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RESUMEN EJECUTIVO

El proyecto se llevo a cabo en el centro de Operaciones de Western Union en Costa
Rica, Santa Ana; durante el primer trimestre del afio 2020. El equipo de Liderazgo del
Departamento de “Quejas por no pago” (NPC), identific6 un incremento de casos
atrasados. La experiencia de los clientes era muy negativa porgue no se les estaba
brindando resolucién en los 15 dias acordados, lo cual generé un incremento de las

guejas directas en contra del nivel de servicio prometido por el Departamento.

Se identificé la necesidad de completar todos los casos en atraso lo mas pronto posible,
aumentando la productividad y eficacia de los especialistas en al menos un 15%. Se
realizé un analisis del estado actual y de su capacidad de produccion diaria, utilizando la
metodologia DMAIC como método de resolucion de problemas, lo cual permitid
determinar que los especialistas no trabajaban la cantidad de horas establecidas en el
contrato laboral, tenian excesos de tiempos de descanso diario, no habia un control
adecuado de la productividad, ademas de determinar que los especialistas podian
atender hasta 15 casos diarios y no la cantidad que indicaban las métricas establecidas
de 10 casos diarios. Se redisefié la métrica de casos abiertos por dia, aumentandola de
manera gradual hasta lograr un 50%, se cre6 un modelo de capacidad que demostré que
existia subutilizacion del recurso humano porque las tareas podian ser manejadas
perfectamente por 10 especialistas, se modificaron los tiempos de descanso con base
en la regulacion interna de Western Union y se empezd a controlar el tiempo productivo

de los especialistas con ayuda de una aplicacion llamada Avaya.

Después de implementar las medidas, se alcanzaron resultados positivos en torno al
desempefio y experiencia de los clientes. La productividad de los especialistas aumenté
en un 96% en promedio y la eficacia en un 30.4%, sobrepasando el 15% que se
establecié como meta en el objetivo general en el presente proyecto, un factor que incidio
fue la disminucién de los excesos de tiempos de descanso, lo cual impacté en la cantidad
de quejas de los clientes. Se completaron todos los casos en atraso y se logré reubicar
a 6 especialistas para hacer uso eficiente de los recursos en otras areas donde la

empresa requiere, ahorrando aproximadamente 62 400 000 colones anuales.

XVii



Capitulo I: INTRODUCCION



1.1 DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO

La Gerencia del Departamento de Quejas o Reclamos por no pago (NPC) comenzé a
preocuparse por el aumento de casos en atraso que no cumplian con los requerimientos
de calidad y tiempo de resolucion establecidos, esto sucedié durante los ultimos 2

trimestres del afio 2019.

El cliente principal del Departamento es el remitente, es decir, la persona que envia una
transferencia de dinero por medio de los servicios fisicos o digitales de Western Union,
este cliente, llena una queja formal por medio de una llamada telefénica indicando que
el beneficiario no colecté el dinero en el Destino esperado y la transferencia ya aparece
pagada en el sistema. La funcion principal de los especialistas del Departamento es
solicitar la prueba de pago en el destino donde tuvo que haberse colectado el dinero,
esto para confirmar si el beneficiario original fue realmente la persona que colecté el
dinero. La métrica principal es lograr cerrar el 80% de los casos o quejas de los clientes

en un tiempo no mayor a 15 dias calendario.

La productividad y eficiencia de los 16 especialistas del Departamento no se mantienen
constantes y no muestran una realidad operativa basada en una correcta distribucion del
trabajo diario que incida en el cumplimiento de las métricas y no se comprende
concretamente como se determinaron para cada especialista. Los indicadores de
rendimiento ya establecidos han estado en el Departamento desde hace mas de 4 afios
y se requiere realizar una revaloracion y estudios de tiempos para comprender la
capacidad real de cada especialista, asi como también las necesidades de calidad y

tiempo de resolucion de cada caso que se debe trabajar en el Departamento.

El proyecto responde a la linea de investigacion de Operaciones Industriales y busca
aumentar la productividad de los Especialistas en al menos un 15 % para el primer
trimestre del afio 2020 basandose en las necesidades encontradas en los ultimos 2
trimestres del 2019, con el fin de poder brindar un tiempo de resolucion mas rapido a los
clientes, lograr establecer nuevas métricas en el Departamento que muestren la
Capacidad real de los Especialistas y asi evitar los casos atrasados para un mejor control

Operativo.



En el primer capitulo, se explica la informacién operativa general de la empresa Western
Union y el departamento NPC, se introduce el problema encontrado con su debida
justificacion, se detallan los objetivos del proyecto, asi como también, los alcances y

limitaciones encontradas.

El segundo capitulo abarca el marco teérico incluyendo los conceptos basicos con
ejemplos, herramientas y metodologias utilizadas para la elaboracion del proyecto. El
tema principal en este capitulo es el control operativo, productividad, tiempos de estudio

y modelo de capacidad.

En el tercer capitulo se muestra la metodologia utilizada en el desarrollo del proyecto, la

cual es DMAIC, asi como también, sus diferentes ramas de resolucion de problemas.

El cuarto capitulo abarca la linea base y el analisis completo de las causas identificadas
para determinar una potencial causa raiz, se utilizan herramientas como el Ishikawa y la

metodologia seis sigmas para entender de donde viene exactamente el problema.

En el quinto capitulo se desarrolla la implementacion de las soluciones o propuestas de
mejora; se cambian las métricas, los tiempos de descanso, los controles operativos y
algunas de las herramientas utilizadas en el departamento, ademas se analizan los
resultados tomando en cuenta la comparaciéon entre el afio 2019 y los primeros meses
del 2020.

En el sexto y ultimo capitulo se detallan cada una de las conclusiones y resultados
obtenidos después de la implementacion, asi como también, las recomendaciones para

lograr mantener un incremento de la productividad y un control operativo eficiente.

1.2 IDENTIFICACION DE LA EMPRESA O INSTITUCION

Para millones de personas en mas de 200 paises y territorios en todo el mundo, los
letreros amarillos y negros de Western Union son un simbolo de confianza, ya sea que
haya un miembro de la familia que necesite efectivo de emergencia o0 un amigo que
quiera enviar fondos para un regalo especial. Western Union se ha convertido en un
icono internacional para una forma rapida, confiable y conveniente de enviar dinero a

casi cualquier parte del mundo.



A medida que mas personas abandonan sus paises de origen en busca de oportunidades
econdmicas mas amplias, Western Union Money Transfer® es una de las formas mas
faciles para que sus familias y amigos envien dinero. Segun un informe de las Naciones
Unidas de octubre de 2002, mas de 175 millones de inmigrantes viven fuera de su pais
de origen. Lo que significa que la capacidad de transferir dinero casi en cualquier lugar y

en cualquier momento se ha vuelto de vital importancia. (Western Union, 2017)

Figura 1. Western Union en el mundo — Centros de Operaciones Principales
Fuente: Western Union, 2019.

1.2.1 DESCRIPCION GENERAL DE LA EMPRESA

Western Union LAROC (Latin American Regional Operations Center), esta ubicado en
Costa Rica, Santa Ana, Parque Empresarial Férum 2. El centro de operaciones en Costa
Rica maneja servicios operativos y administrativos como contabilidad, recursos
humanos, IT, servicio al cliente, servicios digitales, calidad, entrenamiento de agentes,
etc, dandole soporte a todo el mundo y brindando soluciones inmediatas para satisfacer
a los clientes y mantener una cultura de cumplimiento de acuerdo con las necesidades

estratégicas del negocio local e internacional.



Figura 2. Evolucion de Western Union en Costa Rica

Fuente: Western Union, 2018.

1.2.1.1 Visién

“Western Union comenz6 con una vision de ser la red para mover mensajes a través
de una nacidén joven y en expansion.”
(Western Union, 2017)

La visidbn de Western Union es la siguiente:
“Ser el lider en movimientos de dinero y servicios de pago a través de fronteras y
monedas.” (Western Union, 2017)

1.2.1.2 Misiodn

“Creemos que cuando el dinero se mueve, pueden suceder cosas mejores. Un negocio
se expande. Un nifio va a la universidad. La ayuda de emergencia llega cuando se

necesita. Una economia prospera, se abre una oportunidad, una comunidad sanay las
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relaciones perduran. Mover dinero para mejorar significa mover dinero para un
mundo mejor, creando valor para las personas, las empresas y la sociedad.” (Western
Union, 2017)

1.2.1.3 Estructura Organizativa de la empresa

Western Union LAROC (Latin American Regional Operations Center), esta ubicado en
Costa Rica, Santa Ana, Parque Empresarial Forum 2, cuenta con aproximadamente
1300 empleados, 12 pisos y tiene 10 Organizaciones Generales. El centro de
Operaciones de Costa Rica cuenta con departamentos como Contabilidad,
Cumplimiento, Recursos Humanos, IT, Servicios Digitales, entre otros. La Empresa
brinda servicios los 7 dias de la semana durante las 24 horas incluyendo dias feriados,
sin embargo, la sede de Costa Rica abre sus Operaciones a las 5:00 am y cierra a las
12:00 am todos los dias, durante las horas de cierre los centros de Operaciones de

Lituania y Pilipinas brindan los servicios.

NPC es parte de la Organizacion de CTS (Customer Transaction Services) y rige bajo
la Sub Organizacion de GFCC (Global Fraud Control Center). Actualmente el
departamento de NPC cuenta con un Director, un Gerente, 2 lideres de equipo, 3
miembros de Escalaciones, 2 Analistas y 16 Especialistas. Cada una de las funciones

cumple con diferentes tareas de acuerdo con el nivel de responsabilidad.

A continuacion, se detalla la Estructura de la Organizacion de NPC con los puestos

actuales:
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Figura 3. Estructura Organizacional del Departamento de NPC.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

El Departamento de NPC se encarga de atender e investigar las quejas reportadas por
los clientes por no pago, en la cual se tiene que la transferencia registrada y pagada en
el sistema, pero el remitente nunca colectd el dinero. Los especialistas de NPC se
encargan de investigar la transferencia para determinar si existe algun posible fraude al
consumido involucrado y brindar una resolucion a los clientes en un plazo no mayor a 15

dias calendario.



Figura 4. Resumen del proceso de NPC
Fuente: Western Union - NPC, 2020.

Western Union cuenta con tres servicios comerciales diferentes:

e "Dinero en Minutos": pensado para enviar y recibir dinero entre personas en
pocos minutos en todo el mundo, a través de su red de mas de 140.000 agentes,
localizados en 190 paises.

e "Quickpay": permite realizar los pagos directamente a las compafiias, de forma
directa, con un cheque o un depdsito a su cuenta bancaria. Siempre en minutos.

e "Quickcash": permite enviar una multiple transferencia de dinero desde su propio
ordenador. Se realiza en minutos y puede retirarse en efectivo en la moneda local.
(Ochoa et al., 2004)



1.2.2 ANTECEDENTES DEL CONTEXTO DE LA EMPRESA

Fundada en 1851 empez6 como una compafia de telégrafos; inicialmente llamada The
New York and Mississippi Valley Printing Telegraph Company, que posteriormente
cambiaria su nombre por el de Western Union Telegraph Company en 1856, siendo de
vital importancia en la comunicacion de costa a costa durante la guerra civil de Estados
Unidos en 1861. Diez afios més tarde introduce el servicio de Western Union Money
Transfer ®

Western Union desde su fundacion ha tenido como una de sus principales ventajas
competitivas estar a la vanguardia en el campo de las telecomunicaciones, siendo

reconocida como una empresa innovadora, y logrando avances importantes como:

Para 1998, The Western Union Money Transfer ofrece servicios a través de 50.000
Agencias localizadas en todo el mundo, y para finales de 1999 hace presencia en 140

paises a través de 80.000 agencias de Western Union.

Western Union lanza en el 2000 westernunion.com, ofreciendo las ventajas de la red
para las transferencias de sus agencias en el mundo. Para el 2002, Western Union
celebra sus 150 afios de historia brindando a sus clientes mas de 140.000 agencias

localizadas en 190 paises del mundo.

La presencia internacional satisface la demanda de su mercado objetivo: personas que
se encuentran alejadas de su pais de origen; por lo general se trata de emigrantes,
inmigrantes, estudiantes, turistas, trabajadores temporales y viajeros de negocios.

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Los especialistas del Departamento de NPC deben trabajar 10 casos diarios. Cada caso
se genera por una queja directa del remitente o cliente, donde el escenario es que
aparece pagada en el sistema, pero el destinatario nunca colect6 el dinero, esto por
razones desconocidas que deben ser investigadas por los especialistas del

Departamento.



El primer paso del proceso es solicitar la prueba de pago al pais pagador, es decir, al
pais donde originalmente se dirigia la transferencia, el agente pagador tiene 9 dias
calendario en promedio para entregar la prueba de pago al equipo de NPC, en caso de
gue la prueba de pago sea entregada en el tiempo establecido, se procede a revisar la
informacion para confirmar que los datos de la persona que colecto el dinero son los
mismos que los datos de la persona que se tiene registrada en el sistema como
destinatario oficial. En caso contrario, al no ser entregada la prueba de pago en el tiempo
establecido, se procede a reembolsar el dinero y devolvérselo al cliente, también se debe
de cobrar el dinero directamente al Agente Pagador, haciéndolo responsable por la

pérdida.

En promedio, el Departamento recibe 94 casos diarios de quejas de clientes, hay 16
especialistas en el equipo y se les asignan 10 casos nuevos diarios; como resultado se
estarian trabajando 160 casos diarios, lo cual no se esta cumpliendo porque la realidad
muestra que se trabajan aproximadamente 85 casos diarios. Esta discrepancia entre los
casos que entran y los que realmente se trabajan esta causando un atraso en casos que

llevan més de 15 dias en promedio sin ser trabajados.
1.4 JUSTIFICACION

La Gerencia del Departamento confirmo6 en diciembre 2019 durante una reunion de
resultados, que la productividad de los especialistas no es medida con indicadores de
desempeiio correctos, causando un aumento de los casos pendientes por trabajar, en
consecuencia, se ha retrasado la resolucién que se le tiene que comunicar a los clientes
en un tiempo maximo de 15 dias. Este atraso afecta directamente a los clientes de

Western Union.

El desarrollo del proyecto impactara el negocio mejorando y aumentando la productividad
y eficacia de los Especialistas del Departamento de NPC en al menos un 15%,
impactando directamente los casos abiertos por dia. Ademas, con nuevas métricas para
evaluar el desempefio, se podra tener un control mas adecuado del plan de capacidad
del Departamento donde se respeten los tiempos estimados para cada una de las

actividades diarias de los empleados y se evitaran demoras en las resoluciones que se

10



le tienen que brindar a los clientes, provocando asi, un mejor servicio al cliente y una

disminucién en los costos de operacion.

Por mas de 4 afos, se han mantenido las mismas métricas e indicadores de rendimiento,
no se han hecho estudios de tiempo para determinar un cambio en las metas y objetivos
diarios del Departamento NPC. Se ha perdido el control sobre los tiempos de descanso
de los empleados, lo cual ha provocado que se den la libertad de tomar tiempos ilimitados
gue provoquen un descontrol del tiempo productivo versus los objetivos diarios
requeridos por empleado, en consecuencia, existe la necesidad de un analisis completo
de la situacion actual y asi poder empezar a eliminar desperdicios de tiempo para obtener

un mejor rendimiento diario y disminuir los costos de operacion.

Uno de los mayores retos que enfrentan las empresas multinacionales surge de la
necesidad de tener una Operacion Lean Seis Sigma donde se aprovechen todos los
recursos. El recurso Humano es el principal reto del Departamento de NPC que esta
afectando los resultados diarios y provocando una alta insatisfaccion a los clientes por
no poder tener un control del tiempo productivo ni la capacidad exacta o al menos
estimada de produccion por hora de cada empleado.

1.5 OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.5.1 Objetivo General

Aumentar la productividad y eficacia de los casos abiertos por dia en el Departamento
de Quejas por no pago de la empresa Western Union, en al menos un 15 % a través
de la redefinicion de métricas y puntos de control operativos durante el primer trimestre

del afio 2020, para brindar un mejor servicio y tiempo de resolucién a los clientes.

1.5.2 Objetivos Especificos
e Analizar la situacion actual del Departamento de NPC con base a las métricas de
rendimiento y estudios de tiempo.
¢ Diseflar un modelo de capacidad de tiempo productivo de los empleados por
medio de un redisefio de los tiempos de descanso por dia.
¢ Plantear propuestas de solucion que permitan utilizar nuevas métricas diarias de

trabajo de manera que la eficacia y productividad aumenten gradualmente.
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e Evaluar la viabilidad del costo-beneficio de las propuestas para determinar las
gue se implementaran.
e Medir el beneficio gradual del acuerdo de nivel de servicio (SLA) por medio de

graficos de control una vez establecidas las métricas redisefiadas.

1.6 Alcancesy limitaciones
1.6.1 Alcances

e El alcance del Proyecto contempla los 16 especialistas del Departamento de NPC
(Quejas por no pago), los cuales trabajan en jornada diurna de 6:00 am a 3:00 pm
de lunes a viernes; en el Edificio B2 de Western Union, ubicado en el Parque
Empresarial Férum 2, Lindora, Santa Ana. El proyecto se lleva a cabo durante los
meses de noviembre y diciembre 2019; enero, febrero y marzo 2020.

e La primera parte del proyecto abarca el analisis de la situacion actual del
Departamento, comprendiendo asi todas las métricas e indicadores de
rendimiento establecidos, tomando la informacién y resultados de 7 meses atras.
Se hara un estudio de tiempos abarcando todos los especialistas durante
diferentes intervalos de una semana con el fin de abarcar especialistas de bajo,

medio y alto rendimiento y asi, tener un resultado més exacto.

e La segunda parte incluye la creaciéon de un modelo de capacidad que indique el
tiempo productivo que cada empleado debe tener diariamente. Para esto, se
deben redisefiar nuevos controles de tiempos de descanso donde de manera
escrita y basandose en el” Manual del Empleado”, se ejecute la regulacion ya

establecida por la empresa que ha estado ausente en el Departamento.

e La tercera parte abarca la creacion y evaluacion de costo-beneficio de las
propuestas de solucién para tomar decisiones estratégicas y asi poner crear un
plan piloto de 4 semanas con los 16 Especialistas, de igual manera se les

comunicard las nuevas métricas de rendimiento.

e La ultima parte del proyecto consiste en la medicion final del beneficio una vez

implementada la propuesta. Para esta parte se utilizaran gréaficos para entender
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el cambio en la medicidn de los resultados con respecto al aumento o disminucién

de la productividad y eficacia.

1.6.2 Limitaciones

Dentro de las limitaciones se encuentran las siguientes:

No existe un estudio previo que demuestre algun control que se haya hecho para
determinar la capacidad de resolucion de casos diaria de cada empleado.

No existen referencias o documentos que muestren la razén por la cual los
tiempos de descanso de los empleados son ilimitados sin tomar en cuenta las
regulaciones ya existentes en el Manual del Empleado de la Organizacion que no
esta siendo aplicado dentro del departamento.

Al tratarse de una empresa financiera de envios de dinero que trabaja con
informacion sensitiva de todos los clientes, mucha informacién es de caracter
confidencial y no podra ser compartida de ninguna manera.

La empresa no permitird que la propuesta de mejora incluya algun tipo de
inversidn econdmica o que requiera recursos adicionales materiales o humanos
en su solucion de desarrollo.

El Modelo de Capacidad no se puede mostrar completamente porque tiene
férmulas e informacion sensible que no puede ser divulgada por regulacion interna

de la compaiiia.
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Capitulo 1l: MARCO TEORICO
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2.1 MARCO CONCEPTUAL GENERAL RELATIVO A LA CARRERA

En este capitulo se detallan los argumentos, graficos, procesos e ideas que se relacionan
directamente con la resolucion del problema mencionado de NPC, asi como también, los
conceptos que ayudan a mantener una referencia o guia de desarrollo durante el
proceso. Los principales temas en cuestion estan directamente relacionados con los
indicadores de rendimiento como la productividad y el tiempo productivo; modelos de
capacidad y el papel que juegan las metodologias seis sigmas y DMAIC en la resolucién
de problemas.

2.1.1 Ingenieria de Métodos

La Ingenieria de Métodos es una disciplina que estudia la manera de incrementar la
productividad utilizando los mismos o0 menos recursos disponibles, se lleva un estudio
critico y sistematico de las operaciones, procesos, herramientas y cualquier tipo de
meétodo involucrado en la creacion de un bien o servicio. En este caso la ingenieria de
meétodos es la base que se utiliza para la realizacion del proyecto, de acuerdo con
Benjamin Niebel en su libro indica que ésta se refiere a: «Una técnica para aumentar la
produccion por unidad de tiempo o reducir el costo por unidad de produccién: en otras

palabras, la mejora de la productividad. (Niebel, 2014, p.3).

2.1.2 Productividad

La Productividad «Comprende el hecho de desarrollar las actividades empresariales en
el tiempo y con la utilizacion de los recursos establecidos para ello. Para Gutiérrez (2014),
la productividad laboral: “Es el resultado del comportamiento de los trabajadores frente
al contenido de su cargo, sus atribuciones, tareas y actividades”. (p.3); es decir, es la
relacion existente entre los resultados alcanzados durante un periodo especifico en la
empresa y los medios que han sido ocupados para obtener la produccion, (Sanchez y
Ochoa, 2019, p. 6)

La productividad en el contexto de servicios se calcula dividiendo los servicios producidos
entre los recursos utilizados; en el caso de NPC, se determina la cantidad de casos
trabajados o investigaciones de principio a fin realizadas por los especialistas, donde el
tiempo es el recurso principal. Alcanzar una cierta cantidad de casos por hora permite
determinar la productividad individual y encontrar tendencias o areas de mejora. Hay
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variables que influyen en la productividad de los especialistas como por ejemplo la
complejidad de los casos, los requisitos de los clientes, las regulaciones existentes en
los paises; ya que todos son diferentes, variables de caracter humano como la fatiga y
la falta de entrenamiento adecuando que podria crear en el especialista una demora en

las resoluciones de los casos y por consecuencia, obtener menor productividad.

La productividad debe ser controlada en todos los ambitos independientemente de que
sea en compafias de servicios o productos, al final siempre existe un cliente al cual se
le debe brindar lo esperado cumpliendo con cada una de sus expectativas, no controlar
la productividad resultaria en pérdidas monetarias, reputacion negativa y clientes

insatisfechos.

2.1.3 Mejora de la Productividad

Mejorar la Productividad de los empleados, segun Benjamin Niebel es: «La Unica forma
en que un negocio o empresa puede crecer e incrementar sus ganancias. La mejora de
la productividad se refiere al aumento en la cantidad de produccién por hora de trabajo
invertida. (Niebel, 2014, p.1).

Cuando existe un problema de productividad, se deben identificar las causas probables
y revisar detalladamente cualquier tipo de variable o razon humana, de procesos, de

cambios, ambiental; que estén afectando directa o indirectamente la productividad.

Cuando la productividad no es la esperada por un tema de curva de aprendizaje o falta
de claridad de los procedimientos, la solucion es sencilla porque involucra entrenamiento
y retroalimentacién, sin embargo, cuando el problema es general se debe indagar y
solucionar la potencial causa, se deben revisar los procedimientos, conocer los tiempos
productivos, las mudas o desperdicios que existen, hacer confirmaciones de proceso,
tiempos de estudio, reevaluacion de métricas, estudio de volumenes, capacidad
operativa y escalaciones para mejorar esa productividad con base a una causa raiz o

punto de referencia.

Segun Benjamin Niebel, una Muda significa: «En la industria japonesa, desperdicios que
deben eliminarse. (Niebel, 2014, p.521).
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Se tienen 8 mudas o desperdicios mas comunes en las Organizaciones, de acuerdo con
Lean Manufacturing:
1. Exceso de produccién
Transporte
Inventario
Tiempo de espera
Reprocesos
Defectos

Movimientos

© N o g M w D

Talento Humano
(Aca, 2018, s. p.)

Es importante entender el Efecto Hawthorne que sucede cuando se dan cambios o
mejoras que afectan directamente las condiciones o especificaciones estandares de una
tarea 0 de un ambiente laboral, para Benjamin Niebel, este efecto es un: «Fenémeno
donde un aumento de la productividad del empleado puede atribuirse a un interés
percibido en él por mejorar los métodos o el lugar de trabajo; sin embargo, también se
aplica a resultados confusos debidos a variables no controladas o no consideradas en el
cambio de método.» (Niebel, 2014, p. 517).

El Tiempo Productivo de los empleados debe siempre medirse para asegurar de que no
se estan desperdiciando recursos de tiempo en cualquier tarea, todo tiempo que se utilice
para fines no relacionados a beneficio de las tareas asignadas, seria tiempo no
productivo e implicaria perdidas monetarias a largo plazo para la Organizacion.

Segun Benjamin Niebel, el Tiempo Productivo es: «Cualquier tiempo empleado en el

avance de un producto hacia sus especificaciones finales. (Niebel, 2014, p. 525).

2.1.4 Métricas

Abraham Garcia también establece que: «Las métricas por lo general son leidas e
interpretadas por el responsable de la operacién o la ejecucién ya que por medio de dicha
medicidn se asegura la estabilidad o el cumplimiento de una accién especifica, sélo en
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ocasiones reciben lecturas pertenecientes a otras area o departamentos de la

organizacion. (Garcia, 2016, s. p.)

Las métricas principales que se establecen en las empresas de servicios involucran
algunas como satisfaccion del cliente, retroalimentacion recibida, promedio de manejo
de caso o de llamada, cantidad de casos trabajados por hora, tiempo de resolucién de
los casos, seguimiento de casos, tiempo en espera de los clientes, notas de evaluaciones
de calidad recibidas, asistencia, quejas de los clientes por resoluciones incorrectas. Las
meétricas deben representar los objetivos diarios de los empleados, al igual que se les
debe dar visibilidad completa de su progreso diario para mantener un control en los
resultados y saber diariamente si el negocio va perdiendo o va ganando.

Es importante realizar una reevaluacién de métricas con una frecuencia establecida, se
debe revisar cada 3, 6 0 9 meses para determinar si han cambiado las variables o hay
factores afectando las métricas, por ejemplo, llega un momento donde los empleados se
vuelven expertos y las métricas ya no representan un reto para ellos, por el contrario, las
sobrepasan con muy poco esfuerzo, eso es exactamente un indicador de que las
métricas tienen que ser reevaluadas nuevamente para que las necesidades del negocio

puedan ajustarse y cada vez se vuelva mas eficiente y eficaz.

2.1.4.1 Indicador de Rendimiento (KPI)

De acuerdo con Abraham Garcia, un indicador de Rendimiento o KPI es: «la suma (o
serie de métricas) que no necesariamente son universales o globales, ya que expresa
claramente el desempeiio de la organizacion por lo que su definicion, lectura e
interpretacion son clave, los KPI se elaboran basado en métricas, pero las métricas no
son KPI. (Garcia, 2016, s. p.)

Los indicadores de rendimiento son establecidos a discrecion del negocio o la
empresa, son mas personalizados de acuerdo con las necesidades de cada
organizacion, van de la mano con las métricas, pero juegan un papel mas importante
en el cumplimiento de los objetivos grupales y no tanto individuales como lo son las

métricas generales.
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2.1.4.2 Acuerdo de Nivel de Servicio (SLA)

El SLA es un acuerdo que describe lo que el cliente espera del servicio o producto
brindado o las expectativas que el cliente tiene referentes a lo que se le esta dando

a cambio.

Las Organizaciones también tienen SLAs internos que representan el cumplimiento

diario de las metas y objetivos.

Un Acuerdo de Nivel de Servicio (ANS) es una “herramienta” que ayuda a los
proveedores y clientes internos (de una Organizacion) a llegar a un consenso en
términos del nivel de servicios requeridos para sustentar las necesidades del negocio
y los clientes. (Martinez y Sanchez, 2006. s. p)

2.1.4.3 Eficiencia

De acuerdo con la Real Academia Espafola, la Eficiencia es la: «Capacidad de

disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto determinado» (RAE, 2014).

También, se hace la referencia a la Eficiencia en el libro de “Eficacia Organizacional”:
“Expresion que mide la capacidad o cualidad de la actuacién de un sistema o sujeto
econdémico para lograr el cumplimiento de un objetivo determinado, minimizando el

empleo de recursos”. (Fernandez-Rios y Sanchez, 1997).
2.1.4.4 Eficacia

De acuerdo con el libro de “Eficacia Organizacional”, la Eficacia es la: «Capacidad de
lograr el efecto que se desea o se espera (RAE, 2014). Capacidad de una
organizacion para lograr los objetivos, incluyendo la eficiencia y factores del entorno.

(Fernandez-Rios y Sanchez, 1997).

2.1.5 Anadlisis Costo — Beneficio

Segun Niebel, existen 5 pasos para determinar el Costo — Beneficio:
1. Determinar qué cambia debido a un mejor disefio, es decir, incremento de
productividad, mejor calidad, menos lesiones, etcétera.

2. Cuantificar estos cambios (beneficios) en unidades monetarias.
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3. Determinar el costo que se necesita para implantar los cambios.
4. Dividir el costo entre el beneficio de cada alternativa, con lo que se crea una razon.

5. Larazon mas pequeiia determina la alternativa deseada.

También, su definicibn mas adecuada indica que un analisis de Costo Beneficio es: «un
tipo de analisis en el que los costos totales esperados se ponderan en relacion con los
beneficios esperados totales de una o mas intervenciones, con el fin de elegir la mejor

opcion o la méas rentable. (Niebel, 2014, p. 513).

Los costos o inversion que se toman en cuenta en la realizacion de este proyecto son
minimos porgue no influyen en recursos no existentes. Se necesita tener disponibilidad
del tiempo de los supervisores y gerentes para las sesiones de resolucién de problemas
y toma de decisiones, sin embargo, sigue siendo parte de las actividades del equipo de
liderazgo. Se necesita el mismo soporte de entrenamiento y apoyo del equipo de calidad
para evaluar los casos de los especialistas. El uso de nuevas herramientas incluye

licencias ya utilizadas y pagadas anteriormente por la organizacion.

El analisis para determinar la viabilidad economica se enfoca en el modelo de capacidad
y las necesidades operativas que son determinadas en conjunto con el equipo de
personal de la empresa. El prondstico detalla la cantidad de personas necesarias para
realizar el trabajo y el volumen de casos después de establecer las nuevas métricas y
regulaciones internas, es ahi, donde se evalia el prondstico del potencial beneficio

econdmico al final de la implementacion de la propuesta de solucion del problema.

2.1.6 Jornada de Trabajo Justa

Para Benjamin Niebel, una Jornada de Trabajo Justa es la: «Cantidad de trabajo que
realiza un operario que es justa para €l y la compafiia, que se toma en cuenta para el
pago de salarios. Es la “cantidad de trabajo que puede producir un empleado calificado
cuando trabaja a paso normal y usa de manera eficiente su tiempo cuando el trabajo no

esta restringido por las limitaciones del proceso”. (Niebel, 2014, p. 520).
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2.2 MARCO CONCEPTUAL ATINENTE A LA GESTION DEL PROYECTO

El proyecto se realizard con el uso de la Metodologia DMAIC, la cual conlleva los

siguientes pasos y definiciones:

“En la actualidad existen diversas metodologias de mejoras entre las que se encuentra
Seis Sigma que propone aplicar un método de investigacién para los procesos que
agregan valor para el cliente y desarrollar acciones o proyectos que permitan elevar la
satisfaccion de este, utilizando para ello métodos estadisticos que garantizan
fundamentar las decisiones basada en datos (Gutiérrez y de la Vara, 2008),
convirtiéendose asi en una plataforma que permite mejorar la competitividad de las

organizaciones (Porter, 2002). Para ello, propone desarrollar 5 etapas (DMAIC):”

e Definir

e Medir

e Analizar
e Mejorar

e Controlar

(Rios, Sanchez, Rodriguez Y Hernandez, 2016, P. 21).

2.2.1 Definir

Se identifican los posibles proyectos Seis Sigma, que deben ser evaluados por la
direccién para evitar la infrautilizacion de recursos. Una vez seleccionado el proyecto, se
prepara su misién y se selecciona el equipo mas adecuado, asignandole la prioridad

necesaria.

Algunas de las herramientas principales que se utilizan en la fase de definicion son las

siguientes:
2.2.1.1 Project Charter o Cuadro de Proyecto

Es una herramienta estructurada o guia que muestra todos los pasos necesarios a
seguir para desarrollar el proyecto, lleva un orden logico basandose en cada una de
las etapas DMAIC y el proyecto se va documentando en esta herramienta de principio

a fin.
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2.2.1.2 Enfoque del proyecto

Se establece la situacién actual que existe en relacion con el problema, la situacion
ideal y la diferencia que existe entre esas dos; es importante que incluya datos
numericos que representen el impacto del problema en un tiempo determinado. Se
definen los objetivos del proyecto y el entregable final o beneficios. También, se
establecen los alcances y limitaciones; y se estiman los costos.

2.2.1.3 Arbol VOC (Voz del Cliente) o CTQ (Critico para la calidad)

Esta herramienta es muy Uutil para identificar las necesidades del cliente y basar los
objetivos 0 metas en esas necesidades. Las respuestas a las preguntas para

determinar los requerimientos las proporciona el cliente.

En el proyecto se determina la voz del cliente por medio de las quejas de los casos que

se reabren por una insatisfaccion con base a diferentes resoluciones brindadas.

2.2.2 Medir

Consiste en la caracterizacion del proceso identificando los requisitos clave de los
clientes, las caracteristicas clave del producto (o variables del resultado) y los parametros
(variables de entrada) que afectan el funcionamiento del proceso y las caracteristicas o
variables clave. A partir de esta caracterizacion, se define el sistema de medida y se mide

la capacidad del proceso.

Algunas de las herramientas principales que se utilizan en la fase de medicion son las

siguientes:
2.2.2.1 Mapas de procesos

Se desarrolla la manera en la que los procesos se manejan actualmente para entender
el estado actual y encontrar posibles mudas o desperdicios en esos procesos. Se
puede hacer un mapa de flujo de valor donde se muestran todos los suministros y
proveedores del producto final. Funciona también para servicios donde se comienza
siempre por el cliente y sus necesidades. En el area de servicios especificamente, se
puede realizar un mapeo de carril donde se observan las interacciones de diferentes
departamentos u organizaciones de principio a fin en un proceso, ayudando asi, a

identificar mudas de retrabajo, transporte, etc.
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2.2.2.2 Gréficos de Control

Los graficos de control muestran los datos dentro o fuera de los limites inferiores,
centrales y superiores. Ayudan a encontrar variacion, tendencias, causas especiales

y puntos importantes donde se debe enfocar para entender posibles problemas.

Un grafico de control es una herramienta utilizada para distinguir las variaciones
debidas a causas asignables o especiales a partir de las variaciones aleatorias
inherentes al proceso. Las variaciones aleatorias se repiten casualmente dentro de los
limites predecibles. Las variaciones debidas a causas asignables o especiales indican
gue es necesario identificar, investigar y poner bajo control algunos factores que
afectan al proceso. La construccion de graficos de control esta basada en la
estadistica matematica. Los graficos de control emplean datos de operacion para
establecer limites dentro de los cuales se espera hacer observaciones futuras, si el
proceso demuestra no haber sido afectado por causas asignables o especiales
(Gehisy, 2017).

Gréfico 1. Ejemplo de gréafico de control

Fuente: Elaboracidn propia, 2020.

2.2.2.3 SIPOC

El SIPOC muestra los proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes que influyen
en el desarrollo final de un producto o servicio. Esta herramienta es util cuando se

quiere encontrar retrabajo en procesos o algun desperdicio que este afectando el
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objetivo final de cumplir con los requerimientos de un cliente. Para llenarlo, siempre
se comienza por el cliente, es decir, de derecha a izquierda donde cada letra

representa una columna. Esta herramienta no se utiliza en el proyecto en estudio.

Figura 5. Ejemplo de SIPOC

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

2.2.2.4 FMEA

Es un analisis de fallas y efectos que se realiza antes de la implementacién de medidas
para mejorar un proceso 0 para cambiar algun procedimiento. Se suponen o0
establecen posibles consecuencias negativas después de implementar medidas para
resolver un problema y los efectos que estas fallas tendrian en la solucion del
problema final, eso ayuda a atacar esas areas de mejora identificadas antes de que

sucedan, es decir, se toman acciones proactivas y no reactivas.

2.2.2.5 Histograma

Representacion grafica de una distribucién de frecuencias por medio de rectangulos,
cuyas anchuras representan intervalos de la clasificacion y cuyas alturas representan

las correspondientes frecuencias. (RAE, 2020)
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El Histograma es muy til para mostrar la variacion que existe en un conjunto de datos,

se utiliza para comprobar alguna teoria o para validar algun tipo de prueba.

2.2.2.6 Estudio de Tiempo

«Procedimiento que usa un cronémetro para establecer estandares. (Niebel, 2014, p.

518). Antes de emprender el estudio hay que considerar, basicamente, lo siguiente:

Para obtener un estandar es necesario que el operario domine a la perfeccién la
técnica de la labor que se va a estudiar.

El método por estudiar debe haberse estandarizado.

El empleado debe saber que esta siendo evaluado, asi como su Supervisor y los
representantes del sindicato.

El Analista debe estar capacitado y debe contar con todas las herramientas
necesarias para realizar la evaluacion.

El equipamiento del Analista debe comprender al menos un cronémetro, una
planilla o formato preimpreso y una calculadora. Elementos complementarios que
permiten un mejor analisis son la filmadora, la grabadora y en lo posible un
cronémetro electrénico y una computadora personal.

La actitud del trabajador y del analista debe ser tranquila y el segundo no debera

ejercer presiones sobre el primero. (L6pez, 2001, s. p.)

Cada vez que se presenta un cambio en las métricas o indicadores de rendimiento por

consecuencia de un estudio de tiempo, los diferentes niveles de la Organizacion

reaccionan de acuerdo con el impacto que el cambio tiene sobre sus funciones diarias,

hay personas que lo toman como oportunidad y otras lo toman con resistencia por

multiples posibles razones y de ahi depende el éxito del nuevo cambio sobre los

empleados; Benjamin Niebel establece que: «Los empleados deben ser notificados con

suficiente anticipacion sobre cualquier cambio en el método que les afecte. La

resistencia al cambio es directamente proporcional a la magnitud de éste y al tiempo

disponible para implantarlo. Por lo tanto, los cambios grandes deben realizarse en

pasos pequefios. (Niebel, 2014, p. 293).
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2.2.3 Analizar

El equipo analiza los datos de resultados actuales e histéricos. Se desarrollan y
comprueban hipétesis sobre posibles relaciones causa-efecto utilizando las herramientas
estadisticas pertinentes. De esta forma, el equipo confirma los determinantes del
proceso, es decir, las variables clave de entrada o “pocos vitales” que afectan a las
variables de respuesta del proceso.

Algunas de las herramientas principales que se utilizan en la fase de analisis son las

siguientes:
2.2.3.1 Diagrama de Causa y Efecto

El Diagrama causa-efecto ayuda a encontrar las posibles causas raiz de un problema
en especifico, de acuerdo con Benjamin Niebel: «El método consiste en definir la
ocurrencia de un elemento o problema no deseable, esto es, el efecto, como la “cabeza
del pescado” y, después, identificar los factores que contribuyen a su conformacion,
esto es, las causas, como las “espinas del pescado” unidas a la columna vertebral y a
la cabeza del pescado. (Niebel, 2014, p.19).

Figura 6. Ejemplo De Diagrama Causa-Efecto

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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2.2.3.2 Andlisis de Pareto

«En el andlisis de Pareto, los articulos de interés son identificados y medidos con una
misma escala y luego se ordenan en orden descendente, como una distribucion
acumulativa. Por lo general, 20 % de los articulos evaluados representan el 80 % o
mas de la actividad total; como consecuencia, esta técnica a menudo se conoce como
la regla 80-20. (Niebel, 2014, p.18).

Problema

an e —— 10N%

40%

30 30%

20 20%

10 10%

[N I A N A N N S
0%

CausaB CausaE CausaA Causal CausaC CausaF CausaH Causal CausaD CausaG

0

Figura 7. Ejemplo de Diagrama de Pareto.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

2.2.3.3 Diagrama de Flujo

Segun el libro de Ingenieria Industrial de Niebel, un Diagrama de Flujo es la:
«Representacion grafica de la distribucion de un proceso, que muestra la localizacion
de todas las actividades que aparecen en el diagrama de flujo del proceso y las
trayectorias de viaje del proceso, (Niebel, 2014, p. 516).
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Proceso

Documento
Ingreso Manual
Demora Fin

Figura 8. Simbolos principales para la elaboracién de un diagrama de flujo.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

2.2.3.4 Balanceo de Linea

Cuando se trata de entender cudl es la capacidad real de los empleados versus el
volumen de trabajo por dia, es de gran ayuda utilizar la Herramienta de Balanceo de
Linea para asegurarse de que los recursos se estan aprovechando y no existen
desperdicios en todo el proceso, de acuerdo con Benjamin Niebel: «El problema de
determinar el numero ideal de operadores que se deben asignar a una linea de
produccion es analogo al que se presenta cuando se desea calcular el nimero de

operadores que se deben asignar a una estacion de trabajo, (Niebel, 2014, p.45).
2.2.3.5 5 ¢Por qués?

La técnica de los “5 ¢ Por qués?” se utiliza después de realizar el diagrama de causa y
efecto o Ishikawa, es util cuando se requiere determinar la causa raiz de un problema
en especifico, funciona tomando cada una de las posibles causas mencionadas en el
diagrama de causa y efecto y a cada una se le contesta la pregunta ¢Por qué? De

acuerdo con la causa, se puede repetir la pregunta cuantas veces sea necesario y
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cuando ya no existan mas respuestas para una posible causa en especifico significa
gue esa es la causa raiz donde necesariamente se deben establecer las soluciones o

medidas de mejora.

2.2.3.6 Box Plot o Diagrama de Caja

El diagrama de caja muestra la variacion existente entre un conjunto de datos, ayuda
a determinar enfoques cuando se trabaja en un problema con bastantes datos o

variaciones.

Figura 9. Ejemplo de Diagrama de Caja

Fuente: Elaboracidn propia, 2020.

2.2.4 Mejorar

El equipo trata de determinar la relacion causa-efecto (relacibn mateméatica entre las
variables de entrada y la variable de respuesta que interese), para predecir, mejorar y
optimizar el funcionamiento del proceso. Por ultimo, se determina el rango operacional

de los parametros o variables de entrada del proceso.

Algunas de las herramientas principales que se utilizan en la fase de mejora son las

siguientes:
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2.2.4.1 Diagrama de Gantt

Es una herramienta que se utiliza para mostrar el tiempo total de alguna actividad y
cada una de sus etapas. En el caso especifico del proyecto en estudio, se utiliza el
diagrama de Gantt para mostrar el tiempo de trabajo previsto del equipo piloto que se
encargara de trabajar con el nuevo modelo operativo como implementacién para

mejorar.

2.2.4.2 Matriz Costo-Beneficio

La matriz costo-beneficio se aplica para la toma de decisiones estratégicas sobre
medidas de implementacion o acciones para atacar las causas de un problema. Se
colocan las recomendaciones de acciones y se califican de acuerdo con su costo y
beneficio, por ejemplo, si se determina una recomendacién con un costo muy elevado
y un beneficio bajo, probablemente no se va a tomar en cuenta y se va a optar por otras

opciones de mejora.

2.2.4.3 Kaizen

Kaizen significa cambio para mejorar. Un evento Kaizen se lleva a cabo cuando existe
un problema grande y se debe solucionar lo mas pronto posible, se involucran personas
de diferentes organizaciones o departamentos y se sigue una estructura de resolucion

de problemas de acuerdo con las necesidades del negocio.

2.2.4.4 Actualizaciones de manuales de procedimientos

Si se cuenta con un trabajo estdndar o manual de procedimientos actualizado, hay
menos posibilidad de que los empleados comentan errores a faltas a los
procedimientos. Es importante siempre actualizar y revisar periédicamente los
manuales de procesos para mantener una cultura donde todos siguen una misma guia.
Cada vez que se hace un cambio, inmediatamente se debe actualizar el documento de

trabajo estandar y comunicar esos cambios a los empleados.

2.2.4.5 Poka Yoke
Poka Yoke significa a prueba de errores y se utiliza en muchas organizaciones y en la
vida cotidiana para evitar errores humanos y tener menos variacion. Ejemplos claros

de Poka Yoke son los enchufes que muestran los orificios de diferentes tamafios o
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formas, ayudando asi, a captar la manera correcta de insertar un conector antes de
tener chance a cometer una equivocacion. Es una medida proactiva y funciona para
mejorar procesos donde existen multiples errores por lo general cometidos en

procedimientos o pasos simples.

2.2.4.6 Seis Sigma

La metodologia Seis Sigma, es una filosofia de trabajo y una estrategia de negocios, la
cual se basa en el enfoque hacia el cliente, en un manejo eficiente de los datos y
metodologias y disefios robustos, que permiten reducir el nimero de las variables o
factores en los procesos y alcanzar un nivel igual o menor a 3 o 4 defectos por millones.
El objetivo que tiene el Seis Sigma es la obtencion de mejores resultados en produccion
0 servicio por medio de procesos robustos y reduccion de los errores (Gonzalez, Ortega,
Bautista y Rios, 2019, p. 1374)

2.2.5 Controlar

Consiste en disefiar y documentar los controles necesarios para asegurar que lo
conseguido mediante el proyecto Seis Sigma se mantenga una vez que se hayan
implantado los cambios. Cuando se han logrado los objetivos y la misién se dé por
finalizada, el equipo informa a la direccion y se disuelve (Vazquez, Tenopala & Torres,
2015, p. 5242).

«El control consiste en delimitar funciones, medir y corregir el desempefio de los
colaboradores de la empresa para asegurar que todo se haga de acuerdo con lo
planeado. Admon (2013) informa que el control: “Es el proceso basico de control, incluir
y establecer estandares para lograr metas, comparar el desempefio real contra esos
estandares y entonces, realizar cambios para que el desempefio vuelva a cumplir con

los estandares” (p.6). (Sanchez y Ochoa, 2019, p. 5)

Algunas de las herramientas principales que se utilizan en la fase de control son las

siguientes:
a) Reuniones de seguimiento de rendimiento: Se deben hacer diarias 0 al menos
una vez a la semana con todo el equipo de empleados para mostrarles los

resultados del dia o semana anterior. Es importante también, hacer estas
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b)

d)

e)

f)

reuniones en las primeras 2 horas del comienzo de la jornada laboral para
establecer las prioridades y objetivos del dia, se muestra si el equipo va
cumpliendo con las expectativas y se exponen areas de mejora, ideas, mejores
practicas y reconocimientos mientras se monitorean los indicadores de

rendimiento establecidos como medida de control.

Confirmaciones de Procesos frecuentes: cuando se hace un cambio en un
proceso, se deben hacer confirmaciones de ese proceso con los empleados para
ayudarlos a sobrellevar mejor la curva de aprendizaje, dandoles retroalimentaciéon
inmediata y reconocimientos de las cosas que se estan haciendo bien. Las
confirmaciones de proceso funcionan para encontrar areas de mejora y controlar

gue los nuevos procesos se estan trabajando de manera adecuada.

Tarjeta de calificaciones o resultados: es una tarjeta donde se llevan las
calificaciones de cada empleado individualmente y se colocan graficos de
tendencias, areas de mejora, resultados de calidad, puntos sobresalientes... Se
deben compartir con el empleado en reuniones regulares para mantener una

comunicacién activa del rendimiento después de un cambio de proceso.

Programa de Calidad: Se deben hacer evaluaciones de calidad regulares para
confirmar que el trabajo se esta siguiendo de acuerdo con lo establecido después

de los cambios y también como oportunidad para encontrar areas de mejora.

Auditorias de procesos y de comportamientos: las auditorias internas o
externas siempre deben ser parte de los departamentos antes o después de un
cambio, como medida de control para fomentar el cumplimiento de los
procedimientos y regulaciones, asi como también para trabajar en areas de

oportunidad encontradas.

Establecer un plan de revision y evaluacion de resultados o beneficios: para
gue el negocio y los cambios sean sostenibles, se deben hacer reevaluaciones al
menos cada seis meses para obtener resultados de los beneficios a corto y largo
plazo y para cambiar cualquier tipo de eventualidad o &rea de mejora encontrada

durante el tiempo.
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2.3 MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DEL PROYECTO

Las metodologias mencionadas anteriormente impactan las Organizaciones de manera
positiva al poder mejorar la productividad y eficacia, que como consecuencia hara que
se requieran menos personas para realizar el mismo trabajo de antes, o, por el contrario,
se tendran recursos humanos disponibles para efectuar tareas que agreguen valor
adicional a la Operacion. El beneficio de ser mas productivo viene de la mano con un
cambio de mentalidad hacia la mejora continua y la utilizaciéon de herramientas Lean o
Seis Sigma; una herramienta importante a utilizar como lo es el Balanceo en Linea
establece un importante punto de control en la toma de decisiones diarias que podra
lograr entender la Capacidad real de cada empleado con respecto al volumen de trabajo
y las actividades o procesos diarios que impactan el logro de los objetivos del

Departamento.

El impacto de la implementacion de este proyecto a corto plazo sera directamente
enfocado en la reduccién de desperdicios junto con la incentivacion de una cultura lean
y de resolucion de problemas. Se comunicaran cambios que probablemente creen cierto
tipo de resistencia en algunos empleados, pero, a su vez se beneficiaria el cumplimiento
de los objetivos y se lograra acabar con todo el trabajo en atraso que esta afectando a

cientos de clientes para lograr mejorar la satisfaccion.

A mediano plazo se lograran observar los primeros resultados después de la
implementacion, se evaluaran los costos y beneficios obtenidos nuevamente, se
analizara la necesidad de mejorar o implementar nuevas medidas, se evaluara el
comportamiento de los empleados con respecto a la transicion del nuevo proceso y el

efecto directo en la actitud y motivacion.

El impacto que tendra la implementacion de este proyecto a largo plazo se observara
positivamente en la reduccion de la cantidad total de recurso humano necesario para
realizar el trabajo, es decir, a largo plazo, aproximadamente en 3 meses se cumplira con
los objetivos del departamento con menos recursos. Las personas se podran reubicar en
diferentes areas donde las necesidades sean mayores y se alcanzara un nivel 6ptimo de

madurez en la cultura lean.
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2.4 ANTECEDENTES DE PROYECTOS O EXPERIENCIAS SEMEJANTES
Algunos ejemplos de historias de éxito por utilizar las metodologias de Seis Sigma son
los siguientes:

e Intel: El director de una de las fabricas del mayor fabricante de chips de ordenador
del mundo, dijo: «Hace cinco afos, nos tomo 14 semanas para introducir un nuevo
chip a nuestra fabrica; ahora se tarda 10 dias. Fuimos la primera fabrica de Intel para
lograr estos tiempos utilizando los principios de Lean».

e lllinois Tool Works: La politica de empresa de este fabricante de ingenieria con
mas de 65.000 empleados consiste en la descentralizacion extrema, dividiéndose en
365 unidades en 34 paises, dejando a 100 empleados en la sede. Esta estrategia
provoca que sus unidades locales reaccionen mucho mas rapido y mas
eficientemente a las necesidades del cliente. Conceptos de Minifabricas y de Grupos
Autonomos de Produccion.

e Ford: Su fundador Henry Ford ya tuvo las primeras ideas sobre los “desperdicios o
mudas” en la década de 1910. En su libro Mi Vida y el Trabajo, ya escribié de un
granjero que lleva el agua hasta una escalera en vez de montar las tuberias de agua
como «movimiento de los residuos». Considero el “movimiento” como un desperdicio
(posteriormente se confirmo6 que el “movimiento” esté considerado con una muda
dentro de la rueda de los 7 desperdicios). Mostré que el gasto en mejoras es una

inversion (Progressa Lean, 2015).

¢, Qué tipo de resultados pueden obtenerse cuando se recurre al Lean Six Sigma y la
teoria de las restricciones para buscar los elementos mas criticos de un sistema?
(Socconini y Reato, 2019, p. 35)

Los datos recopilados de 82 empresas, incluidas grandes corporaciones como Boeing y
General Motors y diversas compafiias de servicios arrojan los siguientes resultados:

e Reduccion de los plazos de entrega en un 50 %.

e Reduccién del inventario en un 49 %.

e Incremento de los beneficios netos en un 40 %.

e Mejora de las entregas a tiempo en un 44 %.

e Aumento de las ventas en un 63 %. (Socconini y Reato, 2019, p. 35)
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Capitulo Ill: MARCO METODOLOGICO
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3.1 Metodologia para la definicién del problema

Los métodos de captura de informacion que se utilizaron para definir el problema fueron

los siguientes:

Reportes de incremento de casos pendientes por trabajar: se confirmé un
incremento de casos que no se habian empezado a trabajar después de mas de 10
dias de haber sido recibida la queja, esto se determiné por medio de los reportes
diarios de casos recibidos.

Disminucion de la cantidad de casos que cumplian con el acuerdo de nivel de
servicio establecido (SLA): como consecuencia del incremento de casos
pendientes, los casos se empezaron a cerrar después de los 15 dias establecidos,
esto hizo que el departamento perdiera una de las métricas mas importantes durante

el ultimo trimestre del afio 2019.

Voz del cliente: desde el momento en que se comenzd a incrementar los casos
pendientes, se empezaron a recibir varias quejas de clientes porque se les estaban
entregando las resoluciones después del tiempo prometido (el tiempo establecido
para proporcionar a los clientes una resolucion, es de 15 dias a partir de la fecha en

la que se recibe la queja).

Se pudo determinar a través de las quejas recibidas durante el ultimo trimestre del

afio 2019, que no estaban satisfechos con el tiempo de resolucion.

Para determinar el problema principal se utilizaron las siguientes herramientas:

e Diagrama de flujo del Proceso: Se hizo un diagrama de todo el proceso de NPC
para determinar las operaciones donde existen mas atrasos para pasar al
siguiente paso, con la medicidon de los tiempos se pudo analizar la baja
productividad y eficacia que se presenta. Con el diagrama de flujo se pudo
determinar una variacion significativa en el tiempo total que se duraba abriendo y
cerrando un caso, este tiempo no se veia reflejado en los reportes de

productividad de la Gerencia.
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Diagrama de Ishikawa: permitio determinar las principales causas del problema
de la baja productividad y eficacia de los especialistas. Se pudieron identificar las
causas que tenian una relacién directa con varios de los sintomas del problema

principal.

Estudios de Tiempo: los estudios de tiempo fueron una parte importante del
estudio del problema para determinar el tiempo real que se tardaba en cada una
de las tareas, este estudio se hizo con un cronémetro, durante aproximadamente
2 semanas en dias diferentes. Se estudi6 el 100 % de la poblacién y cada una de
las diferentes tareas que existen en el departamento. En cada una de las tomas,
se grabo el tipo de tarea, la hora, el nombre del especialista, la hora de inicio y
finalizacion de la tarea, asi como también, se dejaron notas especificas por
cualquier tipo de eventualidad que ocurrié en los casos como por ejemplo la
dificultad mayor, los errores en los sistemas por mantenimiento o las

distracciones/fatiga existente.

3.2 Metodologia parala medicién y respaldo cualitativo de proyecto

La metodologia que se utilizé para recopilar, procesar y analizar los datos fue por medio

de las siguientes fuentes:

Estudio de Tiempos: Se llevaron a cabo durante aproximadamente 3 semanas
con la ayuda de un cronometro y se midieron los tiempos de acuerdo con los
diferentes tipos de casos que se manejan en NPC, también, se tomd el 100 de los
Especialistas para tener informacion mas exacta.

Herramienta NPC Tracker para guardar el tiempo que los Especialistas tardan en
cada una de las tareas. Es una aplicacion informética que permite registrar el
tiempo y también permite procesar los datos y mostrarlos de manera facil
visualmente para analizar los resultados individuales y grupales.

Reporte de volumen de trabajo diario y mensual.

Reportes de quejas de clientes insatisfechos por la primera resolucién brindada.
Reportes de productividad diarios y mensuales por Especialista para analizar los

resultados.
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Entre los datos e informacion que se midié se encuentran los siguientes:

e Tiempo productivo por especialista.

¢ Productividad y Eficacia durante el ultimo trimestre del 2019 por especialista.

e Tiempo total necesario para abrir un caso.

e Tiempo total necesario para cerrar un caso.

e Tiempo total necesario para darle seguimiento a los casos.

¢ Tiempos de descanso diario por especialista.

3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccién y puesta

en préactica del nuevo proceso.

La metodologia que se utilizé para el andlisis de la propuesta de mejora se baso en la

metodologia DMAIC, incluyendo también de manera general el método PDCA (Ciclo de

Deming): Planificar, Desarrollar, Comprobar y Actuar, ambos van de la mano y son

similares en la resolucién de problemas.

' )

¢ Planificar

Disefio del
Procesoy
definicidn de
Indicadores

Corregir, Mejorar
e innovar

—

e Actuar:
Ciclos de
Mejora

. )

Figura 10. Metodologia PDCA.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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e Balanceo en linea: se aplico para determinar la capacidad de cada empleado
versus el volumen asignado, esto de acuerdo con la demanda de tareas, se
dividieron las tareas para establecer un orden l6gico donde se aprovecharan todos

los recursos al maximo.

e Analisis del histérico de tiempos no productivos: Se utilizaron los reportes de
noviembre y diciembre del afio 2019 para determinar la cantidad de horas que los
especialistas gastaban en actividades no productivas o tiempos de descanso con
el fin de asegurarse que la Gerencia aceptara la propuesta del nuevo modelo

operativo de tiempo productivo por especialistas.

e Redefinicibn de metas de las métricas de productividad y capacidad: La
metodologia para la redefiniciébn de la métrica de productividad, se baso6 en los
estudios de tiempo y la cantidad de volumen de casos nuevos diarios entrantes.
Se hizo un aumento de la métrica de productividad diaria de manera gradual para
gue esta diera resultados de capacidad reales y mediciones de productividad
escalonadas.

3.4 Metodologia para la implementacion del proyecto
Para implementar la propuesta de solucion al problema se llevaron a cabo las

siguientes 3 fases:

a. Preparacion: se investigé informacion referente al cédigo de conducta laboral
interno y las regulaciones establecidas en el Codigo de Trabajo de Costa Rica
para entender regulaciones que apoyaran los nuevos tiempos de descanso que
se habian determinado para lo cual se requiri6 la presencia de Recursos
Humanos. También se tuvo que presentar la propuesta al departamento de
Workforce interno para avalar la redefinicion de los valores de las métricas y
entender si eran realistas de acuerdo con el pronéstico diario y la capacidad real
aceptada para cada empleado, la cual se basa en un maximo de 85% diario de

capacidad por Especialista.

Ademas, como parte del andlisis de la causa raiz, se llevaron a cabo varias
sesiones de resolucibn de problemas con el equipo de Liderazgo y los

Especialistas del departamento. Se hicieron lluvias de ideas como parte del
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diagrama de Causa y Efecto, se discutieron todas las posibles causas y se realizo
una evaluacién por parte de los miembros para determinar si las causas eran o no
viables para la operacion, luego se realiza el analisis de los 5 ¢,Por qué? tomando
en cuenta que no se contaba con ningun recurso monetario y cumpliendo con las
regulaciones existentes de cumplimiento. De ese modo, se lograron determinar 6
posibles causas raiz que iban a ser atacadas con diferentes propuestas de

solucioén.

Diagnostico y Propuesta: Se redefinieron los valores de las métricas por medio
de los estudios de tiempo y los nuevos tiempos de descanso. Se hicieron 2
diagndsticos para asegurarse que la implementacion estuviera dando resultados
positivos, en caso de no ser asi, se debe corregir o realizar cambios; cada
diagnostico tard6 3 semanas donde se realizaban estudios de tiempo,
confirmaciones de proceso, controles de calidad, verificaciones por hora de

productividad y nuevos estandares de proceso.

Implementacion con equipo piloto y control: Se les brindé una comunicacion
oficial a todos los especialistas para informarles sobre el nuevo proceso de tiempo
productivo, tiempos de descanso, productividad diaria y capacidad. Se les mostré
los resultados de los ultimos estudios y las mediciones. La propuesta se
implemento6 con los 16 especialistas durante 4 semanas, a los cuales se les iba
cambiando las métricas gradualmente. Se realizaron controles pertinentes diarios
y semanales para entender el estado de cada una de las fases, principalmente la
de resultados con el cambio de las métricas, los cuales se presentaron a la

Gerencia semanalmente.
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Figura 11. Diagrama para la Implementacién del Proyecto.

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

3.5 Metodologia para la verificacion, aseguramiento, control vy

seguimiento de resultados

Para darle sostenibilidad al proyecto y controlar que la propuesta de solucion se
mantenga es importante tomar en cuenta las siguientes acciones que se pueden seguir

realizando recurrentemente:

a. Semanalmente se generan reportes de productividad que muestran los resultados
para entender las tendencias comparandolos con las semanas anteriores y asi
tomar acciones correctivas o ideas de innovaciéon para futuros cambios.

b. Se sacaron reportes para entender cudl es el acuerdo de nivel de servicio diario
(SLA) con el fin de controlar que cada dia este dentro de la meta establecida para

el departamento.
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Diariamente se realizaron reuniones cortas de 15 minutos en las primeras 2 horas
de inicio de la jornada laboral con todos los integrantes del departamento, para
verificar los resultados del dia anterior, compartir buenas practicas, entender los
problemas que ocurrieron el dia anterior con respecto a los colaboradores que no
pudieron llegar a las nuevas métricas y también reconocer a los que tienen
tendencias positivas y estan logrando los resultados esperados.

Se realizaron sesiones de resolucion de problemas semanales para mejorar los
procesos y eliminar desperdicios como parte de una nueva estrategia Lean.

Se realizaron confirmaciones de proceso y estudios de tiempo durante todas las
semanas para entender y escuchar las ideas, problemas o recomendaciones que
los especialistas estan teniendo con las nuevas métricas.

Se verificaron semanalmente los reportes de calidad para asegurarse de que las
nuevas metricas no estan afectando la calidad de los especialistas.

Se crea un reporte de excesos de auxiliares semanal para asegurarse de que los
nuevos tiempos de descanso estan siendo tomados de manera correcta y no
existen abusos.

Se crean también reportes diarios de quejas de los clientes para entender los

resultados con respecto a las resoluciones mas rapidas que se les esta brindando.
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Capitulo IV: LINEA BASE Y ANALISIS DE CAUSAS
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4.1 DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

En este capitulo se explica como funciona el proceso de NPC, las mudas o desperdicios
encontrados. Se utilizan herramientas para encontrar las causas probables del problema
por medio del diagrama Causa-efecto, luego se hace un “5 ¢ Por qués?” Para indagar en
cada una de las posibles causas y comenzar a recomendar acciones para atacar esas

causas.

Se hace también, un analisis de la informacion obtenida en los reportes de productividad
de los ultimos meses del afio 2019, la capacidad actual del equipo, se revisan las quejas
de los clientes para encontrar similitudes y agrupar las razones que causan la
insatisfaccion con el servicio brindado, se analizan los resultados del tiempo de estudio
realizado, se crean graficos que ayuden a entender variacién y causas especiales o
asignables, se analiza también, todos los excesos de auxiliares y totalidad del tiempo

productivo de los especialistas durante los ultimos meses del 2019.

4.1.1 DIAGRAMA DE FLUJO DE NPC

El diagrama de flujo del proceso presentado en la figura 12 muestra que los pasos fluyen
de manera sencilla sin muchas decisiones o dificultad en el proceso, sin embargo, los
atrasos o aspectos de mejora identificados se encuentran antes de iniciar la investigacion
porque los casos quedan pendientes de ser trabajados varios dias basandose en la
capacidad actual de los especialistas y creando una cola o atraso en la entrega de
resolucion de las investigaciones al cliente final, los demés pasos una vez iniciado el
proceso de investigacion no estan dentro de las manos de los especialistas, por el
contrario, son los agentes pagadores los que pueden llegar a causar una demora en el
proceso por brindar la informacion en los ultimos dias del tiempo de entrega o por el

contrario, no brindar la prueba de pago del todo.

También, el proceso de NPC esta relacionado con regulaciones de complimiento que no
permiten de ninguna manera modificar los pasos del proceso por las leyes ya existentes

de manejo de quejas de los clientes de Western Union.

El atraso en el inicio del proyecto ha impactado todo el proceso y representa un area de
mejora que debe ser atacada inmediatamente. Los casos deben trabajarse tan pronto
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como se reciben sin demorar mas de 24 horas después de haber recibido el caso para

iniciar la investigacion.

Figura 12. Diagrama de flujo de NPC.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Estado Actual: Para diciembre 2019, se reportaban mas de ~1 800 casos atrasados que
no habian sido trabajados por los Especialistas, estos casos en atraso se han acumulado

en al menos los ultimos 7 meses del 2019.

Estado Ideal: No tener casos atrasados. Cumplir con el acuerdo de tiempo establecido
de no mas de 24 horas para iniciar la investigacion de los casos nuevos recibidos cada
dia, es decir, cada dia se tienen que trabajar los casos que se recibieron el mismo dia o

el dia anterior para evitar el acumulamiento de casos.

4.1.2 ANALISIS DEL VOLUMEN MENSUAL Y EFICACIA DEL EQUIPO

Se presenta a continuacion los resultados generales de los casos trabajados por equipo
versus los casos recibidos desde junio 2019 hasta diciembre 2019, para entender la
eficacia y los casos que han quedado sin resolucién causando una acumulacién mensual

de casos sin ser trabajados.

Tabla 1. Total de casos nuevos versus el total de casos trabajados

mensualmente, Junio a Diciembre 2019.

Casos Casos sin

Eficacia %

Mes Casos nuevos ‘ w
Trabajados resolucion

Junio 2 627 1849 778
Julio 2 803 2792 99.61 % 11
Agosto 3118 2 925 93.81 % 193
Setiembre 2 625 2 729 | 10396% @ -104
Octubre 2 542 2 463 96.89 % 79
Noviembre 2 635 2242 85.09 % 393
Diciembre 2 956 2 455 83.05 % 501

Total 19 306 17 455 90.41 % 1851

Fuente: Elaboracion propia, enero 2020.

e Se realizé un estudio de los casos nuevos que ingresaban al sistema para ser
trabajados y también de los casos que se trabajaban por equipo cada mes, de acuerdo
con los resultados mensuales de la eficacia porcentual del departamento, se
determiné que, de los 7 meses en estudio, solamente se cumplié con la eficacia
esperada de 100% en un mes, setiembre con un 104 %. Todos los demas meses se
encontraban bajo la meta establecida, es decir, lo ideal es que los casos se trabajen

conformen van llegando entonces deberian existir 0 casos sin resolucién cada mes.
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Durante los 7 meses en estudio, se obtuvo que el tiempo productivo de los 16
especialistas siempre fue de aproximadamente 20 dias mensuales (30 dias
mensuales menos los 2 dias libres semanales que tiene cada especialista y un
promedio de 1-2 dias de vacaciones mensuales por especialista), lo cual indica que
no existe un impacto en la cantidad total de casos trabajados mensuales como se
indica en la Tabla 1 ya que la métrica mensual del equipo ronda los 3200 casos, esa
meétrica no es impactada por un menor o mayor numero de Especialistas, es decir, el
total de empleados productivos siempre fue el mismo y esta razén no seria causa

posible del problema.

A partir del momento en que comenzé el estudio, junio 2019; se comenzaron a
incrementar los casos en atraso, no se pudo controlar y en diciembre de 2019 ya se
contaba con mas de 1 800 casos sin trabajar, este problema comenzé a incrementar
y no se tomaron medidas para atacarlo, provocando asi una insatisfaccion por parte
de los clientes y causando impacto en las métricas del Departamento porque no se

estaba cumpliendo con los tiempos esperados de respuesta.

El promedio de casos nuevos recibidos mensualmente es de ~2 758 de junio a
diciembre 2019. Después de analizar el volumen entrante mensual, se determina que
la cantidad de casos en atraso no se debe a un tema de capacidad actual, la cual se
determina que ha sido de ~3 200 casos mensuales aproximadamente, es decir, el
equipo puede atender los casos nuevos recibidos por mes sin ningun problema. A
continuacion, el resumen de la tabla 2 mostrando la capacidad que tiene el equipo de
NPC desde hace ya bastante tiempo, ya que la métrica de 10 casos diarios no ha
cambiado en varios afios (aproximadamente hace 4 afos se hizo el ajuste a 10 casos

diarios segun informa la Gerencia del Departamento).

Tabla 2. Capacidad actual del equipo de NPC.

Variables | Férmula Resultado
Total de Especialistas N/A 16
Metrlcg gctual de casos nuevos por dia por N/A 10
especialista
Dias mensuales productivos por especialista N/A 20
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Variables | Formula Resultado

Expectativa del total de casos trabajados 16 especialistas x 160
por dia del equipo NPC 10 casos diarios
Expectativa de casos trabajados por mes 160 casos x 20

o . 3 200
por los 16 Especialistas dias

Fuente: Elaboracion propia, enero 2020.

El siguiente es un grafico de barras que muestra la comparacion entre los casos recibidos

y los casos trabajados de junio a diciembre 2019.

3500
3118

2925 2956
3000 2803792 729
2627 262§ 2542 2635
2463 2455
2500 | eeveereeererencaco . cooiiiieo S oo e e eeiniasaeen s
2000 1849
1500
1000
500
0
Junio Julio Agosto Setiembre Octubre Noviembre Diciembre
Casos Nuevos BN Casos Trabajados ~ ceeeeeeee Lineal (Casos Trabajados)

Gréfico 2. Casos nuevos versus trabajados en los ultimos 7 meses del 2019.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

De acuerdo con el gréafico 2, el problema es evidente, pero la causa aun es incierta, se
esta trabajando menos cantidad de casos que la expectativa e incluso la cantidad de
casos trabajados es menor que la capacidad de productividad del equipo. Después de
investigar, se concluyé que no hubo cambios en el recurso humano, tampoco en las
herramientas que se utilizan para trabajar los casos, y tampoco se hicieron cambios en
los procesos. El promedio de los casos trabajados mensualmente es de 2 493, esto
representa solamente un 77.9 % de la capacidad de productividad mensual del equipo.
Este problema se venia presentando desde principios del afio 2019 segin comunicacion
brindada por parte del Gerente actual del Departamento, pero no se cuenta con
informacion o resultados antes de junio de 2019, razén por la cual el estudio de la data

se inicia a partir de junio y no antes.
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4.1.3 ANALISIS DE LOS CASOS REABIERTOS JUNIO A DICIEMBRE DEL 2019.

La voz del cliente representa uno de los mayores puntos de analisis en donde se tienen
gue enfocar las organizaciones, para NPC, la voz del cliente se denota por los casos
donde existe una queja directa por diferentes razones. Cada vez que un cliente no esta
de acuerdo con los procedimientos o tiene algun tipo de retroalimentacion directa, el
remitente del caso en cuestion llama a la linea de servicio al cliente de Western Union
desde cualquier parte del mundo y se genera automaticamente una reapertura en el caso
relacionado o bajo investigacion y se le crea un nuevo niumero de caso para que el equipo
de NPC lo atienda oportunamente y pueda cumplir con las expectativas de los clientes

al tratar de resolver el problema.

Tabla 3. Total de casos reabiertos por mes, 2019.

Mes Ca;os
reabiertos

Junio 131
Julio 111
Agosto 162
Setiembre 98
Octubre 120
Noviembre 143
Diciembre 126
Total 891

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Gréfico 3. Casos reabiertos por quejas de los clientes, Junio a Diciembre 2019.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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En latabla 3y en el grafico 3 se puede observar la cantidad de casos reabiertos por mes,
es decir, la cantidad de clientes insatisfechos que llamaron nuevamente para comunicar
su descontento, independientemente de la razén. El promedio de casos reabiertos por
mes es de 127, lo cual representa un 5.09 % del total de casos trabajados mensualmente
(2 493). Si bien es una cifra bastante pequefa, no significa que no sea un determinante

del servicio, calidad y tiempo de respuesta que se le brinda a los clientes.

Tabla 4. Razones principales por las cuales se reabrieron casos de Junio a
Diciembre 2019.

Razones de los casos reabiertos x mes Cantidad de casos reabiertos

Junio 2019 131
Fui victima de Fraude 14
No estoy de acuerdo con la resolucion 13
Quiero que me envien la prueba de pago 15
Tardan mucho en resolver mi problema 89
Julio 2019 111
Fui victima de Fraude 6
No estoy de acuerdo con la resolucién 28
Quiero que me envien la prueba de pago 6
Tardan mucho en resolver mi problema 71
Agosto 2019 162
Fui victima de Fraude 14
No estoy de acuerdo con la resolucion 48
Quiero que me envien la prueba de pago 14
Tardan mucho en resolver mi problema 86
Setiembre 2019 98
Fui victima de Fraude 6
No estoy de acuerdo con la resolucion 6
Quiero que me envien la prueba de pago 10
Tardan mucho en resolver mi problema 76
Octubre 2019 120
Fui victima de Fraude 13
No estoy de acuerdo con la resolucion 3
Quiero que me envien la prueba de pago 15
Tardan mucho en resolver mi problema 89
Noviembre 2019 143
Fui victima de Fraude 16
No estoy de acuerdo con la resolucion 17
Quiero que me envien la prueba de pago 12
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Razones de los casos reabiertos x mes Cantidad de casos reabiertos

Tardan mucho en resolver mi problema 98
Diciembre 2019 126
Fui victima de Fraude 9
No estoy de acuerdo con la resolucion 44
Quiero gque me envien la prueba de pago 8
Tardan mucho en resolver mi problema 65
Total 891

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

En la Tabla 4, se muestran las principales razones por las cuales los clientes se quejan.
Se muestra también la cantidad de quejas por razdn por mes, esto representa un
retrabajo para los especialistas. Cada vez que un cliente llama a proporcionar
retroalimentacion, el representante de Servicio al Cliente deja un resumen de la razén de
la insatisfaccion del cliente, que se documenta en los comentarios del caso respectivo.
Con base a esta documentacion, se categorizaron las razones de las quejas en 4

principales frases o categorias de acuerdo con los comentarios:

e “Fui victima de Fraude”: esta frase fue seleccionada porque hay varios clientes
gue después de haber recibido la resolucion como “Pago Correcto”, se quejan de
gue efectivamente el dinero si se pago, pero no a la persona correcta, es decir, se

presume que existe un posible fraude al consumidor involucrado.

e “No estoy de acuerdo con la resolucion”: muchos clientes después de recibir
la resolucion por medio de una carta explicando que la transferencia se pagoé
correctamente, vuelven a llamar porque no estan de acuerdo con esa decision y

quieren que se haga una nueva investigacion del caso.

e “Quiero que me envien la prueba de pago”: este tipo de comentarios son
comunes cuando los clientes no creen en la resolucion que se les brindd y
necesitan la prueba de pago, para asegurarse de que efectivamente la

transferencia se pago correctamente.

e “Tardan mucho en resolver mi problema”: Esto sucede muy a menudo cuando
el equipo de NPC no cumple con el acuerdo de tiempo de resolucién establecido.
El tiempo que tienen los Especialistas del Departamento de NPC para brindarles
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a los clientes una resolucion de los casos es de 15 dias calendario a partir de la

fecha cuando se recibié la queja original, sin embargo, al atrasarse la investigacion

o0 inicio de los casos nuevos que entran diarios, también se van a atrasar las

resoluciones, lo cual implicaria un impacto en la métrica de tiempo de resolucién

y en consecuencia se recibirdn multiples quejas de los clientes por la misma razon.

Tabla 5. Porcentaje de las causas principales por las cuales se recibieron

guejas de los clientes de Junio a Diciembre de 2019.

Causa de la Queja

Cantidad Total de Quejas Porcentaje

'Fui victima de Fraude" 78 8.75 %
2;|(;anro gue me envien la prueba de 80 8.98 %
rgls?oleuscficg; .(.je acuerdo con la 159 17.85 %
'Ir'gtr)clzi:rgarlwucho en resolver mi 574 64.42 %
Total 891 100.00 %

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Gréfico 4. Pareto con las principales razones de las quejas de los clientes a la

hora de reabrir un caso.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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En el grafico 4 se muestra un Pareto con las 4 principales razones o causas por las
cuales los casos son reabiertos. Se puede observar claramente en el enfoque del 80 %
del problema que esta dividido de la siguiente manera: el 64% representa la razén
principal de insatisfaccion de los clientes, por el tiempo que el equipo de NPC tarda en
resolverles el problema o brindarles una resolucion desde el momento en que se recibe
la queja original. En segundo lugar, se tiene un 17.8% de insatisfaccion porque los

clientes no estan de acuerdo con la resoluciéon brindada.

4.1.4 ANALISIS DE CAUSAS POR ATRASOS EN RESOLUCIONES DE LAS
QUEJAS DE LOS CLIENTES EN EL DEPARTAMENTO DE NPC.

Tomando en cuenta la Voz del Cliente y los resultados del Diagrama de Pareto en el
gréafico 4, se determina que uno de los efectos principales del problema es que se tarda
mucho tiempo en resolver los casos de los clientes o proporcionarles una resolucion, con
base en esta conclusién, se necesita saber cuantos dias de atraso tienen los casos en
promedio, es decir, cuantos dias después de los 15 dias de acuerdo a la métrica, tienen

gue esperar los clientes para recibir una resolucion.

Tabla 6. Resultados operacionales del equipo de Junio a Diciembre de 2019.

Productividad % Casos dentro  Atraso en dias
Abiertos >90 Calidad >90 del SLA >80 <1

Junio 91.36 % 94.29 87.71 % -6.43
Julio 89.26 % 92.1 40 % 2.02
Agosto 82 % 95.82 68.42 % 1.02
Setiembre 80.45 % 100 82.15 % 4.17
Octubre 73.09 % 95.25 84.05 % 7.44
Noviembre 81.59 % 88.54 70.64 % 10.34
Diciembre 96.41 % 90.57 53.54 % 9.19

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Con base en el resultado especifico de atraso en dias, el promedio de atraso de los
ultimos 7 meses es de 4 dias después de los 15 dias base, es decir, los clientes estan
recibiendo la resolucion de sus casos 19 dias después de haber creado un caso para
Investigacion, lo cual comprueba que efectivamente la razon principal de las quejas

recibidas es verdadera y la responsabilidad cae directamente sobre el Departamento.
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Se puede notar también que el altimo trimestre del 2019 es el mas critico en cuanto a
atraso en dias, presentando un desperdicio de Espera para los clientes de parte del
Departamento; un total de 9 dias en promedio de atraso, un dato bastante alarmante que

incrementa el tiempo de resolucion a 24 dias.

4.1.4.1 Diagrama de Causay Efecto

Para realizar el Diagrama de Ishikawa especificamente se tomaron en cuenta solamente
los datos de los ~1800 casos en atraso y sus posibles causas basandose en los ultimos

3 meses del 2019, esto porque presentan el mayor impacto a nivel operativo.

El andlisis se hizo en una sesién de resolucién de problemas con el equipo de liderazgo
de NPC, los miembros de escalaciones y también con algunos de los especialistas ya
gue fue crucial tener el punto de vista de los diferentes rangos y funciones dentro del
departamento. Durante la lluvia de ideas de causas, se iba validando cada una de ellas
de manera individual junto con los lideres para entender el trasfondo de cada una y

aprobarla o declinarla como posible causa raiz del problema.

Figura 13. Diagrama de causa y efecto

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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Después de analizar cada una de las causas que se determinaron por medio de sesiones
de resolucion de problemas con el equipo de Liderazgo y Gerencia del Departamento,
se pudo descartar las que no agregan valor a la resolucion del problema, esto se
determind principalmente con base a las regulaciones de complimiento que no pueden
modificarse y a la relacion que comparten con otras causas para ser atacadas en

conjunto:

e Las cartas de resolucién no son amigables con el usuario: son cartas aprobadas
por el Departamento Legal y la Ley al consumidor “DF” (nombre completo no
puede divulgarse), no pueden modificarse de ninguna manera, lo cual deja
totalmente descartada esta posible causa.

e Hay desmotivacion y no existe el reconocimiento: Esta causa no va de la mano
con el problema principal y podria estar afectando, pero no es prioridad ya que
existen actualmente planes para reconocimiento que estan siendo actualizados.

e Cambio de liderazgo muy frecuente provocando ambientes hostiles: es una causa
gue se sale de las manos del equipo de Liderazgo y no es posible controlarlo.

e Elrobot que envia las pruebas de pago es muy lento: esta causa se discutio, pero
no se puede aprobar ninguna propuesta de solucion relacionada ya que el Robot
sera descontinuado en el tercer trimestre del afio 2020.

e No existen consecuencias en los procesos para penalizar el no cumplimiento del
tiempo de respuesta: esta causa sera atacada en conjunto con “No existe un

proceso establecido de tiempos de descanso”.

El enfoque se basara en las siguientes 6 posibles causas que pueden controlarse y no

necesitan ningun tipo de recurso monetario:
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Figura 14. Diagrama de Causa y Efecto — Causas principales.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

1)

2)

3)

Los Especialistas no alcanzan la productividad diaria de 10 casos abiertos: la
métrica de los Especialistas para abrir casos es de 10 casos diarios, sin embargo,
durante los meses de Junio a Diciembre de 2019, solamente lograron alcanzar un
promedio de 74% de casos abiertos con respecto al 100% que representaba lograr
trabajar los 10 casos diarios. Los detalles individuales se detallan en la Tabla 7 mas
adelante.

Los Especialistas no son productivos la cantidad de horas establecidas (7.05
horas diarias en promedio): De acuerdo con reportes extraidos de noviembre y
diciembre 2019, sobre el uso de Auxiliares y tiempos de descanso, se determiné que,
en promedio, los Especialistas le debian a la compafiia aproximadamente 127 horas
divididas en excesos de tiempos de receso, almuerzo y tiempo personal. No existe
un control sobre esos tiempos de descanso, impactando directamente la cantidad de
horas productivas que tienen los Especialistas diariamente. Los detalles individuales
se muestran en las Tablas 12 y 13.

Los Tiempos de Descanso no se miden ni controlan: Esta causa esta
directamente relacionada con la anterior (#2), no existe un control o seguimiento de
los tiempos diarios que toman los Especialistas para sus actividades no productivas,
ademas, no se siguen las regulaciones sobre auxiliares y tiempos de descanso

establecidas por Recursos Humanos, ya existe un manual del empleado que indica
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4)

5)

6)

cada una de las pautas relacionadas a este tema pero nunca ha sido una practica en
el departamento de NPC.

No se reevallan las métricas de desempefio regularmente: segun se confirmo
con la Gerencia del Departamento de NPC, las métricas de desempefio han estado
presentes por aproximadamente 4 afios sin haber sido reevaluados para determinar
si existiese la necesidad de ajustar las metas o implementar/remover alguna métrica
gue no esté agregando valor.

No existe un proceso establecido de tiempos de descanso: esta causa esta
directamente relacionada con la causa #3 porque no existe un estandar de los
tiempos de descanso o la manera en que se deben tomar sin excederse. Se menciond
anteriormente también que existe un manual de Recursos Humanos que indica ese
estandar, pero en el Departamento de NPC nunca se ha utilizado.

Falta de control y seguimiento de los tiempos de resolucion: no existe un control
0 seguimiento que ayude a identificar los tiempos de resolucion para resolver los
casos, hay tiempos determinados para que los Agentes Pagadores entreguen las
pruebas de pago solicitadas por los Especialistas de NPC, pero no hay un control
sobre los casos que estan siendo dejados en espera sin resolucién o los casos que
no se han podido abrir en las primeras 24 horas después de recibida la queja. De
igual forma, el acuerdo de nivel de servicio esta siendo impactado negativamente
porque no existe un proceso establecido para darle seguimiento a los dias requeridos

para proporcionar una respuesta a los clientes (15 dias maximo).

Con base en estas 6 posibles causas, se debe hacer un analisis robusto para comprobar

gue verdaderamente una o varias son potenciales causas raiz del problema.

Se realiza un analisis con la metodologia de los 5 ¢Por qué? para determinar

efectivamente cuales son las causas raiz del problema, para llevar a cabo este analisis,

se invitaron a aproximadamente 6 personas del Departamento para hacer una sesion de

lluvia de ideas, entre los participantes estaban Especialistas (nuevos y otros expertos),

Supervisores y el Gerente. Se toma cada una de las razones principales o causas

aprobadas en el Ishikawa y luego a cada una de esas causas se les hizo la pregunta del

“¢ Por qué?” hasta que ya no existieran mas respuestas como se muestra en la figura 15,
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de esa manera, se identifica la causa raiz real de cada una y se hacen recomendaciones

de solucion sobre la dltima respuesta y no de las causas generales del Ishikawa.

Figura 15. Andlisis de los 5 ¢Por qué? con base en las principales 6 causas seleccionadas

en la Figura 14.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Tabla 7. Productividad y Eficacia de los especialistas de Junio a Diciembre de 2019.

Casos

Expectativa de

S Trabajados casos trabajados SR
01 1055 1400 75.36 %
02 828 1400 59.14 %
03 969 1400 69.21 %
04 1077 1400 76.93 %
05 1280 1400 91.43 %
06 957 1400 68.36 %
07 1115 1400 79.64 %
08 892 1400 63.71 %
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Especialista Cas_os Expectativ_a o Eficacia
Trabajados casos trabajados

09 892 1400 63.71 %

10 1034 1400 73.86 %

11 1018 1400 72.71 %

12 866 1400 61.86 %

13 1222 1400 87.29 %

14 1357 1400 96.93 %

15 1054 1400 75.29 %

16 948 1400 67.71 %
Gran Total 16 564 22 400 73.95 %

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

De acuerdo con la Tabla 7, se determina que efectivamente la productividad individual
de los Especialistas es mucho menor que la expectativa diaria, con la métrica actual de
10 casos por dia, significa que pueden trabajar 200 casos por mes y aproximadamente

1 400 casos por los 7 meses en estudio (de Junio a Diciembre del 2019).

Se hizo una comparacion entre la expectativa antes descrita de 1 400 casos y el total de
casos trabajados por cada uno en los ultimos 7 meses del 2019, la eficacia del equipo
fue de 73.95 % y solamente 2 especialistas estan logrando alcanzar mas del 90% de
eficacia. Sin embargo, la meta de eficacia es del 100%.
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Gréfico 5. Desempenio por especialista de Junio a Diciembre del 2019.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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La meta o valor ideal de productividad seria alcanzar el 100 % de desempefio, asi como
lo muestra la barra color rojo del grafico 5, sin embargo, se puede observar que ninguno
de los 16 Especialistas logro alcanzar esa meta en los altimos 7 meses del 2019, lo cual

comprueba una de las causas mas importantes del problema en estudio.

4.1.5 Estudio de tiempos del proceso del Departamento NPC

Para analizar la causa de que los especialistas no alcanzan la productividad diaria y
enforcarse en la solucion de dar prioridad a cumplir con las resoluciones de los clientes
en los primeros 15 dias, se llevaron a cabo tiempos de estudio en 3 diferentes semanas
de diciembre 2019 y enero 2020 con el total de la poblacion, se tomaron en cuenta a los

16 especialistas. Se midi6 el tiempo con un cronémetro.

Es importante entender primero el tiempo productivo actual por jornada por persona en
el Departamento (Estado inicial del Tiempo Productivo):

e Horario regular de 9 horas diarias — 5 dias a la semana
e 1 hora de almuerzo

e 30 minutos de receso

e 10 minutos de tiempo personal

e 15 minutos de reunion diaria

e Tiempo productivo restante: 7:05 horas diarias

e Meta actual de casos abiertos: 10 casos por dia

e Meta actual de casos cerrados: 8 casos por dia

e Otras funciones, reuniones o sesiones de retroalimentacion: 2 horas diarias

Tabla 8. Resumen de resultados del tiempo de Estudio.

i Duracién promedio
Accion

minutos
Casos .
Cerrados ——
Seguimiento 4:00
Casos Abiertos 6:04

Fuente: Elaboracidn propia, 2020.
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Tabla 9. Resultados del Tiempo de Estudio - Casos Cerrados

A O orade 0 Alizacio pDecla 0
Cierre 11:11 11:19 0:08:00 03 Esp
Cierre 10:10 10:20 0:10:00 04 Esp
Cierre 8:06 8:16 0:10:00 05 Esp
Cierre 8:17 8:21 0:04:00 05 Esp
Cierre 8:22 8:33 0:11:00 05 Esp
Cierre 10:15 10:22 0:07:00 08 Esp
Cierre 10:22 10:42 0:20:00 08 Esp

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Tabla 10. Resultados del Tiempo de Estudio - Seguimiento de Casos

A 0 orade O ora de =Mpo 1914 pecla 3
a a O
Seguimiento 8:28 8:31 0:03:00 02 Esp
Seguimiento 8:32 8:36 0:04:00 02 Esp
Seguimiento 8:36 8:43 0:07:00 02 Esp
Seguimiento 8:44 8:47 0:03:00 02 Esp
Seguimiento 8:48 8:53 0:05:00 02 Esp
Seguimiento 8:53 8:58 0:05:00 02 Esp
Seguimiento 9:16 9:20 0:04:00 06 Esp
Seguimiento 9:21 9:23 0:02:00 06 Esp
Seguimiento 9:23 9:25 0:02:00 06 Esp
Seguimiento 9:25 9:29 0:04:00 06 Esp
Seguimiento 9:29 9:35 0:06:00 06 Esp
Seguimiento 9:37 9:40 0:03:00 06 Esp

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Tabla 11. Resultados del Tiempo de Estudio - Casos Abiertos

Ola de - PO Ola
a O Oora de 0 A Y pecla 0
Abrir Caso 9:20 9:23 0:03:00 01 Esp
Abrir Caso 9:26 9:29 0:03:00 01 Esp
Abrir Caso 9:29 9:31 0:02:00 01 Esp
Abrir Caso 9:31 9:41 0:10:00 01 Esp
Abrir Caso 9:50 9:53 0:03:00 01 Esp
Abrir Caso 9:54 9:59 0:05:00 01 Esp
Abrir Caso 11:20 11:23 0:03:00 03 Esp




Accidn Hora de Inicio Hora de Tiempo Total

Especialista

finalizacion HH:MM:SS
Abrir Caso 11:24 11:29 0:05:00 03 Esp
Abrir Caso 11:29 11:33 0:04:00 03 Esp
Abrir Caso 11:33 11:34 0:01:00 03 Esp
Abrir Caso 11:36 11:44 0:08:00 03 Esp
Abrir Caso 11:52 11:56 0:04:00 03 Esp
Abrir Caso 11:56 12:05 0:09:00 03 Esp
Abrir Caso 10:41 10:47 0:06:00 04 Esp
Abrir Caso 10:47 10:49 0:02:00 04 Esp
Abrir Caso 10:49 10:56 0:07:00 04 Esp
Abrir Caso 10:56 11:02 0:06:00 04 Esp
Abrir Caso 11:03 11:05 0:02:00 04 Esp
Abrir Caso 11:08 11:12 0:04:00 04 Esp
Abrir Caso 1:50 1:55 0:05:00 07 Esp
Abrir Caso 1:58 2:03 0:05:00 07 Esp
Abrir Caso 2:04 2:09 0:05:00 07 Esp
Abrir Caso 2:15 2:19 0:04:00 07 Esp
Abrir Caso 2:21 2:26 0:05:00 07 Esp
Abrir Caso 2:27 2:31 0:04:00 07 Esp
Abrir Caso 2:33 2:37 0:04:00 07 Esp
Abrir Caso 7:10 7:23 0:13:00 08 Esp
Abrir Caso 7:23 7:35 0:12:00 08 Esp
Abrir Caso 3:37 3:43 0:06:00 08 Esp
Abrir Caso 3:50 3:57 0:07:00 08 Esp
Abrir Caso 3:59 4:05 0:06:00 08 Esp
Abrir Caso 11:15 11:23 0:08:00 09 Esp
Abrir Caso 11:28 11:35 0:07:00 09 Esp
Abrir Caso 11:36 11:40 0:04:00 09 Esp
Abrir Caso 2:24 2:30 0:06:00 09 Esp
Abrir Caso 3:12 3:21 0:09:00 09 Esp
Abrir Caso 10:05 10:17 0:12:00 10 Esp
Abrir Caso 10:18 10:25 0:07:00 10 Esp
Abrir Caso 10:26 10:39 0:13:00 10 Esp
Abrir Caso 10:57 11:12 0:15:00 10 Esp
Abrir Caso 11:35 11:41 0:06:00 10 Esp
Abrir Caso 12:10 12:15 0:05:00 10 Esp

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

De acuerdo con los resultados de las tablas 9,10 y 11, se puede determinar claramente

gue la duracién promedio para cerrar un caso es de 10 minutos, la accién de seguimiento
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de casos es de 4 minutos y la accion de abrir un caso nuevo es de 6 minutos
aproximadamente. Se puede de igual forma concluir que la capacidad de los
especialistas es mucho mayor a las métricas que tienen actuales. Antes de este estudio
no se tenian tiempos establecidos para cierre, seguimiento o apertura; es la primera vez

gue se evalla el promedio de duracion por caso.
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Gréfico 6. Evaluacién del tiempo para abrir un caso con un porcentaje de confianza del
95%. Valor de P = 0.0017
Fuente: Elaboracién propia, 2020.
Datos:
e Cantidad de datos = 42
e Media =6.071
e Desviacion Estandar = 3.279
e Rango =14.00
e Minimo =1.000
e Percentil 25 =4
e Percentil 50 (Mediana) =5
e Percentil 75 = 7.250
e Maximo =15
e 95% Media =5.05to 7.09
e 95% Sigma =2.701t0 4.18

e Prueba de Normalidad:
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e A-Cuadrado = 1.327; P-Valor = 0.0017

El grafico 6 muestra la distribucién del tiempo total para abrir un caso, sin embargo, no
es una distribucion normal ya que el valor de P es menor a 0.05, entonces se muestra

bastante variacion de un Especialista a otro en la duracién promedio para abrir un caso.

Capacidad por especialista antes de los tiempos de estudio (excluyendo tiempos de
descanso y reuniones), cabe aclarar que esta capacidad fue comunicada sin antes medir
el promedio del tiempo total que les tomaba manejar los casos, es decir, era una
capacidad no real.

e Casos abiertos diarios: 10 aproximadamente

e Casos cerrados diarios: 8 casos

e Seguimiento de casos: no existia

Capacidad por especialista después de los tiempos de estudio (excluyendo tiempos de
descanso y reuniones):
e Casos abiertos diarios: 20 aproximadamente

Casos cerrados diarios: 12 casos

Seguimiento de casos: 30 casos diarios
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Gréfico 7. Diagrama de Caja del tiempo total para abrir un caso.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Para el Diagrama de Caja del gréfico 7, se utilizaron solamente los casos abiertos de los
7 especialistas que estaban encargados de abrir casos en los dias donde se hicieron los
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tiempos de estudio. Es importante mencionar que no todos los especialistas hacen las
mismas tareas cada dia por temas de regulacion, o pueden hacer una misma tarea por
varios meses hasta que las regulaciones de cada pais sean modificadas (rara vez pasa),
razon por la cual solamente 7 personas fueron tomadas en cuenta para el estudio de
tiempo de casos abiertos especificamente; tomando en cuenta que los casos abiertos
seran el enfoque inicial de la propuesta de mejora, esta decision se basa en los

resultados de los casos en atraso y los tiempos de estudio que se llevaron a cabo.

En el grafico 7 se puede observar que hay especialistas que tardan mucho mas tiempo
en abrir los casos que otros, esto si se quiere analizar la informacién de manera
individual, el enfoque principal seria en los especialistas 01, 03, 04, 08 y 10, son los que
presentan mayor variacion a la hora de abrir un caso, una de las razones principales de
esa variacion fue el nivel de dificultad de los casos trabajados, todos los casos son
diferentes y hay algunos que se pueden investigar en 4 minutos, y por el contrario, otros
gue podrian tardar hasta 15 minutos en ser investigados, razon por la cual se sacé un
promedio entre todos porque todos los dias cambia la dificultad de los casos. Se deben
analizar también las buenas practicas del especialista 07 y 09, ya que son los que
presentan menor variacion en los tiempos totales para abrir un caso. Al realizar el tiempo
de estudio con estos 2 ultimos especialistas (07 y 09) y hablar con ellos para entender la
manera en la que trabajan, comentaron que se saben las cuentas de los agentes e
informacion de memoria de los correos para solicitar las pruebas de pago, lo que hace
gue el trabajo lo hagan mucho mas rapido porque se ahorran el tiempo de busqueda
manual en aproximadamente 3 herramientas diferentes, ademas, son los 2 especialistas
con mas afios en el departamento, su nivel de manejo de los casos es experto y no deben
detenerse a revisar los procedimientos o0 manuales como el resto de los especialistas
gue lo hacen parte de su dia a dia dependiendo de los paises donde se soliciten las

pruebas de pago.
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Gréfico 8. Diagrama de Caja del tiempo total para darle seguimiento a un caso.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

En el grafico 8 se observa la variacion que tienen los especialistas que trabajan los casos
de seguimiento, estos casos no son el enfoque principal, sin embargo, juegan un papel
importante a la hora de establecer nuevas métricas de desempefio para todos los
especialistas.
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Gréfico 9. Diagrama de Ejecucién del Tiempo total en minutos para abrir un caso.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

En el grafico 9 se observa el mismo tiempo total que se utiliza para abrir un caso (en el
eje x se tiene el numero de caso), se profundiza el resultadado de cada una de las
mediciones del eje y, en el que se puede observar un aumento general como grupo del
tiempo total a partir de la medicion 27 hasta la 40, las cuales fueron realizadas por
diferentes especialistas, es decir, el grafico 9 muestra la variacion grupal de NPC a la
hora de abrir un caso (en el grafico 7 se puede observar la variacion individual por
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especialista). Claramente es un punto donde se debe de poner atencidn e intentar reducir
esas variaciones entre los diferentes miembros del departamento. Algunas de las
variables encontradas fue el nivel de dificultad de los casos y el nivel de habilidad de
cada especialista ya que hay un par de personas que tienen muchos afios en el
departamento y manejan los casos de manera muy experta porque conocen mucha

informacion necesaria de memoria (lo cual no es requisito para los especialistas).

Otra de las variables que se encontraron con relacién al grafico 9 fue que las ultimas
mediciones (desde la 27 en adelante) se tomaron en las tardes en su mayoria, no todas,
cuando ya los especialistas presentan un nivel de fatiga mayor al final del dia, podria ser
una hipotesis, sin embargo, no se indagé en el tema porque no todas las mediciones

después de cierta hora presentaban el mismo comportamiento.
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Grafico 10. Control del tiempo total para abrir un caso.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

En el grafico 10, se muestra un grafico de control, el mismo comportamiento observado
en el grafico de ejecucion, los dltimos puntos estan muy cerca, incluso hay uno
saliéndose del Limite Superior de Control, lo cual indica un punto que debe ser analizado
para entender la razén de ese incremento. Algunas de las variables encontradas que
podrian estar afectando esa variacién fueron mencionadas en el resumen del grafico 9,
donde se explica el nivel de dificultad diferente que existe en los casos de acuerdo a las
investigaciones y el nivel de experiencia de algunos empleados comparandolos con los

gue tienen menos afios en el departamento. El enfoque del proyecto va mas relacionado
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en la capacidad promedio diaria de los especialistas y no del tiempo que duran en trabajar
los casos, esto por razones de regulacion que exigen que las investigaciones de hagan

de cierta manera dependiendo de los casos.

4.1.6 Anélisis del tiempo productivo de los especialistas del Departamento NPC

Tiempo productivo por jornada por persona:

e Horario regular de 9 horas diarias — 5 dias a la semana
e 1 hora de almuerzo

e 30 minutos de receso

e 15 minutos de reunion diaria

e Tiempo productivo: 7:05 horas diarias

e Meta de casos abiertos: 10 casos por dia

e Meta de casos cerrados: 8 casos por dia

e Otras funciones: 2 horas diarias

A los especialistas se les brindan 10 minutos de tiempo personal para ir al bafio o
hacer cualquier actividad que quieran fuera de su estacion de trabajo, este tiempo es
libre y no esta contemplado en el tiempo productivo.

Tabla 12. Reporte de Excesos de Tiempos de Descanso - Noviembre 2019.

Especialista | “4T larso | do Personal | de Receso | Especialita
Especialista 1 0:40:18 0:00:00 0:16:07 0:56:25
Especialista 2 0:44:00 3:34:54 0:40:16 4:59:10
Especialista 3 1:30:24 5:36:36 0:28:37 7:35:37
Especialista 4 0:22:27 0:26:54 0:00:00 0:49:21
Especialista 5 0:16:09 2:36:18 1:43:43 4:36:10
Especialista 6 0:08:11 3:25:01 2:08:44 5:41:56
Especialista 7 0:05:51 1:54:23 0:00:00 2:00:14
Especialista 8 0:09:38 0:46:09 0:23:56 1:19:43
Especialista 9 1:19:18 0:06:56 2:22:19 3:48:33
Especialista 10 0:05:19 0:41:48 0:01:17 0:48:24
Especialista 11 0:29:35 4:22:27 0:14:11 5:06:13
Especialista 12 3:11:26 2:40:52 0:44:24 6:36:42
Especialista 13 1:17:14 4:48:13 0:25:26 6:30:53
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Especialista 14 0:01:37 0:40:16 0:01:50 0:43:43
Especialista 15 0:09:00 0:29:42 1:04:19 1:43:01
Especialista 16 0:00:02 0:25:22 0:00:05 0:25:29

Total 10:30:29 32:35:51 10:35:14 53:41:34

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Tabla 13. Reporte de Excesos de Tiempos de Descanso - Diciembre 2019.

Especialista Exceso - Tiempo | Exceso Tiempo | Exceso tiempo Total_ por
de Almuerzo de Personal de Receso Especialista

Especialista 1 0:32:23 0:06:45 0:01:37 0:40:45
Especialista 2 1:09:46 3:42:19 0:59:19 5:51:24
Especialista 3 0:19:42 4:28:05 0:40:15 5:28:02
Especialista 4 0:04:47 0:56:35 0:03:40 1.05:02
Especialista 5 0:19:33 5:49:29 0:36:06 6:45:08
Especialista 6 0:00:15 3:12:45 0:00:00 3:13:00
Especialista 7 0:35:50 3:02:50 4:21:19 7:59:59
Especialista 8 1:20:01 0:13:07 2:28:12 4:01:20
Especialista 9 0:00:08 1:06:02 0:02:24 1:08:34
Especialista 10 0:36:45 4:58:24 0:16:21 5:51:30
Especialista 11 0:32:47 1:59:12 1:54:58 4:26:57
Especialista 12 0:31:38 2:56:14 2:44:03 6:11:55
Especialista 13 0:14:48 4:58:38 1:06:48 6:20:14
Especialista 14 1:15:07 2:26:44 0:15:00 3:56:51
Especialista 15 0:08:11 1:13:53 2:46:49 4.08:53
Especialista 16 0:50:55 0:46:55 4:48:03 6:25:53
Total 8:32:36 41:57:57 23:04:54 73:35:27

Fuente: Elaboracién propia, 2020.

Como andlisis general de las tablas 12 y 13, se puede determinar que cada uno de los
especialistas utiliza en promedio 4 horas mensuales para actividades no productivas
como tiempos de descanso excesivos, tiempos de almuerzo que duran mas de 1 hora,
actividades de ocio como escuchar musica, ver videos, utilizar el celular, redes sociales...
esto da una vision mas clara de la principal causa raiz de por qué no se esta alcanzando
la métrica de productividad diaria, asi como también la cantidad de casos atrasados sin

trabajar y las quejas directas de los clientes por el tiempo de resolucion.

En solamente 2 meses, los Especialistas le deben a la compafia un total de 127 horas,
lo que se traduce a aproximadamente 18 dias productivos o casi un mes completo de
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trabajo para un Especialista. El costo que representan esas 127 horas de tiempo pérdido

es de aproximadamente ~450 000 colones.
Como conclusiones del diagnostico, se determinan las siguientes:

e Existen 1800 casos que no han sido trabajados de Junio a Diciembre de 2019.

e EIl equipo recibié 19.306 casos de Junio a Diciembre de 2019 y solo lograron
trabajar 17.455 de esos, lo cual representa un 90.41% de eficacia, no se logro
alcanzar la meta del 100%.

e La capacidad del equipo fue de 3.200 casos mensuales de Junio a Diciembre de
2019.

e Se reabrieron 891 casos por quejas de clientes de Junio a Diciembre de 2019, las
guejas mas comunes son: "No estoy de acuerdo con la resolucién" y "Tardan
mucho en resolver mi problema”.

e El atraso en dias es de 4 dias despues de los 15 dias base para entregar la
resolucién a los clientes, es decir, los clientes estan recibiendo respuesta de sus
casos en aproximadamente 19 dias después de reportar la queja inicial.

e El porcentaje de acuerdo de nivel de servicio no se logré alcanzar (80%) hubo un
promedio de 69.50% de SLA de Junio a Diciembre de 2019.

e El diagrama de causa y efecto y los “5 ¢Por qué?” ayudaron a determinar las
causas probables del problema, las cuales van de la mano y se resumen en la
falta de control y seguimiento de los tiempos de resolucion de los casos, los
tiempos de descanso excesivos que afectan directamente la cantidad de horas
productivas de los especialistas; y la falta de reevaluacion de las métricas
periodicamente.

e Existe variacion entre los especialistas cuando se trata de abrir un caso, esto por
variables de habilidades diferentes, cantidad de afios en el departamento
haciendo la misma tarea y la dificultad que presenta cada caso.

e El tiempo de estudio concluye que los especialistas tienen la capacidad de abrir
20 casos diarios, cerrar 12 casos y darle seguimiento a 30 casos diarios.

e Eltotal de excesos de tiempos de descanso entre noviembre y diciembre de 2019

es de 127 horas, lo cual representa una pérdida monetaria de ~450 000 colones.
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Capitulo V: DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION
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5.1 Diseio de la Solucién

5.1.1 Desarrollo de medidas por cada causa

En la tabla 14 se indican las propuestas de solucién a las causas probables del

problema, que de acuerdo con el diagndstico realizado se identificaron 6 causas

principales, para lo cual se determina a cada una el costo, la efectividad de esa

posible solucién y la factibilidad, de acuerdo con el resultado de cada una, se hara

una evaluacion general para determinar si la accion sera tomada en cuenta o no por

parte del equipo de Liderazgo del departamento de NPC. Los criterios que se toman

en cuenta son el costo, la efectividad y la factibilidad de cada propuesta.

Tabla 14. Propuestas de solucion por causa.

Medida Propuesta

Costo ($) Efectividad Factibilidad

Evaluacion

General

Aumentar la métrica diaria de
casos abiertos en un 50% (se
aplicara gradual semanalmente)
para lograr alinear los casos
abiertos diarios con la capacidad
de los especialistas después del
tiempo de estudio.

Para controlar el cumplimiento de
esta propuesta, se debe realizar
una evaluacion de las métricas de
desempefio cada 3 meses para
determinar si existen ajustes que
deban realizarse.

El analisis de los estudios de
tiempo _que se llevaron a cabo
para__determinar__la __variacion
existente en los casos trabajados
y estado de la productividad
anterior _se encuentra _en el
apartado 4.1.5 y las Tablas 8,9,
10 vy 11 del capitulo IV. Ademas,
los resultados después de la

A M B

Bajo

A M B

Alta

A M B

Medio
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Medida Propuesta

implementacién de la propuesta
se encuentran en el apartado
5.1.2.1 y Tabla 16 del capitulo V.

Costo ($) Efectividad Factibilidad
A MB A MB AMB

Evaluacion
General

Alinear los tiempos de descanso
para que los especialistas sean
productivos 7 horas diarias
mediante el uso del Manual del
Empleado establecido por
Recursos Humanos, donde
establece los tiempos permitidos
por la empresa, excepciones y
medidas disciplinarias en caso de
no seguirlos.
Se implementara el uso de la
aplicacion Avaya para que los
especialistas marquen la entrada
y salida de cada uno de los
tiempos, asi como también los
auxiliares de descanso para que
haya un control operativo. Los
nuevos tiempos de descanso
seran los siguientes:
e 1 hora de almuerzo sin
exceso.
e 10 minutos de receso sin
exceso.
e 10 minutos de tiempo
personal sin exceso.
e Prohibir el uso de
celulares, o actividades no

relacionadas al trabajo
durante el tiempo
productivo.

Ademas, se debe disminuir el
tiempo de receso de 30 minutos a
10 minutos diarios, para esto se
propone alinear la

Bajo Alta Alta
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Costo ($) Efectividad Factibilidad Evaluacion

Medida Propuesta

AMB AMB A MB General
reglamentacion existente en el
manual del empleado, oficializar
el cumplimiento del tiempo de
receso de 10 minutos mediante
una comunicacion formal vy
documentacion firmada por cada
empleado que va a ser agregada
al portafolio de cada uno
indicando consecuencias Si esta
métrica no se cumple.

Para controlar el cumplimiento
adecuado de esta propuesta, se
deben crear reportes semanales
0 mensuales para medir los
tiempos de descanso vy
establecer consecuencias  Si
existen excesos.

El andlisis que se llevé a cabo
para _determinar el tiempo
productivo, los tiempos de
descanso y excesos que existian
antes de la propuesta, se
encuentra en el apartado 4.1.6 y
las Tablas 12 y 13 del capitulo IV.

Balanceo de linea una vez se
hayan determinado resultados de| Bajo Alta Medio
las acciones anteriores.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

5.1.2 Implementacion de las medidas.

En la tabla 15, se detallan cada una de las acciones que se tomaron para implementar
las propuestas de solucién, todas fueron finalizadas exitosamente de acuerdo con lo
planeado; se crearon nuevos reportes para controlar el tiempo de resolucién de los casos

y los tiempos de receso de los especialistas, se modificd la métrica de casos abiertos
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gradualmente, los especialistas lograron adaptarse a los cambios de tiempos de
descanso, métricas y nueva herramienta de seguimiento de tiempos, ademas, el manual
del empleado se oficializ6 en el departamento con ayuda del equipo de Recursos

Humanos.

Tabla 15. Acciones por tomar para implementar las medidas.

Fecha

Accién Responsables : Estado
efectiva

Comunicacion y monitoreo del aumento de la
métrica diaria de casos abiertos, primero se Yoselyn 1/1/2020 | Completo
hara con 12 casos, luego con 15 casos.
Confirmacion con el equipo de Liderazgo los
tiempos de descanso permitidos por Ley y
comunicar las nuevas medidas de esos Yoselyn 15/1/2020 | Completo
tiempos de descanso que rigen a partir del 15
de enero.

Evaluacion con Recursos Humanos,
comunicacion y monitoreo del nuevo tiempo de|  Yoselyn 15/1/2020 | Completo
receso diario.

Coordinacion con el equipo de escalaciones

para implementar un nuevo reporte mensual Febrero

donde se pueda medir el exceso de tiempos de Yoselyn 2020 Completo
descanso.

Establecimiento de un control cada trimestre _

para hacer una revaloracion de las métricas | Supervisores '20‘(;);(') Completo

actuales y actuar en consecuencia.
Entrenamiento de todos los Especialistas y
Supervisores sobre el Manual del Empleado y| Yoselyny
las reglas que van a afectar directamente su| Supervisores
desempeiio de ahora en adelante.
Balanceo de linea una vez se hayan
determinado resultados de las primeras 6 Yoselyn

acciones anteriores.
Fuente: Elaboracién propia, 2020.

15/1/2020| Completo

Marzo

2020 Completo

5.1.2.1 Redisefio de la métrica de casos abiertos

Para aumentar la métrica de casos abiertos fue necesario evaluar y entender los

resultados de los tiempos de estudio y la capacidad productiva de los especialistas.
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Anteriormente los especialistas tenian como meta lograr abrir 10 casos diarios, luego
del tiempo de estudio, se logré confirmar que la capacidad real era de 20 casos diarios
porgue los especialistas estaban tardando aproximadamente 6 minutos en promedio
en abrir un caso. La recomendacion fue lograr alcanzar un 50% de aumento final. El
aumento fue gradual y esto dependié del comportamiento y resultados de los
Especialistas. Primero, la métrica se aumentd a 12 casos diarios para no hacer el
cambio muy fuerte y no crear presiéon en los Especialistas, lo cual significa un aumento
del 20% de casos abiertos por Especialista, luego de 3 semanas, al ver resultados
positivos, se aumentd nuevamente la métrica a 15 casos abiertos diarios, lo cual
implicaba ya un aumento del 50% en la productividad diaria de los Especialistas. Este
cambio se hizo simultaneo con la alineacién de los tiempos de descanso, lo que hizo

posible que los Especialistas tuvieran mas tiempo productivo.

Tabla 16. Resultados de Productividad después de aumentar la métrica de

casos abiertos, febrero 2020.

. Casos Trabajados Expgctativa de casos .
Especialista durante Febrero trabajados por mes (15 |Eficacia %
casos diarios)

01 Especialista 296 300 98.67
02 Especialista 269 300 89.67
03 Especialista 272 300 90.67
04 Especialista 293 300 97.67
05 Especialista 287 300 95.67
06 Especialista 308 300 102.67
07 Especialista 294 300 98.00
08 Especialista 290 300 96.67
09 Especialista 311 300 103.67
10 Especialista 275 300 91.67
11 Especialista 293 300 97.67
12 Especialista 279 300 93.00
13 Especialista 300 300 100.00
14 Especialista 289 300 96.33
15 Especialista 280 300 93.33
16 Especialista 294 300 98.00

Grand Total 4 630 4 800 96.46
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

5.1.2.1.1 Comparacién de la productividad anterior con los resultados nuevos de

productividad.

El siguiente grafico muestra la comparacion de eficacia de cada uno de los especialistas
con respecto a los resultados del afio 2019, las barras del antes representan el promedio
de eficacia que tenia cada especialista mensualmente y las barras del después
muestran los resultados de febrero 2020, un promedio mensual después de haber
implementado la propuesta de solucion para aumentar la cantidad de casos abiertos a
15 diarios y cambiar el control de los tiempos de descanso para que los especialistas

dedicaran aproximadamente 7 horas diarias de tiempo productivo.

Gréafico 11. Porcentaje de Eficacia antes y después de la implementacién de la nueva
Métrica de Productividad.

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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El grafico 11, muestra que la eficacia de los Especialistas aumentd en un 30.4% vy la
productividad cambié de 2366 casos trabajados en promedio mensualmente a trabajar
4630 casos en solo un mes, lo que representa un aumento de casi 96%.

5.1.2.2 Establecimiento de Control de los tiempos de descanso y alineamiento con

politicas establecidas.

El Departamento de NPC nunca tuvo un control sobre los tiempos productivos de cada
empleado, por eso se determind la cantidad de tiempos de descanso diarios que tenian
los otros Departamentos bajo la misma sombrilla de operaciones similares, esto para
alinear los mismos tiempos de descanso para todos los empleados, basandose también

en la Ley Laboral de Costa Rica.

Los nuevos tiempos de descanso para el Departamento de NPC son los siguientes:
e Almuerzo: 1 hora diaria
e Receso: 10 minutos diarios
e Tiempo Personal: 10 minutos diarios. Este tiempo es utilizado por los
especialistas principalmente para cualquier diligencia personal o para ir al
bafio, tomar un café, etc. Queda totalmente a discrecion del especialista utilizar

este tiempo o no durante el dia.

Se empezaran a utilizar las normas que rigen en el Manual del Empleado,
especificamente los capitulos de tiempos de descanso y medidas disciplinarias
aplicables en caso de no seguir los lineamientos establecidos en el manual, con el fin de
contar con documentacién validada y aprobada internamente para mantener una
adecuada utilizacion de los Recursos y aumentar la productividad del Departamento en

General.

El nuevo control de los tiempos de descanso consiste en que los especialistas deben
seguir el manual del empleado comunicado por Recursos Humanos a partir de enero
2020, cada especialista firmé un acuerdo donde se establecen las pautas para los
tiempos de descanso y las consecuencias en caso de que existan excesos en esos

tiempos. Se crearon nuevos reportes operacionales que se les envia al equipo de
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liderazgo cada semana, mostrando los resultados de los tiempos productivos y de
descanso de cada especialista, de esa manera, los lideres de equipo pueden
comunicarle al empleado las areas de mejora encontradas y los resultados individuales
semanales, también, se implementé un monitoreo diario para controlar cada auxiliar de

los empleados en tiempo real.

Estos nuevos tiempos de descanso se les comunicaron a todos los empleados en una
reunion de alineamiento el 14 de enero de 2020, asi como también se dejaron en claro
las expectativas conforme a las nuevas reglas y las acciones disciplinarias que iban a

empezar a regir a partir del 15 de enero de 2020.

Los Especialistas tenian 30 minutos diarios de receso, sin embargo, este tiempo no
estaba documentado en ningun lugar y, ademas, siempre tomaban mas de 30 minutos,

lo cual confirmaban los reportes de excesos.

El tiempo de receso se disminuy6 a 10 minutos diarios y se documento en consecuencia.

Ademés, como parte de la alineacion de tiempos, se tuvo que implementar un control
sobre la cantidad de minutos que cada empleado va a tomar de acuerdo con lo permitido,

esto con el uso de Avaya.

Avaya es una herramienta utilizada por muchas empresas para mantener un registro de
los tiempos de descanso de los empleados, ademas de la hora y salida. Esto ayudara
enormemente al equipo de Liderazgo para mantener un control sobre los nuevos tiempos
establecidos. Se impartié un entrenamiento sobre el uso de Avaya a todos los empleados

y se documentaron todas las nuevas medidas.

Se cred un reporte mensual que muestra los tiempos de excesos totales por Especialista,
mostrando las tendencias de los excesos semana a semana. Se les informé a los
Especialistas las nuevas medidas disciplinarias en caso de que los excesos

sobrepasaran los 30 minutos mensuales.

5.1.2.2.1 Comparacién de excesos de tiempos de descanso antes y después del

nuevo alineamiento.
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La tabla 17, muestra el total de excesos que tuvieron los especialistas durante el mes de
febrero 2020, hay una disminucion evidente de los excesos gracias a la implementacion
de los controles realizados en enero 2020. El total de excesos durante febrero de todo el
equipo fue de 9:37:49 y en diciembre 2019 el exceso era de 73:35:27, lo cual representa

una disminucién de aproximadamente el 87%.

Tabla 17. Reporte de excesos de Tiempos de Descanso - Febrero 2020.

Especialista Exceso de Exceso de Exceso de Total de
Receso Almuerzo Personal Excesos

Especialista 1 0:31:59 0:15:14 0:35:25 1.22:38
Especialista 2 0:02:00 0:07:59 0:04:02 0:14:01
Especialista 3 0:14:35 0:06:45 0:18:07 0:39:27
Especialista 4 0:11:59 0:10:10 0:16:31 0:38:40
Especialista 5 0:02:59 0:14:40 0:01:10 0:18:49
Especialista 6 0:04:21 0:06:37 0:20:49 0:31:47
Especialista 7 0:19:00 0:05:48 0:02:14 0:27:02
Especialista 8 0:02:07 0:03:05 0:01:19 0:06:31
Especialista 9 0:17:.01 0:04:18 0:07:56 0:29:15
Especialista 10 0:04:22 0:03:08 0:11:33 0:19:03
Especialista 11 0:19:41 0:13:47 0:22:08 0:55:36
Especialista 12 0:04:33 0:00:32 1.53:11 1.58:16
Especialista 13 0:02:53 0:00:41 0:05:28 0:09:02
Especialista 14 0:02:37 0:02:24 0:00:08 0:05:09
Especialista 15 0:26:22 0:07:34 0:34:26 1:08:22
Especialista 16 0:08:48 0:00:32 0:04:51 0:14:11
Total 2:55:17 1:43:14 4:59:18 9:37:49

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

En la tabla 18 y el grafico 12, se muestra la comparacion de excesos entre diciembre
2019 y febrero 2020 dividido por especialista, un 87% en promedio de reduccion de
excesos demuestra que los especialistas estan adhiriéndose mas a la cantidad de horas
productivas que deben trabajar, esto como consecuencia positiva incide en el
cumplimiento de las nuevas métricas porque es mas la cantidad de tiempo que pasan
los especialistas trabajando casos propiamente. La meta es lograr tener 0% de excesos,

sin embargo, estos datos son los resultados del primer mes de implementacion, se
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espera que en los préximos meses la tendencia sea descendente hasta lograr alcanzar

esa meta.

Tabla 18. Comparacion de excesos de tiempos de Descanso de Diciembre
2019 y Febrero 2020.

. Total de excesos - | Total de excesos -
SEPEClE e Diciembre 2019 Febrero 2020
Especialista 1 0:40:45 1:22:38
Especialista 2 5:51:24 0:14:01
Especialista 3 5:28:02 0:39:27
Especialista 4 1:05:02 0:38:40
Especialista 5 6:45:08 0:18:49
Especialista 6 3:13:00 0:31:47
Especialista 7 7:59:59 0:27:02
Especialista 8 4:01:20 0:06:31
Especialista 9 1:08:34 0:29:15

Especialista 10 5:51:30 0:19:03
Especialista 11 4:26:57 0:55:36
Especialista 12 6:11:55 1:58:16
Especialista 13 6:20:14 0:09:02
Especialista 14 3:56:51 0:05:09
Especialista 15 4:08:53 1:08:22
Especialista 16 6:25:53 0:14:11

Total 73:35:27 9:37:49

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Gréafico 12. Total de Excesos de tiempos de Descanso antes y después del

alineamiento de tiempos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

5.1.2.3 Balanceo de linea

Después de implementar las primeras acciones y luego de ver los resultados de este
plan piloto, se pudo determinar que el departamento puede funcionar y cumplir con los
requerimientos de los clientes con tan solo 10 Especialistas, es decir, el Departamento
de NPC tenia aproximadamente 6 personas extras en la planilla.

Se requiere hacer un balance de linea para darle tareas extra a las personas que se van
guedando sin tareas a lo largo del dia, aproximadamente estan entrando 121 casos
diarios, los cuales perfectamente pueden ser manejados por 8 personas, sin embargo,
se deben de tener 2 personas extra por situaciones fuera del control del equipo de
Liderazgo como, por ejemplo: incapacidades, vacaciones, maternidad...
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Los 6 Especialistas restantes se reubicaron en funciones diferentes donde habia una
necesidad mayor de trabajo, se les dio tareas nuevas como parte de proyectos
especiales durante aproximadamente 5 o 6 meses, ellos podran aumentar sus
conocimientos en esas nuevas areas y el plan es rotarlos una vez se termine el tiempo
del Proyecto especial para que todos puedan tener conocimientos de diferentes areas, o

bien, pueden ser ascendidos o existir la rotacion natural de personal.
5.2 Analisis Costo-Beneficio

Para el analisis costo-beneficio, las propuestas de solucién no incurrieron en ningun
costo econdmico 0 monetario, todas han sido implementadas con la utilizacion de los
recursos ya existentes en el departamento de NPC, razon por la cual no se presenta un
analisis robusto, pero si se obtienen beneficios altos en comparacion a los recursos

utilizados.

5.3 Beneficios después del control de 2 meses del plan piloto
e Se completaron todos los casos en atraso, se logré trabajar diariamente lo que se
recibe.
e Disminuy6 notablemente la cantidad de casos reabiertos. En el afio 2019 se
reabrian un promedio de 127 casos mensuales y en el 2020 se reabren en

promedio 51 casos mensuales.

Tabla 19. Total de casos reabiertos por mes en el 2020.

Casos
Mes reabiertos
Enero 43
Febrero 56
Marzo 44
Abril 61
Total 204

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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e Se redujeron las Quejas de los clientes porque las resoluciones se dan sin atrasos
(exceptuando los atrasos en resoluciones por la pandemia de COVID-19). De los
51 casos en promedio que se reabren mensualmente, la razén principal por la que

se quejan los clientes es porque no estan de acuerdo con la resolucion del caso.

e Se logro reubicar a 6 especialistas en diferentes funciones ya que el volumen de
casos diarios empezO a ser trabajado mas eficientemente por solo 10

especialistas de los 16 que iniciaron el plan piloto.

e Aumentd el acuerdo de Servicio establecido (SLA), se logr6 alcanzar el 80 % de
manera progresiva, sin embargo, volvié a empezar a disminuir en el mes de marzo
2020 por los atrasos que se deben a la pandemia del COVID-19 ya que muchas
agencias de Western Union estan cerradas y deben brindar documentaciéon para

gue los Especialistas puedan brindar la resolucién a los clientes.
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Gréfico 13. Comportamiento del SLA desde que se implementaron las medidas.

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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Capitulo VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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6.1 Conclusiones

Se hizo un analisis y disefio de métricas con base en tiempos de estudios que
permiti6 comprobar la capacidad de los Especialistas y asi modificar los
indicadores de rendimiento de casos abiertos para aumentar la productividad

diaria de cada uno.

Se implemento el uso de la aplicacion Avaya la cual ya era utilizada por otros
departamentos. Se establecieron reportes a través del uso de esta aplicacion para
controlar el tiempo productivo y los tiempos de descanso de los Especialistas, con
el fin de aprovechar al maximo la capacidad de productividad diaria y a su vez,

atacar las areas de mejora encontradas durante el proceso.

Se aumento la productividad de los casos trabajados por dia en un 96 % en
promedio por Especialista, demostrando asi, el cumplimiento del Objetivo General
del Proyecto ya que se sobrepaso la meta establecida inicialmente de un aumento

minimo de productividad del 15%.

La eficacia de los casos abiertos aumentd en un 30.4 %, cumpliendo también con

el rubro de aumento de Eficacia del Objetivo General.

Se disminuy0 la cantidad de quejas que se recibian por parte de los clientes. Se
recibian aproximadamente 127 quejas mensuales y el Departamento en la

actualidad esta recibiendo solamente 51 quejas mensuales en promedio.

Se creo un reporte diario para entender la voz del cliente y tomar acciones a partir
de la retroalimentacion que los clientes llenan en el formulario o encuesta de

satisfaccion.

Se cre6 un modelo de Capacidad productiva donde se redisefiaron los tiempos de
descanso diarios de los Especialistas con base al manual del empleado interno y
sin incumplir con las regulaciones del codigo de trabajo establecido. Esto ayudo a

crear el primer modelo de Capacidad para NPC.

Se creb el plan piloto donde participaron los 16 Especialistas, realizando sus

tareas diarias con base en la nueva métrica de casos abiertos aumentada en un
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50 % y de tiempos de descanso, asi como también utilizando Avaya. El equipo

piloto logré demostrar la efectividad de la propuesta de solucion.

El acuerdo de nivel de servicio o SLA aument6 gradualmente y logré sobrepasar
el objetivo del Departamento del 80 % diario, es decir, los casos de NPC se estan
resolviendo antes de los 15 dias requeridos para brindar una resolucion a los

clientes.

Se demostré con el modelo de Capacidad que el volumen de NPC puede ser
manejado por solamente 10 Especialistas, es decir, el Departamento tenia una
oportunidad de mejora en la administracién del Recurso o Talento Humano que,
para inicios del afio 2020, sobrepasaba la capacidad requerida por 6 personas.
(Ver Anexo 1).

Se logré reubicar a 6 personas en diferentes proyectos especiales en otros
Departamentos utilizando el Balanceo en linea, esto ayudd a demostrar que el
Departamento pudo manejar el volumen de casos nuevos solo con 10 personas 'y
ademas se logré aumentar la capacidad de personal en Departamentos donde
mas se necesitaba. También, gracias a esta reubicacion, se logr6 aumentar la
motivacion de los empleados para participar en proyectos especiales y obtener
nuevo conocimiento. La Operacion no tuvo que tomar medidas de terminacion del

contrato laboral.

Durante el proceso de modificaciones en las herramientas y métodos de medicion;
se percibié un cambio en la conducta de los Especialistas, se pudo observar el
Efecto Hawthorne combinado también con la resistencia al cambio, basandose en
los cambios que estaban afectando directamente los resultados del
Departamento, ellos, al sentirse estudiados u observados, comenzaron a mostrar
comportamientos extrafios y actitudes poco cooperativas en torno a las
mediciones que se estaban haciendo. Se logré tener una comunicacion abierta y
sincera sobre las razones de los cambios y el beneficio que podria traer al
Departamento, lo cual lo tomaron con bastante positivismo y quedaron mas

tranquilos.
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Tomando en cuenta que un Especialista cuesta aproximadamente 10 400 000
colones anuales (incluyendo salario y todos los cargos, impuestos, pagos por
ley...), entonces, restando los 6 Especialistas que se reubicaron para realizar
otras funciones, el Departamento se estaria ahorrando aproximadamente 62 400

000 colones anuales en total.

6.2 Recomendaciones

Se recomienda seguir realizando Estudios de tiempo cada 3 meses con el fin de
medir la eficacia, eficiencia y calidad; ya que los Especialistas van ganando mas
experiencia y por ende trabajan mas rapido mientras mas tiempo pasen siguiendo

un trabajo estandar.

Continuar realizando redisefios de métricas por medio de sesiones de resolucién
de problemas para encontrar desperdicios en los procesos y maneras mas

efectivas para realizar el trabajo.

Medir el tiempo productivo diario de los Especialistas por medio de los reportes ya
establecidos usando la aplicacion de Avaya.

Monitorear los tiempos de descanso para asegurarse que los Especialistas siguen
utilizando la cantidad de tiempo acordado sin afectar la Operacion.

Controlar los excesos de tiempos de descanso y continuar aplicando medidas
disciplinarias cuando existan abusos injustificados, con el fin de crear una
conducta en los Especialistas y en el Departamento para futuros nuevos

empleados.

Tener sesiones de resolucién de problemas recurrentes para incentivar la cultura
“Lean” en los Especialistas, utilizando herramientas como el DMAIC y creando un
pensamiento analitico en los Especialistas para buscar desperdicios y ser

participes de la eliminacion o reduccion de ellos.

Incentivar a los Especialistas para que sigan utilizando Avaya como método de

control de tiempos para no sobrepasar los tiempos de descanso establecidos.
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Continuar analizando las quejas que llegan de los clientes por medio de los casos
reabiertos, tratar de entender y atacar la causa raiz, asi como también, ejercer
una cultura de mejora continua enfocada en la experiencia de los clientes como

pilar de la Operacion.

Monitorear el Acuerdo de Nivel de Servicio (SLA) diariamente para controlar

cualquier tipo de aumento por razones ajenas a la Operacion.

Fomentar un ambiente de competencia sana donde uno de los principales premios
al mejor desempefio sea la oportunidad de obtener proyectos especiales en otros
departamentos para obtener nuevo conocimiento y posibles promociones futuras,

donde el movimiento de las personas participantes sea rotativo.

Las métricas deberan ser reevaluadas cada tres meses a partir de Abril de 2020
para determinar las siguientes variables del nuevo modelo de capacidad:

v' Cambios en los procesos y regulaciones.

Tiempos de resolucion cambiantes por fenOmenos naturales.
Cambios de tiempos y herramientas.

Ajustes en los requerimientos de los clientes.

SN NEE NN

Capacidad actual de los Especialistas, la cual puede aumentar conforme pasa
el tiempo y los Especialistas se hacen expertos en el proceso, o, al contrario,
puede disminuir cuando se cuenta con muchos empleados nuevos 0
aprendices.

v" Motivacion actual de los empleados.

v' Cantidad de tiempo ocupado de cada empleado, un porcentaje de ocupacion
sano debe de ser de alrededor de 85% diario, lo cual incluye el tiempo de fatiga
y las condiciones externas o internas que afectan la capacidad de cada

empleado a lo largo del dia.

Cualquiera de estas situaciones antes mencionadas podria traer una toma de decisiones

importantes a la hora de establecer nuevas métricas o indicadores de desempefio para

los empleados. Se comunicO esta recomendacion de reevaluacion al equipo de

Liderazgo, Entrenamiento y Control de Calidad.
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Glosario

Acuerdo de Nivel de Servicio (SLA): Es un compromiso que se establece entre la
Operacion de NPC y los clientes o regulaciones existentes para cumplir con las
resoluciones en un tiempo no mayor a 15 dias calendario desde el dia en que se recibe

la queja por parte del cliente.

Agente Pagador: Es la Agencia o persona encargada de hacer el pago en el sistema de
una transferencia, y también, de proporcionarle el dinero de esa transferencia al

beneficiario.

Avaya: Herramienta utilizada para grabar el tiempo productivo y los tiempos de descanso
de cada Especialista, se maneja individualmente y cada persona cuenta con opciones
para cambiar los Auxiliares cuando tienen tiempos de descanso o reuniones. También,
funciona como un punto de control que le ensefa a los Supervisores cada uno de los

movimientos de sus Especialistas.

Auxiliares: Un auxiliar en el Departamento significa un codigo que es utilizado para
grabar el tiempo de una actividad en especifico, ya sean reuniones, tiempos de descanso
o tiempo productivo, se distinguen generalmente por nombres o por numeros. Cada
Especialista debe colocarse en el Auxiliar correspondiente en Avaya cada vez que se

retire de su estacion para realizar cualquier otra actividad.

Especialista: Persona encargada de realizar las investigaciones de las quejas de los

clientes por no pago.

Lean: Es la filosofia que abarca todo el tema de la eliminacién de los desperdicios o de

todas aquellas actividades que no agregan valor a la Operacion.

Modelo de Capacidad: Es un reporte detallado que muestra la Capacidad real del
Departamento, las personas necesarias para realizar el trabajo cada dia y las personas
gue sobran o hacen falta. Se toma en cuenta el volumen con base a informacion historica

y el Modelo en si se utiliza para la toma de decisiones.
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Prueba de Pago: Cuando un remitente envia una transferencia de dinero y la
transferencia es colectada en cualquier lugar del mundo, el Agente Pagador tiene la
responsabilidad de verificar el pago y guardar una prueba de pago o recibo, ya sea fisica
o digital, donde claramente se puedan observar todos los detalles del pago. Esta prueba
es crucial para la investigacion de los Especialistas de NPC y para probar que el
verdadero beneficiario colectd el dinero o, por el contrario, otra persona diferente lo

colecto.

Workforce: Departamento interno de Western Union encargado de todos los prondsticos

e informes relevantes a la carga de trabajo, volumenes, capacidad laboral, etc.
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Anexos

Anexo #1 — Extracto del Modelo de Capacidad referente al Requerimiento de Recursos.

Requerimiento Diciembre Enero Febrero| Marzo

de NPC 19 20 20 o9  Abril20
Espemalllstas 17 16 16 14 10
Requeridos
Analistas 2 2 2 2 2
Analistas grado 2 3 3 3 3 3
Mlembr(_)s de 3 3 3 3 3
Escalaciones
Supervisores 2 2 2 2 2
Gerentes 1 1 1 1 1
Recurso_s no 4 1 0 0 0
productivos
Total Requerido 28 27 27 25 21
Contrataplones 1 0 0 0 0
requeridas
Miembros que
dejaron la 0 1 0 0 0
Compaifiia
Lot - e 13 15 16 14 10
productivos
Reque_rlmlento 4 1 0 49 +6
Final
Especialistas 13 15 16 16 16
Productivos
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