fecha prevista para su consecucion.
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3. Afadimos los hitos del proyecto.

4. Anadimos las actividades que dependen de las anteriores siguiendo el
mismo criterio expuesto anteriormente teniendo en cuenta las
dependencias existentes:

e Fin-inicio
¢ Inicio-inicio
e Final-final

e Retardos

5. Repetimos con nuevas actividades dependientes de las anteriores.
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Figura 7. Ejemplo de un diagrama de Gantt
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Fuente: Elaborado por el investigador
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2.3 Marco conceptual referente al impacto del proyecto

Al estudiar el posible impacto de un proyecto brinda un panorama mas
certero del verdadero resultado que se va a obtener, mas a profundo en la
evaluacion del impacto de los proyectos se contempla los analisis de
sensibilidad, estas son técnicas utilizadas para medir que tan sensible es la
evaluacion realizada a variaciones en uno o mas parametros decisorios, y se
podria aplicar a un enfoque de variable de localizacién, tamafo, demando o
economico.

Una de las técnicas utilizadas para evaluar el impacto de un proyecto
es el de costo/beneficio. El andlisis de costo-beneficio es una técnica
importante dentro del ambito de la teoria de la decision. Pretende determinar
la conveniencia de un proyecto mediante la enumeracion y valoracién posterior
en términos monetarios de todos los costes y beneficios derivados directa e
indirectamente de dicho proyecto. Se utiliza el analisis Costo-Beneficio, la
medida de la contribucion de un proyecto se establece, en términos de
beneficio, que cualquiera puede acumular en algin momento y el costo en el
cual se incurrira. Un proyecto se puede justiciar Unicamente si los costos son
menores a los beneficios, es decir, si la relacién beneficio-costo es mayor a 1.

Ademas, es importante que los términos de beneficios que tiene un

valor en el mercado, se representen en valores monetarios.

2.4 Antecedentes de proyectos 0 experiencias semejantes

Para el presente proyecto no se cuenta con antecedentes investigativos,
ya que en el proceso de retencion de clientes, no se ha realizado algun estudio
previo a la productividad de los ejecutivos y las posibles causas que interfieren
en el cumplimiento de los indicadores del area de retencion de clientes, para

poder aumentar la satisfaccion de los mismos.
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2.5 Teorias y postulados relacionados

No logra identificarse alguna teoria o proyecto previo a esta investigacion
en el proceso de retencion de clientes, en el departamento de la gerencia

comercial en la entidad financiera.

2.5.1 Resultados anteriores

Dado que no se cuenta con investigaciones previas, no existen

resultados para dicha investigacion.
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CAPITULO 1l

PROCEDIMIENTO METODOLOGICO
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3.1 Metodologia para la definicion del problema

El estudio metodologico a desarrollarse sera de un enfoque cuantitativo,
ya que permite explorar y tomar decisiones basadas en los datos en forma
numerica. La investigacion cuantitativa es aquel procedimiento de recoleccién
y analisis de datos sobre las variables en estudio, para abarcar este enfoque
se requiere del apoyo de la metodologia DMAIC, la cual consiste en un modelo
estandarizado y disciplinado de mejora de procesos, el cual se relaciona con
cada una de sus fases, que estan conectadas que manera logica entre si
(Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar). Cada una de las fases cuenta
con diferentes herramientas las cuales son utilizadas para dar respuesta a
ciertas preguntas especificas que dirigen el proceso de mejora en las

empresas.

3.2 Metodologia para la mediciéon y respaldo cuantitativo del proyecto

La investigacion va ser de tipo experimental, ya que se va a tener la
manipulacion intencional de una accion para analizar los posibles resultados.
En este enfoque metodolégico dentro del estudio el investigador manipula una
0 mas variables de estudio, para controlas el aumento o disminucion de esas
variables y su efecto en las conductas observadas, esto se lleva a cabo en
condiciones controladas, con el fin de describir de qué modo o por qué causa
se produce una situacion o acontecimiento particular.

Para cumplir con lo explicado y ubicados en la etapa de medicion del
presente proyecto, se define como estrategia el uso de técnicas de recoleccion
de datos como por ejemplo:

a) Entrevistas

La entrevista se puede describir como una comunicacion oral que se
establece entre dos o mas personas con el fin de obtener una informacién o
una opinion, o bien para conocer la personalidad de alguien.

b) Observacion directa

Técnica donde se tiene un contacto directo con los elementos o caracteres

en los cuales se presenta el fenOmeno que se pretende investigar, y los
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resultados obtenidos se consideran datos estadisticos originales. Para el
desarrollo del proyecto se utilizara la observacion directa, el cual el
investigador va a tener contacto directo y personal con el caso de estudio,
quiere decir que consiste en un trabajo completamente de campo.

c) Encuesta

Es un instrumento que esta constituido por una serie de preguntas que
estan dirigidas a una porcion representativa de una poblacion, y tiene como
finalidad averiguar estados de opinidn, actitudes o comportamientos de las
personas ante asuntos especificos para cumplir con los objetivos de

investigacion.

3.2.1 Variable

Una variable es, en primera medida, un adjetivo que hace referencia a las
cosas que son susceptibles de ser modificadas, de cambiar en funcién de
algun motivo determinado o indeterminado, con la definicion de las variables

da paso a la funcién de factores medibles a los que se llama indicadores, el

cual lo logramos ver en la tabla 2.

Tabla 1. Variables

. L Definicion Definicién
Variable Definicion conceptual : :
operacional instrumental
La productividad es la | Productividad =|La produccion se
cantidad de producto | (productos o servicios | obtendra de acuerdo
obtenida y los recursos | producidos) / | con la aplicacion de la

Productividad utilizados para obtener

dicha produccion

(recursos utilizados)

formula a los datos
obtenidos por el
sistema de estudio

Productividad
del software

Es la eficiencia con la que
trabaja el software en
cuanto a los prondsticos.

Utilizacion de
software:  (Volumen
pronosticado /

VVolumen Real) * 100

Técnica de medicion
de la eficiencia de los
prondsticos del
software.

Es la utilizacion del | Indicador: (utilizacion | Técnica de medicion
Utilizacion del | tiempo disponible por los | de tiempo en horas / | directa en el tiempo
tiempo agentes total de horas | laboral de los
disponibles) * 100 ejecutivos
Propuesta que permite | Analisis de la | Propuesta  por el
Costo/beneficio | evaluar el posible total de | propuesta a realizar | estudiante

gastos frente al total de
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beneficios que se pueden
obtener en un proyecto

Fuente: Elaborado por el investigador
3.2.2 Sujetos de informacion

Son los validadores del material consultado, que con fundamento certifican
los datos encontrados en las fuentes consultadas. Son personas fisicas que
brindan informacion para desarrollar de la mejor manera la investigacion, para
poder determinar las causas y posibles soluciones del problema planteado.

Dentro de los sujetos de informacién se pueden mencionar algunos, tales
como:

a) Afectados / Clientes: en este caso seria los clientes que estan

inconformes con la empresa y desean prescindir de sus servicios.

b) Involucrados: dentro de este grupo se encuentras las categorias de

tomadores de decisidn, participantes y administradores, lo cual para
efectos del proyecto se traduce en el involucramiento de los ejecutivos,

supervisores y team manager.

3.2.3 Fuentes de informacion

Se denominan fuentes de informacibn a diversos tipos
de documentos que contienen datos Utiles para satisfacer una demanda
de informacién o conocimiento. Conocer, distinguir y seleccionar las fuentes
de informacién adecuadas para el trabajo que se esta realizando es parte del
proceso de investigacion.

a) Fuentes primarias: Una fuente primaria es considerada como la fuente
principal, es la informacion obtenida a partir de la investigacion, se
considera como material de primera mano relacionada con el evento
gue desea investigarse.

En esta investigacion se tiene como fuentes primarias al propio

investigador, el team manager, supervisores de los equipos y los

ejecutivos y las aplicaciones de bases de datos como lo es crystal

reports.
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b) Fuentes secundarias: Las fuentes secundarias contienen informacion
organizada, elaborada, producto de analisis, extraccibn o
reorganizacion que refiere a documentos primarios originales. Para este
proyecto se tienen como fuentes secundarias las estadisticas y los

historicos que se llevan del area.

3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccion o

puestas en practica de un nuevo proceso

La metodologia a utilizar para dicha propuesta va a ser la de mejora
continua, ya que la entidad financiera busca ser mas eficientes en sus
procesos y al evidenciar cuantitativamente el problema en estudio se
encuentra una necesidad de atacar las variables que afectan.

Al utilizar la metodologia se va a garantizar el control de las variables, ya
gue cualquier cambio que se realice en el proceso, va ser evaluado con base
en los resultados obtenidos, esto siguiendo el ciclo de mejora continua
(Planear, Hacer, Verificar, Actuar), lo que permitiria a la organizacion detectar

oportunidades para mejorar su desempefio.

3.4 Metodologia para la implementacion del proyecto

Se re quiere gque los modelos de prueba planteados brinde resultados
satisfactorios para poder realizar la implementacion del proyecto, esto para
poder tener la aprobacién de la alta gerencia de la entidad financiera, ademas
de poder cumplir con los requisitos de los clientes internos y externos de la
organizacién. En esta fase ya se deben de haber cumplido con las etapas
previas del proyecto, que los objetivos planteados sean cubiertos en su
totalidad. La metodologia a utilizar en este apartado es la de WBS (Work
Breakdown Structure), el cual consiste en una descomposicion jerarquica del
trabajo a ejecutar por el equipo de proyecto orientado a productos entregables

para alcanzar los objetivos de un proyecto, programa o portafolio.

53



CAPITULO IV

DIAGNOSTICO
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4.1 Definicion del sistema actual

El area de retencion de clientes de la entidad financiera es la encargada de
atender las solicitudes que ingresan de los clientes que llaman por alguna
inconformidad que tienen con el servicio brindado en la entidad financiera,
referente a las tarjetas de crédito, y tienen la decision de prescindir de los
servicios de la entidad financiera, dicha &rea se encarga de realizar la
negociacion con los clientes para poder solventar las quejas o dudas que
tengan. Dentro del area de retencion se encuentran dos servicios de llamadas
las cuales son: el servicio Inbound (llamadas entrantes) y el servicio outbound
(lamadas salientes). Para la recoleccion de datos y solicitud de informacion
sobre la situacion actual del area de retencion, se realizaron entrevistas a los
agentes, supervisores, team managers Yy jefaturas, a los operadores del area
de WFM que son los encargados de generar pronosticos, medir la efectividad
del mismo, ver que se cumplan los objetivos del nivel de servicio y porcentaje
de abandono y también la generacion de los horarios y el equipo de TCM para
poder obtener los pasos que realizan en cuanto a las capacitaciones de los

nuevos ingresos.

4.1.1 Descripcién del Servicio Inbound (Llamadas entrantes)

El servicio inbound es el ingreso de llamadas que realizan los clientes a la
entidad financiera, la llamada ingresa a la central telefonica de servicio al
cliente de la entidad financiera, si el cliente que esta realizando la llamada
desea realizar el tramite para la cancelacion de su tarjeta de crédito, ya sea
por alguna inconformidad que tuvo con la entidad, el servicio brindado o
porque no la utiliza. La llamada es dirigida al area de retencion de clientes,
dicho servicio de llamadas entrantes cuenta con un horario de atencion de
lunes a viernes de 08:00 a.m. a 05:30 p.m., una vez que las llamadas ingresan
durante el horario de atencién del servicio, los ejecutivos del servicio
encargados de recibir las llamadas, se encuentran en la capacidad para
atender las dudas o solicitudes que tienen los clientes, ya si son solicitudes de

cancelacion de tarjetas, se realiza una negociacion entre el cliente y los
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ejecutivos del area de retencion encargados del servicio inbound para poder
conciliar un buen trato con el cliente y que pueda seguir con los servicios que
la entidad financiera les ofrece, esto escuchando las inconformidades que
presenta el cliente con la entidad financiera y a la misma brindarle las
soluciones necesarias.

En el servicio inbound tienen controles para medir la satisfaccion del
cliente, calidad y el servicio brindado por los ejecutivos en cuanto a las
llamadas que ingresan, se miden el nivel de servicio y las llamadas
abandonadas esto con respecto al volumen de llamadas que ingresan
diariamente, para poder cumplir con la satisfaccion de los clientes cuando
realizan las llamadas y lograr contestar las llamadas en el tiempo 6ptimo para
gue el cliente no tenga que esperar mucho en la linea a que sea atendido por
un ejecutivo. Se establece que, para que una llamada obtenga el nivel de
servicio deseado debe de ser contestada en 30 segundos o menos desde el
momento en que la llamada ingresa al servicio de retencién de clientes,
cuando la llamada se contesta dentro de ese lapso se cumple con el nivel de
servicio y se ve reflejado en la efectividad del dia, ya que se tiene que cumplir
con un nivel de servicio diario del 80% y una tasa de abandono del 10%, para
que esto se cumpla se deben de tener a los ejecutivos necesarios para
satisfacer con dicha demanda de llamadas durante los intervalos del dia. Para
poder satisfacer dicha demanda, se realizan prondsticos de las llamadas
esperadas durante todo el mes, por intervalos de medias horas, para asi poder
determinar la cantidad de agentes necesarios que se requieren en cada
intervalo de medias horas para poder suplir la demanda de las llamadas que
ingresan y tratar de que no se abandonen llamadas, para poder cumplir con
las metas establecidas.

Se esta generando mucho ausentismo por parte de los ejecutivos del
servicio de llamadas entrantes, lo cual provoca que cuando haya mucha
demanda de llamadas, no se pueda cumplir con el nivel de servicio y la
satisfaccion de los clientes que llaman para que les solucionen sus

inquietudes, ya que no se cuentan con los ejecutivos necesarios y esto genera
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que se abandonen llamadas. Se han encontrado anomalias de los ejecutivos
cuando negocian con el cliente, ya que los clientes que estan decididos de
prescindir de los servicios de la empresa y no se logran convencer o negociar
con los beneficios que se le brindan para que permanezcan en la entidad, los
ejecutivos le confirman que la cuenta se canceld, pero los mismos al no ser
factible para las metas y el trabajo que ellos realizan debido al hecho de no
poder retener un cliente, les mantienen la cuenta abierta sin que el cliente se
den cuenta, estas anomalias se han estado detectando, atacando y
sancionando a los ejecutivos que las han realizado, ya que no es visto de
buena manera para la credibilidad de la entidad financiera y el negocio,
también se encontré que los ejecutivos de llamadas outbound se quedan en
un solo contacto llamandolo aunque no logren contactarlo y en vez de
proseguir con la base de datos que tienen de los clientes, esto lo realizan para
generar retrasos en su trabajo diario o improductividad ya que puede pasar
mas de una hora intentando tener contacto con el cliente.

La alta rotaciéon de los ejecutivos, renuncias y constantes despidos por
las anomalias presentadas, genera que se estén cambiando constantemente
de ejecutivos ya que se tiene que contratar ya sea de manera externa, o hacer
un concurso internamente de las distintas areas de la entidad financiera para
poder laborar en el area de retencién, que también genera que el equipo de
TCM (training, coaching and monitoring) tengan que estar capacitando
constantemente a los ejecutivos con las herramientas necesarias para la
negociacion con los clientes. En la tabla 2 vamos a observar el
comportamiento del volumen de llamadas que se presenté en el mes de

octubre que fue cuando se empez6 analizar la situacion actual de la empresa.

Tabla 2. Volumen de llamadas entrante en el mes de octubre, 2016

Mes Llamadas dI:aNTva:Iadse Llamadas % Nivel de %
Entrantes . . Abandonadas | servicio | Abandonos
Servicio
03/10/16 610 250 150 41% 25%
04/10/16 386 312 35 81% 9%
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05/10/16 453 265 122 58% 27%
06/10/16 528 305 133 58% 25%
07/10/16 457 325 80 71% 18%
10/10/16 434 369 49 85% 11%
11/10/16 329 288 20 88% 6%
12/10/16 343 305 28 89% 8%
13/10/16 492 385 75 78% 15%
14/10/16 389 338 35 87% 9%
17/10/16 374 338 30 90% 8%
18/10/16 468 430 28 92% 6%
19/10/16 458 400 50 87% 11%
20/10/16 523 435 70 83% 13%
21/10/16 488 365 70 75% 14%
24/10/16 424 365 35 86% 8%
25/10/16 424 350 40 83% 9%
26/10/16 396 265 88 67% 22%
27/10/16 442 390 35 88% 8%
28/10/16 430 378 40 88% 9%
Total General 8848 6858 1213 78% 14%

Fuente: Elaborado por el investigador

Como se observa en la tabla 2, para ese mes no se cumplié con la meta

del nivel de servicio que cerro en un 78% y el nivel de abandono que cerro en

un 14%, se van analizar qué factores pudieron llegar a incurrir en dicha

afectacion, el cual se detalla a continuacion en el gréfico 1.
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Gréfico 1. Volumen de llamadas entrante en el mes de octubre,

2016
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Fuente: Elaborado por el investigador

Adicionalmente se adjunta en la tabla 3 la cantidad de ejecutivos por
cada medias horas durante el mes de octubre, los ejecutivos varian, ya que se
debe a que durante el mes se presentd ausentismo, incapacidades,

vacaciones o ausencias sin justificacion.

Tabla 3. Cantidad de ejecutivos por medias horas en el mes de
octubre, 2016

Medias Horas |03/10)|04/10|05/10| 06/10| 07/10| 10/10|11/10|12/10|13/10|14/10|17/10|18/10| 19/10| 20/10| 21/10| 24/10| 25/10| 26/10| 27/10| 28/10| 28/03| 29/03 | 30/03

08:00 a.m. 10 8 10 9 9 10 10 10 6 10 6 6 6 ] ] 10 9 9 10 10 10 10 10

08:30 a.m. 23 21 | 23 2 | 2 | 23 23 18 | 23 18 | 18 | 18 | 18 | 18 | 23 2 | 2| 23 23 23 23 23

09:00 a.m. 15 13 15 14 14 15 15 15 11 15 11 11 11 11 11 15 14 14 15 15 15 15 15

09:30 a.m. 16 | 14 | 16 | 15 | 15 | 16 | 16 | 16 | 12 | 16 | 12 | 12 | 12 | 12 | 12 | 16 | 15 | 15 [ 16 | 16 | 16 | 16 | 16

10:00 a.m. 16 | 14 | 16 | 15 | 15 | 16 | 16 | 16 | 12 | 16 | 12 | 12 | 12 | 12 | 12 | 16 | 15 | 15 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16

10:30 a.m. 23 21 23 22 22 23 23 23 18 23 18 18 18 18 18 23 22 22 23 23 23 23 23

11:00 a.m. 23 21 | 23 2 | 2 | 23 23 18 | 23 18 | 18 | 18 | 18 | 18 | 23 2 | 2| 23 23 23 23 23

11:30 a.m. 12 |10 )12 | 1| 11| n|)nr|n 8 12 8 8 8 8 8 12 |1 |jnj1n |12 |{nr2 ) n2|1n

12:00 p.m. 13 1 | 13 12 | 12 | 13 13 13 9 13 9 El El 9 9 13 12 | 12 | 13 13 13 13 13

12:30 p.m. 11 9 1 | 10 |10 |11 |11 )| 11 7 11 7 7 7 7 7 11w ] |1 |1n{un nnun

01:00 p.m. 11 9 11 10 10 11 11 11 7 11 7 7 7 7 7 11 10 10 11 11 11 11 11

01:30 p.m. 23 21 | 23 2 | 2 | 23 23 18 | 23 18 | 18 | 18 | 18 | 18 | 23 2 | 2| 23 23 23 23 23

02:00 p.m. 23 21 | 23 2 | 2 | 23 23 18 | 23 18 | 18 | 18 | 18 | 18 | 23 2 | 2| 23 23 23 23 23

02:30 p.m. 11 9 11 | 10 | 10 |11 |11 | 1 7 11 7 i i 7 7 1 1010 |11 | 1111 1njun

03:00 p.m. 12 |10 )12 | 1| 11| n|)nr|n 8 12 8 8 8 8 8 12 |1 |jnj1n |12 |{nr2 ) n2|1n

03:30 p.m. 23 21 23 22 22 23 23 23 13 23 13 13 13 18 13 23 22 22 23 23 23 23 23

04:00 p.m. 23 21 | 23 2 | 2 | 23 23 18 | 23 18 | 18 | 18 | 18 | 18 | 23 2 | 2| 23 23 23 23 23

04:30 p.m. 23 21 | 23 2 | 2 | 23 23 18 | 23 18 | 18 | 18 | 18 | 18 | 23 2 | 2| 23 23 23 23 23

05:00 p.m. 23 21 | 23 2 | 2 | 2 23 23 18 | 23 18 | 18 | 18 | 18 | 18 | 23 2 | 2| 23 23 23 23 23

Fuente: Elaborado por el investigador
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Se analiz6 cuantos clientes cancelados y retenidos se dieron en dicho

mes en el servicio inbound por ejecutivo el cual lo observamos en la tabla 4.

Tabla 4. Clientes con cuentas canceladas por ejecutivos

Ejecutivos | Acepto| Cancelo Cuenta
Ejecutivo 1 138 65
Ejecutivo 2 102 15
Ejecutivo 3 135 56
Ejecutivo 4 120 53
Ejecutivo 5 91 52
Ejecutivo 6 86 27
Ejecutivo 7 102 50
Ejecutivo 8 78 76
Ejecutivo 9 88 35
Ejecutivo 10 70 34
Ejecutivo 11 110 52
Ejecutivo 12 98 39
Ejecutivo 13 118 67
Ejecutivo 14 121 84
Ejecutivo 15 57 34
Ejecutivo 16 47 33
Ejecutivo 17 75 58
Ejecutivo 18 48 17
Ejecutivo 19 118 44
Ejecutivo 20 70 58
Ejecutivo 21 98 21
Ejecutivo 22 113 76
Total 2083 1046

Fuente: Elaborado por el investigador

4.1.2 Descripcion del Servicio Outbound (LIlamadas salientes)

El servicio outbound son las llamadas que se realizan en el area de
retencién para poder contactar a los clientes, se compone de una base de
datos que se genera de las llamadas abandonadas de los clientes que no se
lograron contestar en el servicio inbound, de los clientes que llegan a las
sucursales a cancelar la tarjeta, ya que en sucursales no se pueden realizar
dichas solicitudes, los ejecutivos de las sucursales toman los datos de los

clientes para asi pasarlos al area de retencion y poder estar llamando al cliente
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en un maximo de 3 dias, de las llamadas que ingresan cuando el servicio
inbound se encuentra cerrado y los ejecutivos de servicio al cliente no pueden
brindar solucion a dicha solicitud, lo cual toman los datos del cliente y envian
dicha solicitud al area de retencion, para que después se generen la bases de
datos de los clientes y se puedan llamar por parte de los ejecutivos del servicio
outbound del area de retencion de clientes. Cuando se genera la base de
datos, se distribuye mediante el programa de marcacion que cuenta la entidad
financiera a los ejecutivos para que llamen al cliente y lograr contactarlo para
solucionar las inquietudes que presentan y poder brindarle soluciones a las
molestias presentadas para que sigan siendo clientes de la entidad financiera,
estas bases de datos que se generan de los clientes se tiene que trabajar en
un lapso menor a 5 dias posterior a la llamada del cliente. Las bases de datos
se van generando por prioridades, como los del tipo PEPS (Primero en entrar,
primero en salir) ya que las carteras de clientes a llamar se van contactando a
como se van cargando los registros, siempre tratando de ir realizando las
llamadas a los clientes que tienen mas dias de haber estado dentro de la base
de datos.

A continuacion se presenta el diagrama 1 de flujo del area de retencion
de clientes:
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Diagrama 1. Diagrama de flujo de procesos del area de retencion
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Fuente: Elaborado por el investigador
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4.1.3 Costo de retener un cliente

Cuando se retiene un cliente esto le genera un gasto a la entidad
financiera, al cual se le llama costo por retencion de cliente, con un promedio
de $29 por cada cliente retenido, al mes se esta reteniendo un aproximado de
8.560 clientes, este gasto que se genera en la entidad, no se lleva un control
posterior a la retencion del cliente, esta para saber qué porcentaje de cliente
gue se retiene sigue utilizando la tarjeta y por ende si genera 0 ho ganancias
para la empresa y asi poder recuperar la inversion que se realiza, a
continuacion en la tabla 5 se presenta el detalle del analisis del costo para

retener un cliente, esto equivale a los servicios tanto inbound como outbound:

Tabla 5. Costo de Retencion de clientes del area de retencién de la
entidad financiera

Costo de Retencidn Octubre Noviembre | Diciembre
Planillas $111.800 $114.345 | $111.800
Cargas sociales (56% de las planillas) $62.608 $64.033 $62.608
Acreditaciones o bonos $120.000 $130.526 | $102.293
Costo por entrega de plasticos $3.472 $2.357 $2.987
Viaticos $13.087 $14.679 $12.698
Costo por campainias $5.640 $7.368 $9.713
Costo Total $204.807 $218.963 | $190.299
Total de Retenciones 6.564 7.533 6.698
Costo de Retener un cliente $31 S29 $28

Fuente: Elaborado por el investigador

Los gastos que se toman en cuenta para poder definir cual es el costo
de retener el cliente son: las planillas de todos los ejecutivos, supervisores,
ingenieros y jefes que trabajan en el &rea de retencion, de los cuales de esa
planilla se saca el 56% por cargas sociales, a eso se le suma las
acreditaciones o bonos que se le dan a los clientes como beneficio por
permanecer en la entidad, que esto seria ya sea limpieza de saldos que tiene
en la cuenta, comision por retener a un cliente en sucursales, reversion de
dinero a los clientes, reposicion de una tarjeta perdida o robada, cambio de
una tarjeta por deterioro, seguido se le suma el costo por entrega de plasticos,
esto en caso de que tener que reponer una tarjeta. También se toma en cuenta

los viaticos de los ejecutivos del area llamada proactiva, que se encarga de
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visitar a los clientes a sus residencias, esto se da cuando el cliente no se logra
localizar del todo via telefénica por los ejecutivos del servicio outbound, estos
ejecutivos para trasladarse se las pagan viaticos como son: gasolina, comida,
peajes, entre otros, seguido seria el costo de campafias que se realizan para
beneficiar al cliente, al sumar todos estos costos nos genera el costo total que
realiza la entidad para retener a los clientes, que dicho monto se dividiria entre
el total de clientes que se retuvieron en el mes, para que esto nos genere el
costo de retener al cliente. Esta inversion es la que realiza la entidad financiera
mes a mes para poder retener a los clientes y que estos sigan utilizando los
servicios y productos.

Ademas del costo de retener un cliente, en la entidad financiera como
se menciond anteriormente se necesita cumplir con la satisfacciéon en el
servicio de llamadas entrantes, ya que dichas llamadas que ingresan al area
se miden con un nivel de servicio éptimo (80% o superior diariamente), para
gue puedan cumplir con la demanda de llamadas y con la satisfaccion de los
clientes, adicionalmente se toman en cuenta el abandono de llamadas ya que
no debe de ser mayor al 10% de las llamadas entrantes, para que esto genere
una satisfaccion del cliente en el servicio brindado, a continuacion en el gréfico
2, se observa un historico mensual de las cantidades de llamadas ingresadas
al servicio inbound, asi como el nivel de servicio y porcentaje de abandono que

se obtuvieron en cada mes.
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Grafico 2. Volumen histérico de llamadas entrantes del afio 2016
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Fuente: Elaborado por el investigador

Se adjunta el comportamiento que se dio en el afio 2016 con respecto
al volumen que se genero en el call center de retencion, el cual se observa que
hubieron meses en donde no se cumplidé con el nivel de servicio requerido y
también el porcentaje de abandono, las demandas de llamadas se
mantuvieron en un rango de volumen parecido durante los meses, lo cual entra
la incertidumbre de él porque no se cumplen con las metas establecidas del
nivel de servicio y % de abandono, se podria decir que pudo ser por falta de
personal en ciertos dias, despido de personal, rotacién, o no se ha realizado
un correcto dimensionamiento del personal, para saber con cuantos ejecutivos
deberia de contar el area para poder suplir con la demanda de llamadas que
ingresan al servicio, a continuacion se presenta el volumen presentado en el
afio 2016, con el nivel de servicio y abandonos presentados general por mes.

Se presenta el diagrama Ishikawa con sus causas y efectos, esto
enfocado en la cancelacion de tarjetas, el mismo para su elaboracion se cont6
con la participacion del team manager y supervisores del area, se tomaron en
cuenta los procesos que se deben de realizar en cuanto a la negociacién con
el cliente, el software que se utiliza actualmente para la elaboracion de
prondsticos, y el cual no brinda la cantidad de ejecutivos que se necesitan por
intervalos de medias horas para poder satisfacer con la demanda de llamadas,
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también se tomd en cuenta la rotacion de personal con que cuenta el areay a

su vez las fallas que se pueden presentar internamente con los servicios

telefonicos, que afecten al proceso de cancelacion de tarjetas de crédito, tal y

como se observa en la figura 8.

Figura 8. Diagrama Ishikawa de la cancelacién de tarjetas de

Maguinaria, equipo,
software

Fallas en el
escritorio virtual

Fallasen el
marcador

Software para
prondsticos

crédito

Manao de obra

Supervision deficiente a

los ejecutivos

Rotacién de

personal

Cancelacion de

Capacitacién
constante

Mal manejo
de objeciones

Medio Ambiente

Liamada

Fuera de
servicio

—_

desatendida —»

Fuente: Elaborado por el investigador
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En el diagrama de Ishikawa analizamos la cancelacion de tarjetas de

crédito, el cual es el problema que se pretende solucionar en la presente

investigacién, se describen en cuatro sub-causas que se van explicar a

continuacion:

Mano de obra:

e Rotacion: Se ha tenido una rotacion de personal constante en la

entidad, esto debido a renuncias de los ejecutivos, despidos o traslados

de ejecutivos a otras areas de trabajo dentro de la entidad financiera,

esto puede llegar afectar con la retencion de clientes ya que

dependiendo de la rotacion que se dé mes a mes, se puede ver afectado

el servicio, esto debido a que no se cuenta con el personal adecuado

para poder suplir con la demanda del volumen de llamadas entrantes

de los clientes. Se adjunta la rotacion que se presento durante el afio

2016 en el call center, como se observa en la tabla 6.

Tabla 6. Rotacion de personal del area de retencion

Rotacion | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun |Jul | Ago |Sep | Oct | Nov | Dic
Ejecutivos | 29 28 26 | 26| 26 | 24 |24 23 |23 26| 25 |25

% Rotacion |3.4%|3,5% | 7,6% 8,3% 4,3% 4%
Salidas 1 1 2 2 1 1
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Fuente: Elaborado por el investigador

Cabe destacar que la induccion que se le da al ejecutivo que va ingresar
al &rea de retencion tiene una duracion aproximada de 2 semanas, en
los cuales el equipo de TCM (Training, coaching y monitoring)
encargados de dar la capacitacion, les brindan a los ejecutivos las
herramientas necesarias para que puedan desarrollarse en el area, a la
vez la induccion que se realiza el ejecutivo tiene que pasar un examen
final que les realizan para determinar si son aptos o no para
desempeniarse en el puesto, esto seria en cuanto a la induccion en el
area de retencion, ya que si se diera el caso de que el ejecutivo es un
nuevo ingreso, la brecha de la induccion se extiende mas dias, esto
debido a que se realizan las entrevistas para saber cuales son los
candidatos a contratar, seguido de la contratacion, se les realiza una
induccion de 3 dias, para que conozcan sobre la empresa y los
productos que se manejan, al pasar dicha induccién, seguirian con la
induccion del area de retencién explicada anteriormente.

Supervision deficiente de los ejecutivos: Se cuentan con supervisores
en el area de retencion el cual se encarga de velar con el cumplimiento
de las metas de los ejecutivos, que se atiendan las llamadas con el
servicio adecuado y poder satisfacer las molestias de los clientes, el
manejo correcto de las objeciones y capacidades de negociaciones de
los ejecutivos. El perfil del supervisor se podria decir que debe de contar
con experiencia en el puesto o tener conocimientos de los productos del
call center y se puede desempefiar en el puesto debido a la experiencia
adquirida. En el rea de retencion se cuentan con 3 supervisores para
31 ejecutivos, en el servicio inbound hay dos supervisores, y los equipos
se dividen en 11 ejecutivos cada uno, los cuales cuentan con horarios
tiempo completo y medios tiempos. En el servicio outbound se cuenta
con un supervisor y esta encargado de 9 ejecutivos. La supervision que
deben de brindar es de estar en piso con los ejecutivos, para poder

ayudarlos con alguna duda que tengan, que no se presenten problemas
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con las computadoras, atender llamadas de clientes cuando deseen
hablar con el supervisor o el ejecutivo no pudo solventar la duda del
cliente, se encarga de realizar las MCI (metas crucialmente
importantes), de velar porque los ejecutivos cumplan con sus
obligaciones laborales, segun las bitacoras que realiza la jefatura con
los supervisores, se encuentra que la supervision es deficiente debido
a que el supervisor pasa mas tiempo realizando labores administrativas,
gue supervisando a los ejecutivos en sus labores y las llamadas con los

clientes.

Método de trabajo:

Central que pasa las llamadas: La central telefonica de servicio al
cliente, se encarga de recibir todas las llamadas que ingresen a la
entidad financiera, si la llamada que realiza el cliente se debe a una
solicitud para algun area en especifica de la entidad, como lo es el area
de retencion en este caso, se encargan de trasladar la llamada al area
para que los ejecutivos que tienen conocimiento y se encuentran
capacitados para lidiar con las solicitudes o quejas del cliente. El
problema que se presenta es que en ciertas ocasiones trasladan
llamadas que no son directamente para el area de retencién y esto
provoca que los ejecutivos no puedan atender las llamadas que si son
para dicha area. Se podria decir que un 24% de las llamadas entrantes
durante el mes, son llamadas que no tienen que ver con el area de
retencion.

Capacidad de negociacibn de los ejecutivos: los ejecutivos se
capacitan, pero no cumplen con el manejo de objeciones que se les
brindan, o poder negociar con el cliente. Esto se evalla con el equipo
de TCM el cual realizan escucha de llamadas para poder retroalimentar
a los ejecutivos en cuanto al servicio que brindan a los clientes.

Fuera de horario: estan son las llamadas que ingresan al area de
retencion cuando el servicio se encuentra cerrado, ya que tienen un

horario de lunes a viernes de 8:00 a.m. a 5:30 p.m., al no poder ser
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trasladas por los ejecutivos de servicio al cliente, se encargan de
informarles al cliente que se les estara devolviendo la llamada de parte
del area de retencion, dichas llamadas se cargan a una base de datos
para que los ejecutivos del servicio outbound, se encarguen de llamar
a los clientes y poder ayudar al cliente con la solicitud que presenta.

Llamada desatendida: es la llamada que no se logra contestar por los
ejecutivos, ya que los clientes cortaron la llamada, se puede dar debido

a que el cliente espero mucho en la linea telefénica y cort6 la llamada.

Maquinas, equipos, software:

Caida sistema UIP: Se pueden presentar fallas sistema UIP, este es el
programa que se utiliza para que ingresen o se realicen las llamadas en
el call center.

Fallas en el escritorio virtual: Se conectan al computador mediante un
escritorio virtual, se presentan ocasiones que no se pueden conectar al
escritorio y esto provoca que el agente no pueda trabajar mientras no
se soluciones el inconveniente.

Problemas telefénicos: se debe a que se presentaron problemas en la
central telefénica, en el afio 2016 se presentaron alrededor de unos diez
problemas en la central telefénica, cabe resaltar que no es un problema
gque se presenta constantemente, pero si es de sumo cuidado cuando
se presentan.

Software para prondsticos: La empresa realizo una inversion inicial de
$29.267 para la implementacion de un software para realizacion de
prondsticos, la inversion que se realizo fue para obtener una version de
prueba y capacitacion de los encargados a utilizar el software, debido a
que realizar la compra del software es una inversion alta para la entidad,
se pretende buscar otro medio mas econdmico para la generacion de
pronésticos el cual pueda disminuir los costos de inversion que se

pretende realizar.
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Medio:

e Mal manejo de las objeciones: los ejecutivos no logran manejar las
objeciones de los clientes, aun con el entrenamiento y capacitacion
gue se les brinda

e Capacitacion constante: brindar mas capacitacion al area de
retencion, ya que se tienen que tener a los ejecutivos preparados
para las solicitudes de los clientes, debido a que es un area de suma
importancia en la entidad.

4.1.4 Seleccion y entrenamiento de personal

En la entidad financiera el &rea de recursos humanos, de la mano con la
jefatura del area de retencidon se encargan de la seleccion del personal, se
basan en requisitos como; que hayan concluido el bachillerato, que tenga
manejo de paquetes de office y bueno manejo con la computadora, preferible
con experiencia en call center y servicio al cliente, esto si se necesita contratar
al ejecutivo de manera externa, ya que también hay contrataciones internas
dentro de la empresa, que se basan en la experiencia del ejecutivo y que
ademas quiera trabajar en el area de retencion. El equipo de formacion de
Operaciones de Call Center TCM (training, coaching & Monitoring) tiene a
cargo el entrenamiento de los nuevos ingresos a la operacién de la gerencia
comercial, el cual cuenta con la Sub-Gerencia de ventas directas,
comercializacién digital y de desarrollo de cartera, esta ultima entidad se
comprende de tres programas, desarrollo de cartera call center, desarrollo de
cartera face to face y desarrollo de cartera retenciéon esta Ultima es en la cual
se esta realizando el trabajo de estudio. Estas Ultimas tres sub &areas reciben
capacitaciones y entrenamientos basado en el perfil de habilidades y
conocimiento minimos de un agente y/o supervisor.

En cuanto al entrenamiento, se le brinda constantemente al ejecutivo
con nuevas herramientas en el manejo de objeciones, se hacen calibraciones
de llamadas, esto para escuchar las llamadas de los ejecutivos y asi poder
analizar el servicio que brindd, esta con el fin de darle la retroalimentacién al

ejecutivo para determinar los puntos de mejora sobre el manejo de objeciones,
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trato con el cliente o cierre de la venta o retencién del cliente, todo esto lo
realiza el departamento de TCM. En cuanto a la capacitacion que se brinda
para el ejecutivo que vaya al area de retencién sea de nuevo ingreso o dentro
de la misma entidad, se realiza la capacitacion en cuanto a los productos y
servicios que brinda el area, esto para que los ejecutivos puedan realizar un
manejo adecuado de las objeciones de los clientes, ademas de conocer acerca
de todo lo relacionado con el area. Los incentivos que cuentan los ejecutivos

seria el de salario base mas la comision que generen por clientes retenidos.

4.1.4.1 Proceso de capacitacion en el puesto para ejecutivos

A continuacién se van a explicar la duracion que tiene la capacitacion de los
ejecutivos de nuevos ingresos en la entidad financiera, esto en el area de
gerencia comercial, se van a explicar en las siguientes tablas, en la tabla 7

observamos el dia 1 de capacitacion.

Tabla 7. Dia 1 capacitacion

Tema Contenido Actividad

Organigrama del | 1. Mostrar el organigrama de tal | Realizar recorrido

canal manera que el ejecutivo | de las
reconozca su subgerencia instalaciones

Nombres del call|2. Bienvenida de los Team | Firma de

center Manager, donde se explican | memorandum

las normas y sanciones del

call center
Asesor Virtual 3. Conocer el manejo del|Ingresary utilizar el
asesor virtual asesor virtual

Funcionamiento de Concepto y caracteristicas

tarjetas de crédito Formas de cobro y pagos
Ciclos

Estatus de la cuenta

ok~ w0 DR

Emisores y bines
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6. Tasa de interés

7. Plazo de financiamiento

Cargos administrativos vy
comisiones

Politica de crédito

Fuente: Equipo TCM

En la tabla 8 observamos el dia 2 de capacitacion.

Tabla 8. Dia 2 capacitacion

Tema

Contenido

Actividad

Planes de lealtad

Conocer los planes de lealtad de

los diferentes tipos de tarjetas

gue cuenta la entidad financiera

de

lealtad, ingresar a

Programa

la pagina web de la
empresa. Escucha

de 3 llamadas de

ofrecimiento de
programas de
lealtad. Practica de
programas de
lealtad

Productos y

servicios especiales

3.
4.

Cargos automaticos

Formas diferentes de
financiamiento
Sub productos

Servicios especiales

Exposicion grupal
de

productos y

los diferentes

servicios

especiales

Realizar quiz del médulo I: EI umbral que define si el ejecutivo pasa o no es:
>=85% Pasa, <=84%- >=80% Reposicion, <80% No Pasa

Fuente: Equipo TCM
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En la tabla 9 observamos el dia 3 de capacitacion.

Tabla 9. Dia 3 capacitacion

Tema Contenido Actividad
AS400 1. Busqueda de clientes por CIF | Ingreso a la
y cédula herramienta y
2. Inclusién 'y revision de | busqueda de datos
gestiones segun lo vaya
3. Como reconocer e interpretar | indicando el
la informacion del cliente en | capacitador

las pantallas respectivas

Préstamos personal,

1. Caracteristicas generales

Revision de guia

etapas en Siebel 2. Requisitos segun tipo de | para el ingreso de
préstamos (PPI, PPA) las diferentes
3. Tipos de préstamos y sus | solicitudes
etapas en Siebel
KYC (Conozca su|1l. En qué tipo de tramites se | Llenado de KYC en
cliente) siglas en utiliza esta herramienta Vivo
ingles 2. Ingreso de datos

Realizar quiz del médulo I: El umbral que define si el ejecutivo pasa o no es:
>=85% Pasa, <=84%- >=80% Reposicion, <80% No Pasa

Fuente: Equipo TCM

En la tabla 10 observamos el dia 4 de capacitacion.

Tabla 10. Dia 4 capacitacion

Tema Contenido Actividad

Siebel Cuentas | 1. Revision de etapas en Siebel | Seguimiento  con

Nuevas 2. Etapas para ingreso de |guias de ingreso
solicitud para: asalariado, | de solicitudes paso

independiente, tramite | a paso

normal
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entrega de cuentas

Proceso de aprobacion vy

Etiqueta

Normas de etiquetas en una

[lamada

Practicar, escuchar
y valorar 1 llamada,
para identificar si
las

cumple con

normas éticas

Herramienta SMD

Revisar las causales y sub

causales que se califican en

una transaccion

Calificar a modo de
simulacién una
llamada, valorando
paso a paso las
causales y sub

causales a modo

de ejemplo
Fuente: Equipo TCM
En la tabla 11 observamos el dia 5 de capacitacion.
Tabla 11. Dia 5 capacitacion
Tema Contenido Actividad
Gestion de venta | 1. Estructura de la llamada 1. Escucha de 3 llamadas
2. Dialogo de | 2. Identificar atributos de la
necesidades/perfilacion gestion de venta
3. Atributos de gestion de (aspectos positivos y
ventas negativos de las
4. Cliente pre aprobado llamadas)
asalariado 3. Roll playing dirigido por
5. Cliente pre aprobado parte del capacitador
independiente donde participan los
ejecutivos y son

retroalimentados,
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incorporando ademas la
gestion de venta

4. Valorar buenas practicas

y oportunidades de
mejora
Manejo de | 1. Manejo de objeciones | Roll playing simulando
objeciones tarjeta de crédito casos de clientes reales
2. Manejo de objeciones
préstamo personal
3. Manejo de objeciones
retencion de clientes
Fuente: Equipo TCM
En la tabla 12 observamos el dia 6 de capacitacion.
Tabla 12. Dia 6 capacitacion
Tema Contenido Actividad
Manejo de | 1. Manejo de objeciones | Roll playing simulando
objeciones tarjeta de crédito casos de clientes reales
2. Manejo de objeciones
préstamo personal
3. Manejo de objeciones

retencion de clientes

Fuente: Equipo TCM

En la tabla 13 observamos el dia 7 de capacitacion.

Tabla 13. Dia 7 capacitacion

Tema

Contenido

Actividad

Métricas de Call

Center

1. Concepto de métricas de
Call Center: Wrap, Idle,
Not Ready, Active,

Preview, Predictivo, Tasa

de conversion, Tasa de

Video de uso del sistema
ulPp
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cierre, cantidad de
registros, ventas por hora
Tipos de calificaciones
segun PCRC’s

Conexion al sistema UIP

Herramienta SIS

Extraccion de numeros de

Préactica: ingresar a la pagina

Ventas lista negra y revisar casos con numeros
2. Revision de numeros para | de teléfono
marcacion manual
Cadigos de | 1. Proceso de entrega de | Practica de revisién en vivo
devolucion tarjeta de crédito de cuentas para identificar

Cdédigos de devolucion de
distribucién para tarjetas
de crédito

Como se revisa a nivel de
sistema las devoluciones
Proceso para trabajar una
devolucion

Control de ventas

realizadas

su estado

Fuente: Equipo TCM

En la tabla 14 observamos el dia 8 de capacitacion.

Tabla 14. Dia 8 capacitacion

Tema

Contenido

Actividad

Cuenta Total

1.

Concepto de cuenta total y
cuenta facil

Ingreso de una venta por
medio del proceso de

boleta de mensajeria

Escucha y valoracion de una
lamada de ofrecimiento de
cuenta total

76




Virtual 1. Conocer las gestiones que | Ingreso simulado de las
se ingresan por medio de | diferentes gestiones
Siebel 'y los pasos
necesarios
Boleta de | 1. Conocer la boleta de |Ingreso a la herramienta y
mensajeria mensajeria y en qué casos | analizar los espacios que se

se debe de utilizar

deben completar

Se realiza la comprobacién de procesos donde se espera que se apruebe con un

90% y de no ser asi se realiza en Re test

Fuente: Equipo TCM

En la tabla 15 observamos el dia 9 de capacitacion.

Tabla 15. Dia 9 capacitacion

Tema Contenido Actividad
Practica de | 1. Realizar el OJT (on job | 1. Conectar a los ejecutivos
conexion al training) con el equipo en de uno en uno
sistema entrenamiento 2. Capacitador al lado del
ejecutivo para evacuar
dudas
3. Capacitador espera que
el ejecutivo maneje una
llamada
4. Al finalizar la llamada el
capacitador
retroalimenta al ejecutivo
en presencia de los
demas ejecutivos en
entrenamiento
5. Se conecta el siguiente

ejecutivo y el capacitador

va a realizar el mismo
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proceso hasta lograr
conectar a todos los
ejecutivos (lograr que
cada wuno realice el
ejercicio 2 veces como

minimo

Fuente: Equipo TCM

En la tabla 16 observamos el dia 10 de capacitacion.

Tabla 16. Dia 10 capacitacion

Tema Contenido Actividad
Practica de | Habilidades para conectarse, | Conexion de los ejecutivos al
conexion al | desconectarse, mantener en | sistema, apegandose a un
sistema hold, cambiar de estado, | diade logueo, donde inicie la
transferir utilizacion de los tiempos
utilizados en el Call Center

Fuente: Equipo TCM

En la tabla 17 observamos el dia 11 de capacitacion.

Tabla 17. Dia 11 capacitacion

Tema Contenido Actividad

Practica de | Conexion de los ejecutivos al | Conectar una a uno cada
conexion al | sistema, apegandose a un dia | ejecutivo al sistema
sistema de logueo, donde inicie la

utilizacion de los tiempos

utilizados en el Call Center

Monitoreo aleatorio por parte del capacitador, 5 llamadas si el grupo es menor de
12 personas y de 3 llamadas si el grupo es mayor de 12 persona, donde deben

pasar4de502de3

Fuente: Equipo TCM

En la tabla 18 observamos el dia 12 de capacitacion.
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Tabla 18. Dia 12 capacitacion

Tema Contenido Actividad

Practica de | Conexion de los ejecutivos al | Conectar una a uno cada
conexion al | sistema, apegandose a un dia | ejecutivo al sistema
sistema de logueo, donde inicie la

utilizacion de los tiempos

utilizados en el Call Center

Fuente: Equipo TCM

Este seria la capacitacion que lleva el ejecutivo para poder ingresar al
area de trabajo, como lo observamos el area de TCM va realizando pruebas
constantemente a los ejecutivos durante el entrenamiento, al final deben
cumplir con el umbral de calificaciones definido para poder ingresar a laborar
al area, el ejecutivo que no alcance el umbral definido ser& reportado por el
capacitador al supervisor de TCM, a la jefatura correspondiente y a recursos
humanos, para asi definir el plan de accion a seguir o la decisién que sea

oportuna en el momento.

4.1.5 Causas de la cancelacion de tarjetas de crédito

Se analizaron las causas por las cuales los clientes desean cancelar su
tarjeta de crédito, la cuales se detallaron en un diagrama de pareto en el cual
se observa que las razones principales o0 mas comunes por la que los clientes
se quejan y desean cancelar sus tarjetas de crédito, se debe al cobro de la
administracion de cuenta, ya que no entienden el manejo de la administracion
de cuenta u omiten dicha informacion cuando adquieren la tarjeta y mes a mes
tienen que realizar el pago, otra de las causas mas recurrentes se debe a que
la tarjeta tiene un seguro que se cobra cada mes, ese seguro el cliente lo
acepta en el momento en que los ejecutivos de otro departamento realizan la
venta de la tarjeta, pero se da esta razon ya que los clientes no quieren seguir
pagando el cobro del seguro que tienen de la tarjeta y llaman para poder

cancelar dicho seguro, los eventos que son mas recurrentes a la hora de que
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los clientes desean cancelar la tarjeta de crédito y se tomaron en cuenta para

elaborar el diagrama de pareto, los observamos en la tabla 19.

Tabla 19. Tipos de quejas de los clientes

Numero de %
Tipos de Quejas de los clientes | Eventos | Eyentos Total | % Total
Acum Acum
Cobro Admin de la cuenta 285 285 34,05% | 34,05%
Cobros de seguro a la tarjeta 210 495 25,09% | 59,14%
Decidido a cancelar la tarjeta 145 640 17,32% | 76,46%
No utiliza la tarjeta 95 735 11,35% | 87,81%
Perdida de la tarjeta 45 780 5,38% | 93,19%
Mal servicio de la entidad 35 815 4,18% | 97,37%
Robo de la tarjeta 22 837 2,63% |100,00%

Fuente: Elaborado por el investigador

A continuacién se presenta el diagrama de pareto de las causas que se
dan con la cancelacion de las tarjetas de crédito, como se observa en el

diagrama 2,

Diagrama 2. Diagrama de Pareto de las causas de la cancelacion de
las tarjetas de crédito

Cancelacion de tarjetas de Crédito

1000 120,00%
900
200 100,00%
700 80,00%
600
500 60,00%
400
200 40,00%

200 20,00%
0 H =
0 || | — 0'00%

Cobro Admin Cobrosde Decididoa No utilizala Perdida de la Mal servicio Robo de la

de lacuenta seguroala cancelarla tarjeta tarjeta  delaentidad tarjeta
tarjeta tarjeta
Emms Eventos % Total Acum

Fuente: Elaborado por el investigador

4.1.6 Retencién de clientes

Una de las partes importantes del negocio del area de retencion, es

tener conocimiento de cuantos clientes se logran retener y cuales serian los
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detractores que no desean seguir teniendo relacién comercial con la empresa,
de esta manera se obtiene el volumen histérico de los clientes por mes que
aceptaron o no aceptaron permanecer en la entidad financiera, para poder
tener un conocimiento de cuéles son los meses donde el volumen de dichas
variables sean de mayor demanda, a continuacién en la tabla 20 se van a
presentar los datos en cuanto a los dos servicio analizados que son el inbound
y outbound, ademas de que se adjunta el consolidado de los dos servicios.

Inbound

Tabla 20. Retenciones realizadas en el servicio inbound

nbound | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 17

ene- | feb- | mar-| abr- | may-| jun- | jul- | ago- | sep- | oct- | nov- | dic- | ene-

feb-
17

Acepto |5195|5627|5497|4980|5192|3699 | 3153|3433 |2407|2083|3651 | 3466 | 3386

2782

No
Acepto

1707|1531 |1832|1820|2353|1280|1361|1405|1079|1046 1576|1818 |1616

1589

Llamadas
SC

3581|2884 | 4569|3426 |4008 | 2058|2209 |3090 | 1999 | 2300 | 2745|2331 | 1686

1056

Fuente: Elaborado por el investigador

En este caso, como se observa en la tabla 19 que hay muchas llamadas
gue son de servicio al cliente, esto quiere decir que son clientes que llaman
para realizar alguna consulta que no tiene nada que ver con la cancelacion del
servicio, esto podria afectar el servicio que brinda el area de retencion, debido
a que los ejecutivos contestan llamadas que no les genera valor agregado al
area de retencion, estas llamadas equivalen a un 24% del volumen de
llamadas entrantes, se podria decir que dichas llamadas no deberian de
estarse contestando al area de retencion, ya que estarian dejando de contestar

llamadas de las cuales si sean para el area.

Outbound
Como se observa en la tabla 21, se adjuntan las retenciones de los clientes
que se realizaron en el afio 2016 en el servicio outbound, al igual que los

clientes que no aceptaron permanecer en la entidad financiera.

Tabla 21. Retenciones realizadas en el servicio outbound

Outbound

ene-
16

feb-
16

mar-
16

abr-
16

may-
16

jun-
16

jul-
16

ago-
16

sep-
16

oct-
16

nov-
16

dic-
16

ene-
17

feb-
17

Acepto

2590

2155

3729

4143

3190

3375

3061

4041

2686

3305

3882

3232

2698

1930
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No
’ acepto |1230| 826 | 1039|1018

1688 ’ 1300 ‘ 1339 ‘ 1942 ’ 1704 ’ 1379 ‘ 1988 ’ 1776 ’ 1093 ‘ 935 ’

Fuente: Elaborado por el investigador

En latabla 22 lo que se realizo fue consolidar las retenciones que se dieron en

ambos servicios.

Tabla 22. Consolidad de retenciones de ambos servicios

dic-
16

ene- | feb- | mar- | abr- | may-| jun- | jul- | ago- | sep- | oct- | nov-

Consolidado 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16 | 16

ene-
17

feb-
17

Acepto 7785|7782 (9226 (9123|8382 | 7074 | 6214|7474 | 5093 | 5388 | 7533 | 6698

6084

4712

No acepto | 2937|2357 2871 (2838|4041 |2580|2700|3347|2783|2425|3564 | 3594

2709

2524

Fuente: Elaborado por el investigador

4.1.7 Horarios de los ejecutivos de retencién

En este apartado se van a mostrar los horarios que se tienen en el area
de retencion, esto para analizar las horas donde se estan programando los
break y almuerzos se realizan de acuerdo con lo que se requiere para poder
suplir con la demanda de llamadas de los clientes, se va a detallar la hora de
entrada y salida, adicionalmente break y almuerzos si los ejecutivos son de
tiempo completo, ya que si son ejecutivos de medio tiempo solo cuentan con
un horario de break, a continuacién se adjuntan los horarios que se encuentran
establecidos en el area.

Inbound

Se dividen en dos equipos, los cuales tienen ejecutivos tiempos
completos y medios tiempos, los equipos son RT-02 y RT-04. En la tabla 23
se va observar el horario del Equipo RT-02 Inbound y en la tabla 24

observaremos el horario del equipo RT-04 Inbound.

Tabla 23. Horario equipo RT-02 Inbound

Equipo

Ejecutivo

Jornada

Start Time

Stop Time

Break 1

Lunch

Break 2

RT-02

Ejecutivo 1

TC

08:00 a.m.

05:00 p.m.

09:15 a.m.

11:30 a.m.

03:15 p.m.

RT-02

Ejecutivo 2

TC

08:00 a.m.

05:00 p.m.

09:15 a.m.

11:30 a.m.

03:15 p.m.

RT-02

Ejecutivo 3

TC

08:00 a.m.

05:00 p.m.

09:15 a.m.

11:30 a.m.

03:15 p.m.

RT-02

Ejecutivo 4

TC

08:00 a.m.

05:00 p.m.

09:15 a.m.

11:30 a.m.

03:15 p.m.

RT-02

Ejecutivo 5

TC

08:00 a.m.

05:00 p.m.

09:15 a.m.

11:30 a.m.

03:15 p.m.
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RT-02 | Ejecutivo 6 TC 08:00 a.m. | 05:00 p.m. | 09:30 a.m. | 11:30 a.m. | 03:15 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 7 TC 08:00 a.m. | 05:00 p.m. | 09:30 a.m. | 11:30 a.m. | 03:15 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 8 TC 08:00 a.m. | 05:00 p.m. | 09:30 a.m. | 11:30 a.m. | 03:15 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 9 TC 08:00 a.m. | 05:00 p.m. | 09:30 a.m. | 11:30 a.m. | 03:15 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 10 TC 08:00 a.m. | 05:00 p.m. | 09:30 a.m. | 11:30 a.m. | 03:15 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 11 MTT 12:00 p.m. | 04:50 p.m. 03:15 p.m.
Fuente: Elaborado por el investigador
Tabla 24. Horario equipo RT-04 Inbound
Equipo| Ejecutivo |Jornada| Start Time | Stop Time | Break 1 Lunch Break 2
RT-04 | Ejecutivo 1 TC 08:30 a.m. | 05:30 p.m. | 09:00 a.m. | 12:30 p.m. | 02:30 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 2 TC 08:30 a.m. | 05:30 p.m. | 09:00 a.m. | 12:30 p.m. | 02:30 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 3 TC 08:30 a.m. | 05:30 p.m. | 09:00 a.m. | 12:30 p.m. | 02:30 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 4 TC 08:30 a.m. | 05:30 p.m. | 09:00 a.m. | 12:30 p.m. | 02:30 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 5 TC 08:30 a.m. | 05:30 p.m. | 09:00 a.m. | 12:30 p.m. | 02:30 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 6 TC 08:30 a.m. | 05:30 p.m. | 09:00 a.m. | 12:30 p.m. | 02:30 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 7 TC 08:30 a.m. | 05:30 p.m. | 09:45 a.m. | 12:30 p.m. | 02:30 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 8 TC 08:30 a.m. | 05:30 p.m. | 09:45 a.m. | 12:30 p.m. | 02:30 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 9 TC 08:30 a.m. | 05:30 p.m. | 09:45 a.m. | 12:30 p.m. | 02:30 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 10 TC 08:30 a.m. | 05:30 p.m. | 09:45 a.m. | 12:30 p.m. | 02:30 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 11 | MTT 12:00 p.m. | 04:50 p.m. 03:15 p.m.
Fuente: Elaborado por el investigador
En este caso es solo un equipo con el que se cuenta para el servicio
outbound, el horario establecido para este equipo seria el que se presenta en
la tabla 25.
Tabla 25. Horario equipo RT-01 Outbound
Equipo | Ejecutivo |Jornada| Start Time | Stop Time | Break 1 Lunch Break 2
RT-01 | Ejecutivo 1 TC 07:00 a.m. | 04:30 p.m. | 09:15a.m. | 11:30 a.m. | 02:45 p.m.
RT-01 | Ejecutivo 2 TC 07:00 a.m. | 04:30 p.m. | 09:15a.m. | 11:30 a.m. | 02:45 p.m.
RT-01 | Ejecutivo 3 TC 07:00 a.m. | 04:30 p.m. | 09:15a.m. | 11:30 a.m. | 02:45 p.m.
RT-01 | Ejecutivo 4 TC 07:00 a.m. | 04:30 p.m. | 09:15a.m. | 11:30 a.m. | 02:45 p.m.
RT-01 | Ejecutivo 5 TC 07:00 a.m. | 04:30 p.m. | 09:30 a.m. | 12:30 p.m. | 03:15 p.m.
RT-01 | Ejecutivo 6 TC 07:00 a.m. | 04:30 p.m. | 09:30 a.m. | 12:30 p.m. | 03:15 p.m.
RT-01 | Ejecutivo 7 TC 07:00 a.m. | 04:30 p.m. | 09:30 a.m. | 12:30 p.m. | 03:15 p.m.
RT-01 | Ejecutivo 8 TC 07:00 a.m. | 04:30 p.m. | 09:30 a.m. | 12:30 p.m. | 03:15 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 9 TC 07:00 a.m. | 04:30 p.m. | 09:30 a.m. | 12:30 p.m. | 03:15 p.m.

Fuente: Elaborado por el investigador

4.1.8 Software Aspect Workforce Management

Actualmente la empresa trabaja con un software para realizar los

prondésticos de llamadas, este software se encarga de recopilar informacion
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histérica y analizarla segun los patrones del comportamiento, dicha
informacion se recopila e ingresa al software mediante el operador del area
WFM (Workforce Management), a continuacién se va a detallar los pasos a
seguir para realizar la actualizacion de un equipo por primera vez al software
y después se va insertar la informacion que se requiere para generar el

pronoéstico por parte de los encargados del area.
4.1.8.1 Recoleccion de lainformacion

Aqui se va a indicar el proceso por el cual se va a recolectar la informacion
necesaria para la alimentacion del software y poder generar los pronésticos.

1. Como serecolectalainformacién

La informacion es recolectada mediante SQL para sacar el volumen
histdrico, al descargar la informacion, se llena un archivo de Excell llamado
“‘Data parameter” y esta es obtenida de la siguiente manera, tomando en
cuenta lo que se requiere para la creacion de un nuevo PCRC (Proceso Clave
Relacionado con el Cliente) para pronosticar, en este caso el PCRC seria

Retencion Inbound y Outbound.

La informacion que se va a recolectar es el Volumen (contactos totales
procesados por los ejecutivos) de llamadas que se realizan en un PCRC,
también la duracion de las llamadas TMO (tiempo medio operativo), el RPC
(Right Party Contact o contacto efectivo con el cliente en espaiiol), toda esta
informacion debe de tener como minimo un afio y presentarse por mes, dias e
intervalos de medias horas, puede que se tengan datos por mas de un afio,
pero el sistema solo permite cargar un afio de informacién. Este paso se realiza
para configurar un PCRC por primera vez en el software antes de poder
ingresar el volumen histérico y realizar los prondsticos. A continuacion en la
figura 9 se describe la consulta que se utiliza en SQL para buscar la
informacion, dicha consulta nos va a dar la informacion en intervalos de medias

horas.
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Fuente: Consulta SQL area de FM

2. Informacién recolectada

La informacion recolectada se analiza en busca de patrones, tendencias o
datos que se salgan de lo normal y que nos puedan afectar los datos que nos

vaya a dar en el pronadstico.

Estos datos son Normalizados mediante el promedio de los meses del
altimo afo préximo al mes a analizar, ya sea que este muy alto o muy por
debajo del promedio. Una vez que se realice este procedimiento se debe
consultar con el afio anterior para ver si el mismo es congruente con el nuevo
resultado, de no tener relacion se debe de usar la informacion del afio anterior
al procesado en el momento. Estos datos los requiere el sistema para poder
darle pesos a los meses y hacer una distribucion del volumen pronosticado,
de ellos se tomaran las tendencias entre los meses, la normalizacion se detalla

en la figura 10.
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Figura 10. Normalizacién de los datos

2016 2016
Enero 12462 Enero 12462
Febrero 10767 Febrero 10767
Marzo 10907 Marzo 10907
Abril 9308 |Abril 9308
Mayo (15855 D—Htayo——— 10953
Junio 11§94] [Junio 11894
Julio 10:]09 Julio 10009
Agosto 10434] [Agosto 10834
Septiembr 8915 |Septiembn 8515
Octubre 9337| |Octubre 9337
MNaoviembre 11056| [Noviembre| 11056
Diciembre 10489| [Diciembre 10489

A 4
10953
Promedio Enero a Diciembre
Fuente: Area de WFM

En la figura 11 se va a ingresar el volumen histérico de un afio completo,

en esta caso ya se tiene ingresado el volumen del afio 2016.

Figura 11. Ingreso del volumen histérico

Fuente: Software Aspect
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Cuando los programas de Aspect y UIP estan ligados entre si estos
datos se actualizan automaticamente y los datos principalmente vendran de

las actualizaciones mensuales, el cual lo veremos mas adelante.
1. Reductores

En este pardmetro se ingresan los reductores de personal, estos
reductores son los tiempos en que el ejecutivo No se encuentra en su espacio
de trabajo, los cuales se toman en cuenta los siguientes que se adjuntan en la
tabla 26.

Tabla 26. Tabla de simbologia de reductores

ASNT AUSENTISMO
BRK1 BREAK 1
BRK2 BREAK 2
DSAC DESCANSO ACTIVO
IMPR INTERRUPCIONES UIP
LNCH ALMUERZO
REUN REUNION
RTCN ROTACION
T&C TRAINING & COACHING
TSP TRABAIJO ESPECIAL SUPERVISOR
VRCT VERIFICACION CLIENTES
VSMD VISITA MEDICA
wC BANO/SANITARIO

Fuente: Elaborado por el investigador

Los cuales seran fundamentales para la asignacion de los agentes a los
intervalos, segun el PCRC que se pronostique. Estos reductores se obtiene de
un programa que utiliza la entidad financiera llamado Dataviews, que se
encarga de sacar reportes, y se consolidan en un plantilla de excel llamada
NTR-Metricas. Los datos que se van a manejar son del mes anterior al cursado
para el prondstico del siguiente mes con los datos reales que este mes obtuvo.
Por ejemplo: si se pronostica para el mes de Marzo esto se haria en el mes de

Febrero y por ende los reductores a utilizar seria los del mes de Enero.

Solo en el caso del ausentismo y la rotacién del personal se van a

obtener de otras fuentes. El ausentismo se obtendra de la plantilla de “Nivel
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de Ausentismo” la cual se basa en el logueo del agente en el sistem de UIP,
en el caso de la rotacion del personal, se le solicita a RRHH los cuales envian
el archivo con la rotacion por PCRC correspondiente al mes anterior cursado,
en la figura 12 en la seccion llamada reductores de personal, se va a ingresar

dicha informacion.

Figura 12. Reductores

Fuente: Software Aspect

En esta figura se van agregar los reductores que se obtienen del archivo
de Excel “NTR-METRICS-WFM” y en este archivo vienen los auxiliares que se
van a utlizar y se empiezan a rellenar cada pestafia con el auxiliar

correspondiente.
2. Grupo de TMO diario

Se usa la informacion mas reciente, del mes anterior, ya que con este factor
podemos determinar con mayor exactitud lo que se esta generando en el call
center con respecto al TMO promedio por dia, se ingresa en la seccion que se
observa en la figura 13.
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Figura 13. TMO diarios

Fuente: Software Aspect
3. Generacion de prondstico

En esta parte es donde se vamos a generar el pronostico con todos los
patrones actualizados y explicados anteriormente, en las siguientes figuras
gue representan a la seccion asistente de prondsticos, vamos a realizar los
pasos para generar el prondstico con el que se va a trabajar. En la figura 14
se va generar el pronéstico, se elige volumen de datos o personal y se le da

siguiente.

Figura 14. Asistente para generar el pronostico paso 1

Fuente: Software Aspect
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En la figura 15, se escoge la opcion incluir totales intradia y se le da
siguiente.

Figura 15. Asistente para generar el prondstico paso 2

Fuente: Software Aspect

En la figura 16 nos encontramos la parte de escenarios de prondsticos,

se ingresa en opciones y se elige el escenario con el que vamos a trabajar.

Figura 16. Escenario de prondstico Paso 3

Fuente: Software Aspect
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En la siguiente seccion de la figura 17, se ponen las fechas de inicio y fin
gue quiere que el programa le genere el prondstico y se le da siguiente.
Después se ingresa el nombre que se le quiere dar al prondstico, ya por ultimo
el prondstico esta listo para ser ejecutado, entonces se le da finalizar.

Figura 17. Escenario de pronéstico paso 4

Fuente: Software Aspect

Ya por ultimo, se obtiene el prondstico final que nos genera el software, el
prondstico lo va a generar por dias del mes laborales y por intervalos de
medias horas, se puede observar en la figura 18.

Figura 18. Prondstico Final

Fuente: Software Aspect
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4.1.8.2 Ejecuciones de horarios

En esta seccion de los horarios vamos a poder observar como se ajusta la
programacion que realiza en el area en cuanto a los ejecutivos que cuentan
con respecto a lo requerido por parte del software, en la figura 19, es donde

se van a ejecutar los horarios que propone el software.

Figura 19. Ejecuciones de horarios

Fuente: Software Aspect

Una vez que los horarios se ejecutan, la figura 20 nos indica la
flexibilidad de horario y la eficiencia de la programacién por parte del area con
respecto a lo requerido por el prondstico. Asi podemos analizar si se tiene la
cantidad adecuada de ejecutivos para suplir la demanda de llamadas
pronosticadas. Se va a obtener los agentes que requiere el software por cada
dia de la semanay en intervalos de medias horas, también lo programado, que
es los agentes con los que se cuenta en el call center y el neto, que nos genera
la diferencia de agentes, ya sea en negativo o positivo, esto dependiendo si

tenemos mas o menos agentes segun lo que el software solicita
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Figura 20. Programacion de personal

Fuente: Software Aspect

Después de generado los prondsticos, se lleva un seguimiento tanto del
Volumen como del TMO, Agentes requeridos y programacion de los horarios.
Esto se realiza por medio de una plantilla en Excel que se llenan por intervalo
diario, obteniendo con ello un tiempo de respuesta oportuno para hacer frente
a las diferentes eventualidades.

4.1.9 Productividad

En el area de retencién se va tomar como productividad a la efectividad
del prondstico, para cumplir con la efectividad del prondstico, se tiene una
meta diaria del 100% pero con una holgura de +- 20%, la efectividad se calcula
de la siguiente manera: dias que cumplié con la meta de entre +-20% con
respecto a la meta del 100% y se divide entre los dias que se toman en cuenta
o dias meta. Dias asertivos / dias meta * 100 y para que se cumpla con la
productividad, se tiene que cerrar al final del mes con una efectividad de mas
del 70%. En la figura 21 es el archivo que se tiene para darle seguimiento a la

efectividad del prondstico.
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Figura 21. Efectividad del pronéstico

Pronosticos & %Efectividad

OC_CAMP_OUT

CTA_NVA_OUT 540/0 \ 3 1 0/0 DC_PP_INB

-

DC_PP_ouT AT AR ER0 RERASAAR AL ME SAL REV OUT

RET_PREV_OUT B s : ‘ - RET_TJ_OUT

) SOULTGRSa—.

BACK OFFICE

DC_BIENV_OUT [s sle 1fe ole o] | ! i RET_PREST_ING

BITACORA 4

RET_PP_OUT
SEGUI-W3 SEGUI-W4 J

SEGUI-W1 SEGUI-W2

Fuente: Software Aspect

Como segundo aspecto a tomar en cuanto a la productividad, es poder
cumplir con la meta del nivel de servicio (80%) y la del porcentaje de
abandonos (10%), en cuanto al nivel de servicio se deben de contestar en un
82% o0 mas las llamadas que ingresan en 30 segundos o0 menos, para calcular
el nivel de servicio se realiza: total de llamadas contestadas dentro del nivel
de servicio entre llamadas entrantes por 100. En cuanto a la férmula para
calcular el porcentaje de abandono se realiza: total de llamadas abandonadas
entre el total de llamadas entrantes por 100, esa formulas nos generan el

porcentaje de los niveles a cumplir

Como se observoé en los pasos explicados anteriormente, esta es la forma
en que se ingresa la informacion y se genera un pronostico mediante el
software, desde la creacion de un equipo nuevo, el ingreso de la informacion
en el software, la generacion del prondstico y la programacion de los agentes,

la informacidn se obtiene de diferentes fuentes para ingresar los datos.
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Pese a que la empresa cuenta con el software y genera toda la informacién
explicada anteriormente, no se toma en cuenta ya que para que el
funcionamiento del mismo sea el mas 6ptimo se deberian de comprar licencias
para todos los ejecutivos del call center, para que trabaje de una manera mas
precisa en cuanto a la programacion del personal y la generacion de horarios,
el tiempo de prueba que tenia la empresa sobre el software ya caduco. La
entidad financiera tomo la decision de no adquirir el software, por lo que se
vuelve prioritario encontrar un sistema que permita calcular las variables que

se requieren, pero de menor valor.

A continuacion se adjuntan las causas mas relevantes que se encontraron

en el area de retencion.

e No se cumple con las metas de nivel de servicio y porcentaje de
abandono.

e Los clientes que llaman a cancelar sus tarjetas se debe a un mal
servicio brindado por la entidad.

e Necesidad de wun software que realice prondésticos vy
dimensionamiento de personal, ya que es de suma importancia para
poder cumplir con la demanda de llamadas de los clientes y contar
con el personal necesario.

e Disminuir los costos de retencion de los clientes

e Aumentar las retenciones.

e Realizar una mejor distribucion de los horarios de break y almuerzo

para cumplir con los ejecutivos necesarios.

Al finalizar el diagnostico de los elementos que inciden en la
optimizacion de los procesos de trabajo en el departamento de retencion de
clientes, se van a detallar los siguientes puntos de mejora para el area, ya que
son los temas en donde el area de retencién facilito la informacién a analizar

y los cuales se tiene como prioridad para poder realizarlos:

1. Software: la empresa no realizara la inversion de las licencias del software,

ya que dicho software también se utiliza en otras dos gerencias de la
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entidad financiera, y en una reunidn que tuvieron las 3 gerencias sobre la
compra de las licencias, tomaron la decisién de no realizar la inversién en
las licencias, por lo cual se va a proponer una plantilla que nos genere
pronéstico de volumen de llamadas, TMO, Ventas y Staff requerido. Con la
plantilla también se buscara realizar una mejora en cuanto a la distribucion
de los horarios de break y almuerzo de los agentes, esto para poder contar
con la gente necesaria para poder satisfacer la demanda de llamada en
cuanto a lo que el pronéstico nos genera y el staff requerido. Con esto nos
ayudariamos a generar el dimensionamiento del personal, para saber si se
cuenta con los ejecutivos necesarios para satisfacer las llamadas que
ingresan al area de retencion inbound y las que se realizan en el servicio
de outbound, para poder lograr la satisfaccion del cliente y brindar el
servicio adecuado.

Proceso de negociacion: Se debe de realizar una mejora en el proceso de
negociacion de los ejecutivos con los clientes, poder brindarles a los
ejecutivos un plan de beneficios a seguir para que le puedan ofrecer al
cliente para que permanezca en la entidad, mejorar las capacidades de los
ejecutivos con capacitacion en cuanto a la negociacion.

Entrenamiento: se debe reforzar mas el entrenamiento de los ejecutivos,
realizarle pruebas de conocimiento de los productos que manejan de los
clientes que llaman al area de retencion, realizar retroalimentacién en
cuanto a las llamadas que se generan, sea una llamada efectiva o de
cancelacion del cliente, capacitaciéon en cuanto a la parte del manejo de
objeciones del cliente.

Supervision de los ejecutivos: Realizar un plan de trabajo para que los
supervisores puedan dar una mejor supervision a los agentes, que se
enfoquen en ayudar a los agentes con la negociacion de los clientes.
Capacitacion nuevos ingresos: se busca reducir el proceso de capacitacion
de los nuevos ingresos, esto realizando un examen el cual se puedan medir

las capacidades de los ejecutivos que van a ingresar y asi poder valorar
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los conocimientos con los que cuentan y analizar en qué proceso de la

capacitacion se puede ingresar al ejecutivo.

97



CAPITULO V

DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION
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5.1 Etapa DMAIC: Implementar

Tras la evaluacion de lo que ocurre en la entidad y el analisis realizado, en
esta etapa corresponde al disefio de propuesta de mejoras que den solucion
a las causas raices. Debido a las razones de la seccion conclusiones del
diagndstico, los andlisis realizados apuntan a realizar los esfuerzos sobre esas
causas raices. Se realiz6 una reunion con los encargados del area y se aplica
la técnica multivoto esto con el jefe de retencidon, team manager y supervisores
para presentar los puntos de mejora que se encontraron en el analisis que se
realiz6 en el area y asi poder elegir las opciones de mejora que se van a
abordar, a continuacion se van a detallar cada uno de los puntos que

decidieron realizar.

5.1.1 Propuestas
5.1.2 Elaboracién y evaluacion de alternativas

En respuesta al Ishikawa, a la necesidad de un nuevo software de
prondsticos de llamadas, la capacitacién de los nuevos ingresos, manejo de
objeciones, dimensionamiento de personal y en combinacién con los
encargados del area de retencibn y WFM, se consideran las siguientes
propuestas que ayudaran a la optimizacion de los procesos de trabajo para la

reduccion de la pérdida de clientes

5.1.3 Detalle de las propuestas

5.1.4 Andlisis preliminar de la implementacion de la propuesta de la

plantilla

Analisis de costos

Se adjunta el costo inicial que realizo la entidad financiera cuando

adquirié el software aspect, el cual observamos en la tabla 27.

Tabla 27. Detalle de inversion inicial del software aspect
Descripcion Inversion Inicial

Inversion Inicial — Software $29.267
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Capacitacion

$8.340

Total

$37.607

Fuente: Elaborado por el investigador

A continuacién vamos analizar el valor actual neto de la inversion que se

tendria que realizar en cuanto a las dos opciones que tiene la empresa para

realizar pronosticos,

se va buscar

el

andlisis costo/beneficio de la

implementacion de la propuesta de la plantilla de Excel, esto ya que se debe

de tomar una decision de si eligen la plantilla o que otra herramienta se quiere

utilizar, el andlisis del VAN del software de aspect lo podemos ver en la tabla

28 y la plantilla en Excell propuesta que la podemos ver en la tabla 29.

Tabla 28. Detalle de inversion software aspect

Descripcion 0 1 2 3 4
Inversion Inicial - Licencias $66.154 $0 $0 $0 $0
Inversion Inicial — Software $29.267 $0 $0 $0 $0
Capacitacion $8.340 $0 $0 $0 $0
Consultoria y mantenimiento Anual | $15.215 | $15.215 | $15.215 | $15.215 | $15.215
Total $118.976 | $15.215 | $15.215 | $15.215 | $15.215
VAN -$65.485
Fuente: Elaborado por el investigador
Tabla 29. Detalle de inversién plantilla de Excell
Descripcién 0 1 2 3 4
Inversion Inicial - Licencias $0 $0 $0 $0 $0
Inversion Inicial — Plantilla $2.500 $0 $0 $0 $0
Capacitacion $2.500 $0 $0 $0 $0
Consultoria y mantenimiento Anual $2.500 $2.500 | $2.500 | $2.500 | $2.500
Total $7.500 $2.500 | $2.500 | $2.500 | $2.500
VAN $1.289

Fuente: Elaborado por el investigador

100




Anélisis costo-beneficio
Se realiza el analisis de costo-beneficio que lo podemos observar en la tabla
30.

Tabla 30. Analisis Costo-Beneficio
Recuperacion de la Inversién

Retribucién en 12 meses Costo Total

Total por inversion software $118.976

Total por inversion plantilla $7.500
Total por ahorro 12 meses $111.476

Fuente: Elaborado por el investigador

Con esta propuesta de la plantilla se pretende reducir los costos de
generar los pronosticos para el area del Call Center, al migrar del software
Aspect a la plantilla para generar pronésticos de Excel, como se observa en la
tabla 29, mejorando los costos de la inversion y con el ahorro esperado por la
propuesta de la plantilla, se pretende que la retencion de clientes se beneficie,
esto al contar con el personal 6ptimo para suplir la demanda de llamadas,
capacitar al personal y realizar un correcto dimensionamiento de personal, el
cual pueda ayudar a llegar a tener un ahorro en plazas, un aumento de las
retenciones ya que se tendria un mejor servicio al contar con los ejecutivos
necesarios, ademas se hace una comparacion sobre las particularidades que

presentan ambos, que lo podemos observar en la tabla 31.

Tabla 31. Particularidades de herramientas de prondsticos
Aspect Plantilla en Excel

Mas automatico Mas automatico

Implica ahorro en plazas | No implica ahorro en plazas
(20%)

Licencias ligadas al usuario No requiere licencia
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Se utiliza para prondsticos y | Se utiliza para prondsticos y proyecciones

proyecciones

No admite cambios a su | Configuracion de acuerdo alas necesidades

programacion del que lo programe

Incluye costos de | Incluye costos de mantenimiento

mantenimiento

No se brinda autoservicio Se puede dar autoservicio

Costos mas elevado Menos costo

Fuente: Elaborado por el investigador

Con los costos analizados y el beneficio que se tendria al elegir la
plantilla, en el area de retencion junto con el &rea de WFM se tomo la decision
de utilizar la plantilla de Excel para generar prondésticos. Los aportes de este
proyecto a la elaboracion de la plantilla, se da debido a que la empresa dejo
de utilizar el programa que se especializaba en la generacion de prondsticos,
esto conllevo a buscar una alternativa de menor inversion y que pudiera contar
con los datos que se requieren para generar los pronosticos, esto debido a que
la entidad financiera necesita cumplir con las metas establecidas para el area
de retencion, debido a la necesidad de elaborar la plantilla, se tomo en cuenta
poder satisfacer con la demanda de llamadas de los clientes y poder cumplir
con una atencién optima a los clientes y a la vez aumentar las retenciones. La
plantilla culmino su elaboracibn a mediados de enero del 2017 y fue
presentada a la jefatura de WFM de la Gerencia Comercial que es el area
encargada de realizar los pronésticos y horarios de los agentes, la cual aprob6
el uso de la plantilla, la misma fue creada por el supervisor del area de WFM
junto con el encargado del proyecto, para el mes de febrero se realizé la
alimentacion de la plantilla y el seguimiento del prondstico que nos genero,
esto para realizar los ajustes necesarios y poder analizar la efectividad de la
plantilla, para final del mes de febrero se cre6 el prondstico del mes de marzo

basado en la plantilla y en una reunién pactada con jefaturas de Retencion y
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WFM, se tomd la decision de realizar un piloto para el mes de marzo y tomar
decisiones en base a lo que la plantilla nos genera. Anteriormente a pesar de
que el software proponia los horarios de los agentes, no se estaba realizando
la programacion de los mismos por resistencia al cambio, pero se converso
con la jefatura de retencion y una de las metas que necesitan cumplir es la de
lograr los niveles de servicio y abandonos deseados, para poder brindarle un
servicio Optimo a los clientes, debido a eso se logro obtener por parte del area
de retencion el visto bueno de poder realizar las propuestas y cambios
necesarios que se ajusten a lo que la plantilla requiere.

En cuanto a la capacitacion sobre la nueva metodologia para realizar
pronésticos, el supervisor del area de WFM fue el encargado de impartirla a
los operadores que tiene a cargo y que son los encargados de generar

prondsticos, horarios y seguimiento de la efectividad.

5.1.5 Propuesta de mejora 1: Plantilla para generar pronésticos por

intervalos

Elaboracion de la plantilla

Debido a la decisién de no realizar la inversion en el software, el area
de WFM tiene como necesidad encontrar un programa que pueda analizar las
variables necesarias para poder realizar el pronéstico de llamadas. De esto
sale la necesidad de crear una plantilla en Excel que nos genere los

pronésticos de volumen de llamadas, TMO, RPC y Ventas.
Descripcién de laimplementacién de la propuesta

Implementar la plantilla de prondsticos una vez creada y realizar las

pruebas para ver la efectividad de la misma.

Recursos para laimplementacion de la propuesta.

Para la implementacion de la propuesta se requiere de:
e El supervisor del area de WFM.
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e Conocimiento del programa Excel.

e Dos semanas para elaborar la plantilla.
Descripcion de actividades de la implementacion de la propuesta

Se debe de analizar los aspectos a considerar para poder generar los
prondsticos, la metodologia a utilizar, el conocimiento del supervisor del area
de WFM en cuanto a la generacion de pronésticos. Contar con el tiempo

necesario para poder elaborar la plantilla y realizar las pruebas necesarias.
Beneficio de laimplementacion de la propuesta

Con esta plantilla, se pretende ahorrar la inversion del software y sus licencias,
ya gue no requiere licencias de los agentes, poder realizar la alimentacion de
la plantilla en un menor tiempo, realizar el seguimiento del prondstico de

manera rapida y eficaz, ajustar los horarios de breaks y almuerzo.

5.1.6 Propuesta de mejora 2: Dimensionamiento de personal

Realizar dimensionamiento de personal

Se va a realizar un dimensionamiento de personal para ver si se cuenta

con los agentes necesarios.
Descripcion de laimplementacion de la propuesta

Generar un dimensionamiento de personal en base a lo requerido por

la plantilla de prondsticos.
Recursos para laimplementacion de la propuesta.
Para la implementacion de la propuesta se requiere de:

e Analizar en la plantilla los agentes que se requieren

e Presentar la propuesta a jefatura de retencion para su visto bueno

Descripcion de actividades de la implementacion de la propuesta
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Se realiza un piloto de un mes para ver los resultados que se obtienen

con la propuesta que se presenta. Analizar los resultados obtenidos.
Beneficio de la implementacién de la propuesta

Asegurar que se cuente con los agentes necesarios para poder suplir la
demanda de llamadas y de esta manera evitar el abandono de llamadas y

poder cumplir con las necesidades del cliente

5.1.7 Propuesta de mejora 3: Manejo de objeciones

Realizar un esquema del manejo de objeciones

Se sabe gque los clientes que llaman al area de retencién, son clientes
gue desean cancelar los servicios que tienen en la entidad financiera, por ende

se desea realizar un esquema para el manejo de objeciones de los clientes.
Descripcion de laimplementacion de la propuesta

Se va a elaborar el esquema que permita al agente poder manejar las
objeciones que presenten los clientes y que tome decisiones en cuanto a los

beneficios que pueda ofrecerle al cliente para que permanezca en la empresa.
Recursos para la implementacién de la propuesta.
Para la implementacién de la propuesta se requiere de:

e Elaboracion de un esquema de manejo de objeciones
e Trabajar de la mano de TCM que es el equipo encargado de las

capacitaciones.
Descripcion de actividades de la implementacion de la propuesta

En conjunto con el area de TCM se busca realizar un esquema para el
manejo de objeciones de los clientes, esto analizando las objeciones que se

manejan y se observan en la figura 10.

Beneficio de laimplementacion de la propuesta
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Se busca que el agente tenga la capacidad de negociar con el cliente en
cuanto a las diferentes objeciones que se le puedan presentar.

5.1.8 Propuesta de mejora 4: Disefiar evaluacion de los procesos de
capacitacion
Disefio de evaluacion de los procesos de capacitacion
Se pretende realizar una evaluacion en cuanto a los procesos de
capacitacion, esta para evaluar a los nuevos ingresos y poder determinar si

cuentan con experiencia en el area de call center, para que el mismo no realice

todo el proceso de capacitacion que esta establecido.
Descripcion de laimplementacion de la propuesta

La propuesta se fundamenta, en establecer una evaluacion que me mida
los conocimientos de los ejecutivos y asi por saber si cuentan con experiencia
en aspectos del area y que puedan obviar algunos pasos del proceso de

capacitacion.
Recursos para laimplementacion de la propuesta.
Para la implementacion de la propuesta se requiere de:

e Elaboracion de un disefio para medir las cualidades de los agentes

nuevos ingresos.
Descripcion de actividades de la implementacién de la propuesta

Elaborar un disefio para medir a los agentes nuevos ingresar y poder
determinar si cuenta con experiencia en aspectos que se ven en la

capacitaciéon que realiza el equipo de TCM
Beneficio de laimplementaciéon de la propuesta

Se busca que el agente realice una evaluacidon para determinar las
cualidades y experiencias que posee, ya que con esto se podrian omitirse

pasos en la capacitacion que se les brinda
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5.1.9 Propuesta de mejora 5: Disminuir las [lamadas de servicio

Disminuir las llamadas de servicio

Se pretende disminuir las llamadas que ingresan al &rea de retencion,
las cuales son de servicio al cliente y son llamadas que no agregan valor al

area de retencion
Descripcion de laimplementaciéon de la propuesta

La propuesta se fundamenta, en establecer una extension para cuando el
cliente realiza la llamada al area de servicio al cliente y la llamada se quiera
dirigir al area de retencién, que el cliente pueda marcar la opcion y lo redirija

directo al area.
Recursos para la implementacién de la propuesta.
Para la implementacién de la propuesta se requiere de:

¢ Audio de informacién para los clientes de la nueva extension.

e Proveedor de central telefénica.
Descripcién de actividades de la implementacion de la propuesta

El proveedor de la central telefébnica se encargaria de habilitar la
extension a la cual el cliente llamaria y de grabar el audio para cuando los

clientes llamen.
Beneficio de laimplementacién de la propuesta

Se busca que las llamadas que vayan a ingresar al area de retencion sean
de clientes que realmente quieren cancelar sus servicios y no que se estén

pasando llamadas de servicio.

5.1.10 Propuesta de mejora 6: Capacitacion al agente

Capacitacién al agente
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Se pretende que se realicen mas capacitaciones a los agentes, para

evaluar puntos de mejora en cuanto al manejo de objeciones y de clientes.
Descripcion de la implementacion de la propuesta

La propuesta se fundamenta, en que se pueda brindar mas capacitaciones
a los agentes, para poder reforzar los puntos débiles de los agentes, la parte
emocional, ya que el area de retencion al tratarse con clientes molestos, se

genera mucho estrés por parte de los ejecutivos.
Recursos para la implementacion de la propuesta.
Para la implementacion de la propuesta se requiere de:

e Agentes
e Equipo de TCM

Descripcion de actividades de la implementacion de la propuesta

Realizar un cronograma de reforzamiento de habilidades de los
agentes, capacitarlos con el manejo de objeciones y brindarles el seguimiento

gue se requiere para que puedan cumplir con las metas que les establecen.
Beneficio de laimplementacion de la propuesta

Se busca que los agentes se encuentren capacitados con el dia a dia para

poder suplir las necesidades de los clientes.

5.2 Seleccién e implementacién de propuestas de mejora

Dados los analisis y las respuestas obtenidas, se eligen implementar, se

observa en la tabla 32

Tabla 32. Seleccidon de propuesta de mejora
1. Plantilla para generar prondésticos Aprobada
2. Dimensionamiento de personal Aprobada
3. Disefio de evaluacidn de los procesos de capacitaciéon Aprobada
4. Capacitacidn al agente Aprobada
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5. Manejo de objeciones Declinada

6. Disminuir las llamadas de servicio Declinada
Fuente: Elaborado por el investigador

5.2.1 Priorizaciéon de propuestas

Referente al tema de priorizacién en la implementacién de propuestas, se
utilizara un priorizacion en funcion de las siguientes tres variables. El primer

paso va ser crear una lista de proyectos, como se observa en la tabla 33.

Tabla 33. Lista de proyectos

1. Plantilla para generar prondsticos
2. Dimensionamiento de personal
3. Disefio de evaluacidén de los procesos de capacitacion

4. Capacitacion al agente
Fuente: Elaborado por el investigador

Lo siguiente es una matriz de priorizacion por cada variable operacional,

en la tabla 34 vamos a observar la matriz de priorizacion de recursos.

Tabla 34. Matriz priorizacion de recursos

m

A B C D
A. Plantilla para generar pronosticos Allj2]2] 2 A 7
B. Dimensionamiento de personal B|1|2|1]| 1 B ]
C. Disefio de evaluacidn de los procesos de capacitacion |[C|1]| 2|1 1 C ]
D. Capacitacidn al agente Dj1{1|1| 1 D _

| Reawses Se considera el proyecto de

1. Acceso a recursos menor valor ponderado,
2. Gestionar Recursos porgue refiere a menor
3. Recursos no disponibles cantidad de recursos

Fuente: Elaborado por el investigador

En la tabla 35, observaremos la matriz de priorizacion de beneficios.
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Tabla 35. Matriz priorizacion de beneficios

ABC D
A. Plantilla para generar prondsticos All|1]1] 1 il
B. Dimensionamiento de personal B|1|2|2| 1 B 7]
C. Disefio de evaluacidn de los procesos de capacitacion |C[3| 1] 2] 1 C 7
D. Capacitacién al agente Dj|1f2|1| 2 D 6
| Reamses se considera el proyecto de
1. Inmediatos menor valor ponderado,
2. Enun plazo menora 1l mes porgue refiere a beneficios
3. Enun plazo mayor a 1 mes mas prontos

Fuente: Elaborado por el investigador
En la tabla 36, observaremos la matriz de priorizacion de la facilidad de

implementacion.

Tabla 36. Matriz priorizacion de beneficios

ABC D
A. Plantilla para generar prondsticos All|1]1] 1 A
B. Dimensionamiento de personal Bl1|2|2| 1 B 6
C. Disefio de evaluacidn de los procesos de capacitacion |C|3| 1| 2] 1 C 7
D. Capacitacion al agente Dj1f2|1| 2 D 7]
1. Tiempo de ejecucidn menor a 1 semana menor valor ponderado,
2. Tiempo de ejecucidn igual a 1 semana porgue refiere a mayor
3. Tiempo de ejecucion mayor a 1 semana facilidad de implementacion

Fuente: Elaborado por el investigador

5.3 Plantilla de prondsticos en Excel

Con el problema analizado en el capitulo anterior, en cuanto al software
que esta utilizando la entidad financiera y el cual tomaron la decision de no
adquirir las licencias, se realiza una propuesta de la creacion de una plantilla
en Excel que nos venga a solventar lo que realiza el software para la
generacion de prondsticos de llamadas por intervalos para el area de
retencion. En la plantilla para realizar los prondsticos se va utilizar el método
de promedio mévil simple, segun la teoria, se podria definir como: se promedia
un periodo que contiene varios puntos de datos, dividiendo la suma de los

valores de los puntos entre el nimero de puntos, asi cada punto tiene la misma
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influencia y el método de suavizacion exponencial simple, segun la teoria, se
podria definir como: patrones de demandas aleatorios o nivelados donde se
pretende eliminar el impacto de los elementos irregulares histéricos mediante
un enfoque en periodos de demanda reciente, se utiliza este método, ya que
nos vamos a basar en el comportamiento historico del volumen de llamadas
para poder generar los prondésticos.

El promedio movil ponderado se va utilizar en este caso cuando se ingresa
el volumen del mes pasado en la pestafia llamada real pasado, para poder
generar los pesos de los intervalos en relacion con los dias de la semana y asi
poder determinar el comportamiento de las llamadas en donde pueda haber
mas llamadas o menos, para asi poder coordinar y realizar los horarios de los
ejecutivos y tenerlos disponibles cuando la demanda de llamadas sea mayor,
la forma utilizada para realizar el prondstico seria: se ingresa el volumen
generado del mes anterior por intervalos, se la da los pesos a cada intervalo
por dias de la semana, después esos pesos se consolidan por dias de la
semana, al consolidarlos por dia, se van a dividir entre el volumen total del
mes, seguido de hacer la divisién, el valor que nos genera lo vamos a
multiplicar por el peso del dia de la semana correspondiente para que nos
genere el prondstico diario. Para hacer la distribucion de ese prondstico por
intervalos de medias horas, se va agarrar el peso del dia por intervalos que
obtuvimos en la pestafia de real pasado y se multiplica por el total del
prondstico y la plantilla nos hace la distribucién por intervalos de medias horas.

La plantilla que se realiz6 nos va a generar un prondstico del volumen de
llamadas que se van a realizar en intervalos de medias horas, durante las
horas laborales del servicio, la plantilla se basa en el comportamiento que se
gener0 durante el mes anterior, para asi poder realizar el prondéstico de
llamadas, TMO (tiempo medio efectivo), RPC (Right party contact) este se
refiere al contacto efectivo con el cliente, ventas y total staff, que serian los
agentes que se necesitaran en cada intervalo, para saber los agentes
necesarios, se va obtener realizando la division del volumen que se pronostico

entre la capacidad que tiene un ejecutivo para atender llamadas entre
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intervalos de medias horas, esta dato se obtiene de los reductores que se
ingresan, los reductores se refiere al tiempo que el ejecutivo no se encuentra
en llamada, ya sea por bafo, incapacidades, ausencias, almuerzo, esto se
obtiene de la parte de reductores, el cual podemos observar en la figura 25.
La plantilla cuenta con varias hojas la cuales se relacionan entre si, para
realizar los célculos de los modelos explicados para poder generar el
prondstico, las cuales se explicaran a continuacion:
5.3.1 Pasado

En esta pestafia se ingresa el volumen real del mes anterior al cual se va
a pronosticar, en la siguiente figura, observamos que se ingresa el volumen
del mes de marzo, aqui vamos a utilizar el promedio movil simple para
brindarle los pesos al volumen, esto para saber el comportamiento de cada
uno de los dias de la semana en que se trabaja el servicio, se observa que al
lado derecho de la imagen es donde se consolida los pesos por intervalos de
medias horas, asi podemos saber cuales horas son las de mayor demanda de
llamadas de los clientes, en esta pestafia vamos a pronosticar el mes de abril,
ya que ingresamos el volumen del mes anterior, debemos de ingresar todo lo
que sucedio en intervalos de medias horas en cuanto a volumen, TMO, RPC,

ventas y total staff, en la figura 22 es donde se va ingresar lo real pasado.

Figura 22. Real pasado
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Fuente: Plantilla prondsticos
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5.3.2 Compilado

En esta pestafia se compila la informacién que se ingresa en el pasado,
esto para que tengamos la informacién con respecto a los totales que se
generan por dias, se divide en tres categorias.

1. Real consolidado

En la figura 23 se encuentran los datos que se ingresaron en la pestafia
real pasado, estos datos son el consolidado del volumen del dia, al cual se les
da un peso, esto se calcula el volumen del dia entre el volumen total del mes,
para poder darle un peso a ese dia.

Figura 23. Real pasado consolidado
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Fuente: Plantilla pronésticos

2. Datos del afio anterior

En la figura 24 se ingresa el volumen histoérico del afio anterior esto con

respecto a cada mes del afio, para saber cual sera el comportamiento que
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se puede llegar a tener dependiendo del mes y se genera un crecimiento
para cada mes.

Figura 24. Data parameters

Datos del aiio anterior.
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3. Reductores

En esta seccion se ingresan lo reductores que se generan en el area de
retencidn, nos referimos a reductores en cuanto al tiempo improductivo que
tiene el ejecutivo en el &rea, lo que se analiza es la capacidad de registros que
puede realizar un ejecutivo por intervalos de medias horas, en los campos que

se encuentran en blanco es donde se va ingresar cuantos intervalos de medias
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horas trabajan, la cantidad de ejecutivos que hay en el servicio, el promedio
de TMO por dias, el idle time (tiempos muertos del ejecutivo), las ausencias
gue se hubieron en el mes y el not ready total del mes, esto se refiere a cuanto
tiempo no estuvo el ejecutivo disponible para atender una llamada, la cual se
obtiene de un archivo de indicadores del area el cual estd consolidado y la
facilita el Ingeniero del area de retencion, y la informacion se inserta en el

archivo, esto en la figura 25.

Figura 25. Reductores
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5.3.3 Computador

En esta seccion que se observa en la figura 26 es donde se genera el
prondstico de manera mensual esto con respecto a los datos que introdujimos
en las pestafias explicadas anteriormente, aqui utilizamos nuevamente el
promedio movil simple ya que para realizar el pronéstico nos basamos en el
mes anterior y con el peso que se le dio a cada dia en los intervalos de medias
horas y el comportamiento del volumen que se generd, en esta pestafia
obtenemos el prondstico final que se va a trabajar de manera general por cada
uno de los dias a trabajar en el mes pronosticado, para después realizar la
distribucién de ese total del volumen en intervalos de medias horas. A
continuacion se detallan puntos importantes en esta pestafa:

e Crecimiento: si ingresa el crecimiento que se nos genero en la

pestafia de Data parameters, el crecimiento que vamos a utilizar va
a ser el del mismo mes a pronosticar pero el crecimiento que se

genero del afio anterior.
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e Escenario de prondstico: en esta parte se ingresaria la diferencia
gue se puede generar con el prondstico de manera porcentual, que
la plantilla nos genera, en caso de requerir realizar un re-pronéstico
para lo que resta del mes, esto puede llegar a pasar ya que el
comportamiento del volumen real puede que no esté siendo tan
efectivo en base al volumen pronosticado y por eso se requiera
realizar un re-prondstico, para poder ajustar el volumen a los que
esta sucediendo en el mes en curso.

e #: este titulo se refiere al nUmero de dias que tiene el mes que se
pronostico.

e Datos: en esa seccion la plantilla nos genera el peso del volumen
diario, de acuerdo a los dias de la semana que se laboran en el

servicio.

Volumen

Forecasting Scenario: esta seccion seria el escenario de prondstico que
se puede llegar a presentar de la diferencia que nos puede llegar a
generar el crecimiento, si el prondstico que nos generd la plantilla no
esta acorde con el volumen real que se esta generando y se realiza un
re-prondstico de lo que resta del mes.

Pronos Final Vol: este es el prondstico que nos genera la plantilla, con
el cual vamos a trabajar en el mes que acabamos de pronosticar, en
esta parte la plantilla nos genera el volumen total por dias del mes
pronosticado.

Real: en esta parte se va ingresar el volumen general que se va
presentando de acuerdo a los dias que se pronosticaron.

Efect: aqui medimos la efectividad del prondstico que realizamos con

base a lo real que esta sucediendo.

Estos mismos datos se van a generar en cuanto al TMO, RPC y ventas de

los datos que también se ingresaron.

116



Figura 26. Computador
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5.3.4 Panel
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En esta seccion se ingresa el pronéstico generado en la pestafia del
computador para poder darle seguimiento acerca de la efectividad que se va

generando de lo real contra lo pronosticado, como se observa en la figura 27.
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Figura 27. Panel
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: Plantilla prondsticos

A continuacion detallaremos los puntos que se encuentran dentro de esta

pestafia del panel

# Dia mes: es el numero de dias que cuenta el mes al cual acabamos
de pronosticar.

D: son los dias de la semana del mes pronosticado.

VOL_P: en esta parte vamos a ingresar el volumen final pronosticado,
el cual fue el que nos generd la plantilla en la pestafia de computador
en la parte llamada: Pronos final Vol.

VOL_PF: aqui se va a proyectar el volumen pronosticado final, esto
debido a que durante el dia se puede llegar a realizar un re-prondstico
y volumen varia, entonces en esta parte se toma en cuenta esta
seccibdn, pero en esta parte ese volumen la plantilla lo agarro de la parte
de la pestafa llamada impresion GTR, el cual ahi es donde se realiza
el re-prondstico.

VOL-R: se llena con el volumen real que se esta generando, la plantilla
lo genera automaticamente, ya que se agarra de la pestafia de
asertividad en la parte del volumen total que se genera por dia.
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e EFECT: es la efectividad del prondstico, para que el pronéstico cumpla
con la asertividad deseada debe de estar entre 80% y 120%, si esta
mayor o menor a ese rango el volumen no contaria con la efectividad
deseada, esto se debe a que ya es una meta establecida en el &rea de
retencion en cuanto a la efectividad del volumen.

Los mismos pasos se van a realizar con lo que es el TMO, RPC Yy las ventas

pronosticadas.

5.3.5 Pronéstico

En esta pestafia de la figura 28 es donde vamos a observar el pronéstico
gue se genero en la pestafia del computador en cuanto a Volumen, TMO, RPC,
Ventas y Total Staff, pero en este caso se van a distribuir en intervalos de
media horas y por los dias de las semanas a laborar en el mes pronosticado,
la distribucion que realiza la plantilla del volumen entre los intervalos se toman
los pesos que se generaron en la pestafia del real pasado en base al método
de promedio movil simple, también nos va a generar la cantidad de agentes
gue se necesitan por intervalos para suplir con la demanda de llamadas, en
esta pestafia nos vamos a encontrar adicionalmente el prondstico en cuanto a
Volumen, TMO, RPC, Ventas y Total Staff.

Figura 28. Pronostico final
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Fuente: Plantilla prondsticos
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5.3.6 WK

En esta pestafia se va a realizar la distribucion que vamos a tener de los
agentes en los intervalos de medias horas, esto para poder cumplir con lo que
nos requiere la plantilla en la pestafia de prondstico en la parte que nos da el
total staff, en este caso la programacién de los agentes se va a realizar
semanal y lo que analizamos en esta seccion es como distribuir a los agentes

en cuanto a los break y almuerzo, como se observa en la figura 29.

_Figura 29. Distribucién de los agentes
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Fuente: Plantilla pronésticos

En la figura 29 se observa la distribucion que vamos a realizar de los
agentes, en la parte superior izquierda en la zona en blanco, ingresamos el
equipo y la cantidad de agentes que tiene cada equipo, si se tienen mas de un
equipo, los distribuimos dependiendo de la jornada que trabajen, ya sea tiempo
completo o medios tiempos mafiana y tarde, para que en la parte derecha nos
indique la distribucién de los agentes en la jornada que trabajan, ademas si un
agente se encuentra de vacaciones en esta parte lo reducimos del total de
agentes que vamos a ingresar. En la parte inferior la zona en blanco es donde
vamos a realizar la distribucion de los agentes en cuanto al almuerzo o break.
Para realizar la distribucion se realiza de la siguiente manera: cada uno de los
agentes le vamos a dar el valor de 1, si un agente por ejemplo sale a break a
las 9:00 de la mafana, a esa agente lo vamos a contar como 0.5, que va ser
la mitad de 1, ya que el break solo dura 15 minutos, pero en cambio cuando el

agente sale almorzar y la tiene como beneficio la hora de almuerzo, en este
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caso si se pondria 1, por cada intervalo de medias horas que el agente se

encuentre en almuerzo.

En la figura 30 vamos a observar lo que se programa contra lo que requiere
la plantilla en la parte del total staff que obtenemos de la pestafia de prondstico,
la parte de lo requerido y lo cual se realiza un promedio de lo que nos requiere
la plantilla en cada intervalos y de forma semanal. La linea azul es los agentes
que tenemos y la distribucién que realizamos en cuanto al break y almuerzo,
y la linea roja es el promedio semanal de lo que se requiere en la plantilla en
la pestafia de prondstico en la semana que se va a trabajar. Observando la
curva que nos genero el mes de febrero se podria decir que se cuenta con

sobre staff.

Figura 30. Curva de programacion de los ejecutivos

Medias Horas Programado Requerido

m— Programado

— Requerido

05:00 p.m.

Fuente: Plantilla pronésticos

5.3.7 Asertividad

Esta pestafia de la figura 31 es la que vamos a utilizar para darle el
seguimiento al prondstico que acabamos de generar, en esta seccion se

ingresa el volumen real que se esta generando.
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Figura 31. Volumen real
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Fuente: Plantilla prondsticos

En la figura 32 se observa la efectividad que se obtienen de lo pronosticado
contra lo real por intervalos y por el total del dia, para medir la efectividad lo
gue vamos a realizar es dividir el volumen real entre lo pronosticado, asi
podemos saber cuanto fue la asertividad del prondstico diario y poder ver si se
cumple con la meta que requiere el &rea de WFM, la cual es que la efectividad

de estar entre un rango de 80% a 120% para cumplirla.

Figura 32. Efectividad del prondstico
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Fuente: Plantilla pronosticos
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5.4 Dimensionamiento de personal
5.4.1 Actual

Se realizé un dimensionamiento de personal de acuerdo a lo que nos
esta solicitando la plantilla, en este caso se llegdé a un acuerdo con la jefatura
de retencién para poder realizar un piloto de un mes y asi poder analizar los
resultados de un mes contra otro, en esta caso los meses analizar seria febrero
y marzo, se realizé el analisis entre estos meses, ya que el mes de abril es
atipico en la entidad financiera debido a la semana santa, en donde febrero va
ser el mes a como se viene trabajando normalmente en el area de retencién
en cuanto a la distribucién que realizan de los ejecutivos en sus respectivos
break y almuerzo, el cual los explicamos en el capitulo IV y en marzo se realizd
el piloto con los agentes que nos solicita la plantilla que en este caso nos esta
solicitando menos agentes de los que tenemos, y asi poder analizar si con
estos agentes que requiere la plantilla podemos cumplir con el volumen de
llamadas, cumplir con el nivel de servicio y a la vez poder cumplir con la

retencion de mas clientes en la entidad financiera.

A continuacion en el grafico 3 vamos a observar cual fue el comportamiento
de volumen de llamadas en el mes de febrero, ademés de que observaremos
cual fue el staff que nos requeria para dicho mes y si se cumplié con las metas
del nivel de servicio y % de abandonos, adicionalmente analizaremos cuantas
retenciones de clientes obtuvimos y cuantos clientes tomaron la decision de

terminar sus vinculos con la entidad financiera.
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Gréafico 3. Volumen de llamadas entrantes del mes de febrero
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Fuente: Elaborado por el investigador

En la tabla 37 observamos el volumen que se generd en el mes de febrero
por intervalos de medias horas, se analiza ademas que no se cumplié con la
meta mensual del nivel de servicio que cerro en un 78% y la meta del
abandono que cerro en un 16%, los problemas que se presentaron en este
mes que se analizo se deben a la distribucion de los agentes en los horarios
de break y almuerzo, observamos que donde hubo més cantidad de llamadas
abandonadas, se encuentra entre el rango de las 11:30 a la 01:30 p.m. y se
da en los intervalos donde se cuenta con menos ejecutivos, ya que se
encuentran en horas de almuerzo y en donde las llamadas de los clientes
aumentan, esto ya que los horarios no se ajustan de acuerdo a lo que nos
requiere el prondstico. Ademas se observa que en el Ultimo intervalo del
servicio también se generan muchos abandonos y esto se debe a que solo se
cuenta con un equipo en este intervalo, ya que como se tiene dos horarios de

salida a las 05:00 p.m. y 05:30 p.m. y se rotan entre los equipos.

Tabla 37. Volumen total de llamadas entrantes de febrero por
intervalos de medias horas

. Llamadas Nivel | Llamadas de Nivel Llamadas % Nivel de
Medias horas . . . . . . % Abandonos
de Servicio de Servicio Abandonadas servicio
08:00 a.m. 275 208 58 75% 21%
08:30 a.m. 466 435 20 93% 5%
09:00 a.m. 430 405 20 94% 4%
09:30 a.m. 397 350 37 88% 9%
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10:00 a.m. 423 325 58 77% 13%
10:30 a.m. 523 437 55 84% 11%
11:00 a.m. 432 392 30 91% 7%
11:30 a.m. 481 368 98 77% 18%
12:00 p.m. 523 345 135 66% 26%
12:30 p.m. 537 365 118 64% 21%
01:00 p.m. 488 365 105 75% 22%
01:30 p.m. 430 334 91 78% 15%
02:00 p.m. 471 364 80 77% 17%
02:30 p.m. 439 374 40 85% 9%
03:00 p.m. 435 329 60 76% 14%
03:30 p.m. 512 388 72 76% 14%
04:00 p.m. 568 365 118 64% 21%
04:30 p.m. 437 352 85 75% 15%
’I 05:00 p.m. 549 230 137 53% 31%
Total General 8816 6856 1374 78% 16%

Fuente: Elaborado por el investigador

En la figura 33 observamos la programacion que tiene el area de retencion
para el mes de febrero, se observa la distribucion de los agentes en la hora de
entrada, break y almuerzo que se realizan para poder cumplir con lo que nos
requiere la plantilla, en este caso en la programacion actual se observa que la
plantilla nos solicita menos cantidad de agentes a la que se tiene actualmente

en el servicio, se cuenta con 22 agentes.

Figura 33. Programacion de ejecutivos por intervalos durante el
mes de febrero

Medias Horas Programado Requerido

s Programado

— Fequerido

04:30 p.m.
05:00 p.m.

Fuente: Elaborado por el investigador
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También se analizé cuantos clientes se retuvieron en ese mes y cuantos
decidieron cancelar y no aceptar permanecer en la entidad financiera, a

continuacion se presenta en detalle en la tabla 38.

Tabla 38. Cantidad de clientes retenidos en el mes de febrero
Acepto 2368

No interesado 1301

Llamada de servicio 956

Fuente: Elaborado por el investigador

Lo que se pretende atacar con el piloto que se propone es poder suplir
con la demanda de llamadas que realizan los clientes y a la vez que se puedan
retener la mayor cantidad de clientes en la entidad financiera, con los cambios
gue se proponen se pretende que los clientes no interesados sean menores a
1000 y a la vez poder aumentar la retencion de los clientes y que se puedan
cumplir con las metas del nivel de servicio y % de abandonos, esto realizando
una mejor distribucién de los agentes entres los break y almuerzo.

Al contar con menos agentes para la realizacion del piloto, el costo de
retencién se mantiene varia, esto también tomando en cuenta que se analiz6
el costo de retencién de los meses de febrero y marzo, se sabe que no es
recomendable para la entidad financiera tener rotacion de personal, pero en
esto caso la plantilla nos viene a solventar para que la rotacién no sea muy
variable, ya que como observamos con el volumen histérico de llamadas, el
comportamiento de los clientes es muy estable y eso nos permite tener un
dimensionamiento de personal optimo y evitar las rotaciones, salvo casos
extremos como despidos o renuncias de los agentes, en la tabla 39,
observamos el analisis del costo de retencién que se present6 en febrero y

marzo.

Tabla 39. Costos de retencién de clientes febrero-marzo

Costo de Retencidn Febrero Marzo
Planillas $110.345 $103.800
Cargas sociales (56% de las planillas) $61.793 $60.368
Acreditaciones o bonos $105.872 $102.520
Costo por entrega de plasticos $2.357 $3.472
Viaticos $14.679 $12.800
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Costo por campanias $7.368 $5.640
Costo Total $192.069 $184.800
Total de Retenciones 6.975 7.120
Costo de Retener un cliente $28 $26

Fuente: Elaborado por el investigador

5.4.2 Propuesta

En esta seccidn analizaremos la propuesta que se realiza en cuanto a
la programacion de los agentes, se conversé con la jefatura del area de
retencion y se les propusieron unos cambios en el horario y reduccion de
personal, ademas de realizar una capacitacion de reforzamiento vy
refrescamiento con el area de TCM para poder analizar puntos de mejora en
cuanto a la retencion de clientes, manejo de objeciones y niveles de
negociacion a seguir , ya que se sabe que los clientes llaman por diferentes
razones para cancelar sus tarjetas.

El piloto que se realizé en el area de retencién fue para el mes de Marzo,
y se obtuvieron las siguientes conclusiones que se explicaran a continuacion.
Se realiz6 una reduccion de personal esto basandose en los agentes que se
requieren en la plantilla, en este caso se tomo la decision de trabajar con 18
agentes, y se modificé el horario de los ejecutivos, en este caso se tomo la
decision de que el horario fuera de 08:00 a.m. a 05:30 p.m. y se realizé una
mejor distribucion de los horarios de break y almuerzo, esto para poder contar
con los agentes necesarios en los intervalos de mayor demanda de llamadas.

La propuesta de horarios para los dos equipos del servicio inbound lo
veremos en la tabla 40 para el equipo RT-02 y en la tabla 41 para el equipo

RT-04.

Tabla 40. Horario propuesto para el mes de marzo equipo RT-02

Equipo| Ejecutivo |Jornada | Start Time | Stop Time Break 1 Lunch Break 2

RT-02 | Ejecutivo 1 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 09:00 a.m. | 11:15 a.m. | 02:00 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 2 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 09:00 a.m. | 11:15 a.m. | 02:00 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 3 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 09:15a.m. | 11:15 a.m. | 02:15 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 4 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 09:15a.m. | 11:15 a.m. | 02:15 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 5 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 09:30 a.m. | 12:00 p.m. | 02:30 p.m.
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RT-02 | Ejecutivo 6 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 09:30 a.m. | 12:00 p.m. | 02:30 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 7 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 09:45 a.m. | 12:00 p.m. | 02:45 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 8 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 09:45 a.m. | 12:00 p.m. | 02:45 p.m.
RT-02 | Ejecutivo 9 MTT | 12:00 p.m. | 04:50 p.m. 02:45 p.m.
Fuente: Elaborado por el investigador
Tabla 41. Horario propuesto para el mes de marzo equipo RT-04

Equipo| Ejecutivo |Jornada | Start Time | Stop Time Break 1 Lunch Break 2
RT-04 | Ejecutivo 1 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 10:00 a.m. | 01:00 p.m. | 03:30 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 2 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 10:00 a.m. | 01:00 p.m. | 03:30 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 3 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 10:15a.m. | 01:00 p.m. | 03:45 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 4 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 10:15 a.m. | 01:00 p.m. | 03:45 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 5 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 10:45 a.m. | 02:00 p.m. | 04:15 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 6 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 10:45 a.m. | 02:00 p.m. | 04:15 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 7 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 11:00 a.m. | 02:00 p.m. | 04:30 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 8 TC 08:00 a.m. | 05:30 p.m. | 11:00 a.m. | 02:00 p.m. | 04:30 p.m.
RT-04 | Ejecutivo 9 MTT | 12:00 p.m. | 04:50 p.m. 03:30 p.m.

Fuente: Elaborado por el investigador

Con la nueva propuesta de horarios se realiza la distribucion de los agentes

segun lo que se requiere, el cual se observa en la figura 34.

05:00 p.m.

Fuente: Elaborado por el investigador

para el mes de marzo

Figura 34. Programacion de ejecutivos por intervalos propuestos
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Con el nuevo horario propuesto y la reduccion del personal, se analiza

cual fue el comportamiento del volumen y los niveles de servicio y abandono.

Se observa que hubo una mejora en el nivel del servicio que cerro el

mes en un 87% Yy el porcentaje de abandono en un 9% los cuales se

cumplieron con la meta establecida, esto lo observamos en el grafico 4.
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Fuente: Elaborado por el investigador
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Grafico 4. Volumen de llamadas entrantes del mes de marzo
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Se analiza el comportamiento general del volumen pero por medias

horas y el total que se generé del mes de marzo, el cual se observa que hubo

una disminucion de los abandonos y aumento del nivel de servicio, presente

en la tabla 42.

Tabla 42. Volumen total de llamadas entrantes de marzo por
intervalos de medias horas

] Llafmadas Llan.'nadas Llamadas % Nivel de %
Medias horas Nivel de | de Nivel de . .
.. .. Abandonadas servicio | Abandonos
Servicio Servicio
08:00 a.m. 449 404 28 82% 15%
08:30 a.m. 499 389 26 89% 11%
09:00 a.m. 425 405 12 96% 3%
09:30 a.m. 410 392 31 95% 3%
10:00 a.m. 451 423 16 94% 4%
10:30 a.m. 468 392 45 84% 10%
11:00 a.m. 462 389 51 84% 11%
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11:30 a.m. 449 314 67 76% 16%
12:00 p.m. 594 445 63 77% 17%
12:30 p.m. 575 501 30 87% 8%
01:00 p.m. 525 498 52 79% 13%
01:30 p.m. 440 425 29 89% 8%
02:00 p.m. 499 475 22 91% 3%
02:30 p.m. 485 462 35 95% 4%
03:00 p.m. 551 524 75 94% 5%
03:30 p.m. 520 498 66 93% 5%
04:00 p.m. 579 551 49 94% 1%
04:30 p.m. 556 411 81 86% 10%
05:00 p.m. 498 355 97 89% 15%
Total General 9435 8253 875 87% 9%

Fuente: Elaborado por el investigador

Con los cambios que se generaron se realiza un analisis de los clientes
que se retuvieron para el mes de marzo donde se realizd el piloto, esto
tomando en cuenta que se elaboré una capacitacién de refrescamiento y
manejo de objeciones de parte del area de TCM que tuvo una duracion de
medio dia, se modificaron los horarios de los agentes y se realizé una mejor
programacion de los break y almuerzos y observamos en la tabla 43 la

retencion de los clientes.

Tabla 43. Clientes Retenidos en el mes de marzo
Acepto 3389

No interesado 1120

Llamada de servicio 1205

Fuente: Elaborado por el investigador

Como se observa en la tabla 39, los clientes que decidieron permanecer
en la empresa aumentaron y a la vez se disminuyeron los clientes no
interesados en seguir siendo clientes de la entidad financiera, esto debido a la
mejora en la atencion de llamadas y con el personal adecuado para satisfacer
las demandas de llamadas y poder brindar un servicio 6ptimo a los clientes.

5.5 Disefio de evaluacion de los procesos de capacitacion

En esta parte se va a realizar un disefio para la parte de los procesos de
capacitacion, ya que se deberia de analizar si el agente que se va a contratar

cuenta con alguna experiencia en el area de call center y en la parte de la
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utilizacion de herramientas bancarias, esto para que se pueda agilizar el
proceso de capacitacion de los agentes que puedan cumplir con dichas
capacidades, en el diagrama 3 se observa los pasos a seguir para poder
determinar si el ejecutivo cuenta con experiencia en las herramientas que se

brindan en la capacitacion por parte del equipo de TCM.

Diagrama 3. Diagrama de flujo proceso de capacitacion de los

ejecutivos
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Fuente: Elaborado por el investigador

En cuanto a las evaluaciones que se deberian de realizar a los
ejecutivos para valorar las cualidades y experiencias que presenta si la

tuvieran, va quedar a cargo del area de TCM, ya que por tema de tiempo para
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la finalizacion del trabajo no se pudo realizar dicho documento, pero se realiza
el diagrama de flujo con los pasos a seguir.

5.6 Capacitacion de los agentes

Como punto de mejora en cuanto al servicio que brindan los agentes, se
propone que se realicen capacitaciones constantes para los agentes, esto para
poder atacar dudas o reforzar al ejecutivo en su area de trabajo, en la tabla 44
se adjunta un detalle de cada cuanto se deberian de realizar estas

capacitaciones.

Tabla 44. Cronograma de capacitacion a los ejecutivos

Proceso Fecha a realizar
Capacitacion de refrescamiento | La ultima semana del mes
Manejo de objeciones Cada quince dias
Nuevos Procesos Cuando se requieran

Fuente: Elaborado por el investigador
Se realiza un cronograma para poder tener una capacitacion hacia los
agentes de manera mas regular, ya que el area de retencion es un puesto
critico por los clientes que llaman molestos para cancelar sus servicio, no se
propone un plan de lo que se tiene que ver en la capacitacion, ya que el area

de TCM cuenta con las herramientas para realizar las capacitaciones.

5.7 Diagrama Gantt de analisis del proyecto

A continuacion se va adjuntar el diagrama Gantt con los pasos a seguir y
el tiempo de duracion de cada una de las actividades que se abarcaron en el

proyecto, como se muestra en el diagrama 4.
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Diagrama 4. Diagrama Gantt del proyecto

Entrega del Proyecto

Realizar Conclusiones y Recomendaciones
Anilisis de la implementacion
Realizar costo/beneficio

Inicia Desarrollo Propuestas
Implementacion Plantilla

Elaborar Plantilla Propuesta
Presentar Conclusiones Diagnostico
Elaborar Diagramas

Evaluar Informacidn obtenida
Iniciar Diagnostico

Reunion Supervisores

Entrevista Agentes

Reunion con lefatura

13-nov.-16

23-nov.-16

3-dic-16

13-dic.-16

23-dic.-16

2-ene.-17

12-ene-17

22-ene-17

1-feb-17

Fuente: Elaborado por el investigador

11-feb.-17

21-feb.-17

3-mar.-17

13-mar.-17

23-mar.-17

2-abr-17

12-abr-17

22-abr.-17

2-may.-17

12-may-17

22-may.-17

1-jun-17
114un-17
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1 Conclusiones

A continuacion se presentan las conclusiones que se obtuvieron de

acuerdo con la investigacion realizada en el area de retencion de clientes.

e Se diagnostico la situacion actual del area de retencion de los
procesos de trabajo que se deben de mejorar.

e Seimplemento la plantilla en Excel para generar prondésticos, la cual
genero un ahorro de $118.976, con respecto a la inversion que se
tenia que hacer en el software.

e Se diagnosticaron las principales causas que estan generando la
pérdida de clientes en la entidad financiera.

e Se optimizo el proceso de realizar los prondsticos, mediante la
implementacion de la plantilla en Excel.

e Se analizo el proceso de capacitaciéon que tiene el ejecutivo en la
entidad financiera.

e Se mejoro el nivel de servicio de atencién de las llamadas entrantes
en un 9%, esto teniendo un nivel de servicio de las llamadas
contestadas de un 87%, con respecto al 78% que se tenia al iniciar
el proyecto y el cual no cumplia con la meta establecida del 80%

e Se disminuyeron los abandonos de llamadas entrantes en un 5%
esto teniendo un nivel de abandono de las llamadas de un 9%, con
respecto al 14% que se tenia al iniciar el proyecto y el cual no
cumplia con la meta establecida del 10%.

e Se analiz6 el costo que tiene que realizar la entidad financiera para
retener un cliente, el cual tiene un promedio de $29 por cliente.

e Se aumentaron los clientes retenidos por mes en 1.021 clientes de
mas que se retuvieron.

e Se analizo las causas donde se generan mas abandonos de

llamadas.
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6.2 Recomendaciones

Se recomienda realizar un andlisis de los clientes que se retienen para
poder tener un conocimiento de si los clientes retenidos le agregan valor a la
empresay le generan ganancias, esto no se logro analizar ya que se necesitan

datos de otras &reas que se negaron a brindar informacién.

Se recomienda seguir realizando los horarios en base a lo que la plantilla
de prondsticos nos genera, ya que como se observo en el andlisis del capitulo

V, hubo una mejora en cuanto a los niveles de servicio y abandono.

Se recomienda trabajar con el personal necesario para poder cumplir con
la demanda de llamadas, que si algin agente es despedido o renuncia, que se

valore la necesidad de si se requiere suplir la plaza o no.

Se recomienda tener mas comunicacion entre las areas relacionadas,

para poder lograr la eficiencia y eficacia del call center.
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