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vi. Resumen ejecutivo

Leiton Chaves, Esteban Ricardo.2022, Esta propuesta permite la Determinacién y
evaluacion del proceso de resolucién de casos, para el area de 6rdenes de compra para
“CRCC” localizada en Teleperformance en Costa Rica, San José, Pavas, durante el periodo
fiscal 2022. Profesor, Ingeniero, Fabian Ramos Carrillo.

El proyecto se fundamenta en mejorar el proceso de resolucidn de casos para el
servicio tercerizado a “CRCC”, mediante el analisis y solucién de las fallas encontradas en
el proceso por medio de la herramienta DMAIC de mejora continua esto para generar
mayor confianza de la empresa tercerizada para invertir y delegar mds trabajo para
Teleperformance y de esta forma incrementar las ganancias, este proceso de analisis se
realizd desde febrero hasta Julio del 2022.

Se logré obtener mejoras multiples en el drea de “Commercial” principalmente en el
SLA del procesamiento de casos que corresponde al enfoque del proyecto adicional a esto
se incorpord un nuevo equipo de trabajo dedicado al seguimiento continuo de los agentes
que asi lo requirieran segun las métricas establecidas por el cliente.

Al hacer efectivo este estudio se logré determinar multiples areas de mejora en esta
area y esto nos da como resultado econdmico positivo de 11604,12 por cada agente
nuevo que la empresa logre contratar, este monto es calculado en base a 6 meses
laborados, podemos concluir que el proyecto fue exitoso en las dreas descritas

anteriormente y se recomienda su aplicacidn en diversas areas de la compaifiia.
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Capitulo I: Introduccion

1.1 Descripcion general del proyecto

Este proyecto se genera a raiz de la creciente necesidad de plantear mejoras en el proceso
actual de procesamiento de casos en la empresa CRCC que es un servicio tercerizado de Costa
Rica Contact Center CRCC.

El area de mejora corresponde a calidad del servicio al cliente interno de la empresa, con la
finalidad de reducir la disconformidad con el proceso de drdenes de compra y uso del CRM

Customer Relationship Management interno.

Durante el desarrollo del proyecto se desea reducir la incidencia en atrasos para
determinar la raiz del problema ya que actualmente las métricas reflejan que se estd llegando
a un 59,37% en los casos cuando la meta minima corresponde a un 75% para cumplir con el
acuerdo del nivel de servicio (SLA).

En resumen, se desea determinar y resolver las causas actuales que fomentan las deficiencias
en las métricas de SLA, reapertura de casos, escalaciones y errores de calidad con el objetivo
de ser mas atractivos para la empresa de “CRCC” y asi atraer otras categorias de soporte y de
esta manera ser mas rentables para CRCC, esto siguiendo la linea de investigacién de
Administracion Industrial los procesos mediante el uso de la herramienta DMAIC para
incrementar la cantidad de casos dentro del nivel de servicio establecido por el cliente esto a
causa de la necesidad de ser mds atractivos para el cliente final, adicionalmente la mejora en

la calidad final es importante también.
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1.2 Identificacion de la empresa o institucion

A continuacidn, se identificara la historia y las caracteristicas de la empresa en la que
se basa el proyecto con el fin de conocer mds a profundidad la condicién en la que se

encuentray el area social econémica en donde se ubica.

1.2.1 Antecedentes del contexto de la empresa

Teleperformance, es una compafiia multinacional con sede central en Francia.
Ofrecen multiples servicios en interacciones con mas de 383.000 empleados y tienen sedes
en 83 paises.

La compafiia fue fundada en junio de 1978 por Daniel Julien, en 1993 Teleperformance USA
fue establecida, posteriormente en 2014 Teleperformance adquirié a la empresa Aegis USA
que en aquel entonces correspondia a la mayor empresa de subcontratacion de Costa Ricay
Pilipinas.

La empresa es pionera en servicios en la nube, tecnologia y certificaciones, adicional a esto
se hace reconocer como una empresa social y ecolégicamente responsable.

Teleperformance Costa Rica, empresa de origen francés, ha sido reconocida como
uno de los mejores lugares para trabajar en el pais. Este afio, ha sido certificada nuevamente
por Great Place to Work® lo que refleja sus altos estdndares en valores como integridad,
respeto, profesionalismo, innovacion y compromiso.

Actualmente, en la sede de Costa Rica, trabajan mas de 700 colaboradores entre

modalidad presencial reducida y operaciéon remota a través del modelo Cloud Campus. La
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empresa que llegd en el 2010 al pais ha estado en un proceso de reclutamiento continuo,
atrayendo a mujeres y hombres de todas las edades para trabajar con pasién y compromiso.

Gracias al trabajo en equipo y a la puesta en practica de sus valores organizacionales,
se asegurd el cumplimiento de tres objetivos fundamentales: la proteccién de sus
colaboradores, mantener el empleo de todos ellos y darle continuidad al servicio dirigido a
sus clientes.

Al transformar su modelo de negocio durante el 2020, evoluciond la manera en que
interactian los lideres con sus colaboradores, tanto en los procesos formales de
comunicacion como en la implementacidon de nuevas plataformas para mantener la cercania

con su gente y mantenerlos a todos actualizados.

1.2.2 Ubicacidon

La empresa Teleperformance, se encuentra ubicada en San José, Pavas, Rohrmoser,

sobre el boulevard Ernesto Rohrmoser y la Carretera 802

Figura 1: Ubicacidn de la empresa
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Fuente: Mapa Teleperformance S.A. https://goo.gl/maps/NuG7tszgWfH7gRx68

1.2.3 Organizacion de la empresa

La empresa CRCC, Mejor conocida como Teleperformance estd conformada por
multiples “Cuentas” que son parte del proceso de prestacién de servicios externos a
compafiias que asi lo requieran.

El segmento escogido para el proyecto corresponde a “CRCC”, es una empresa de alta
tecnologia que vende hardware a gran escala a nivel global asi también ofrece servicios en la
nube, software de manejo empresarial, antivirus, etc. El segmento en que nos ubicamos es el
proceso de érdenes de compra, esto incluye el proceso de Preventa, negociacién del precio y

beneficios, la orden de compray el soporte posterior del producto adquirido.

1.2.3.1 Organigrama de Teleperformance.

El siguiente organigrama corresponde a la porcidon de operacién en CRCC que es
donde se encuentra el enfoque del proyecto, especificamente desde el director general de la
operacion de “CRCC” hasta los agentes, esto no refleja la operacion completa de

Teleperformance a nivel mundial.


https://goo.gl/maps/NuG7tszgWfH7gRx68
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Figura 2: Organigrama del area de estudio
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Agentes ) [ Sujetos expertos en la materia )

Fuente: Elaboracion propia

1.3 Planteamiento del problema

En la compafiia CRCC se reconoce la necesidad de atraer mds dreas de negocio para

incrementar la rentabilidad para “Teleperformance”, dado esto el area de enfoque es muy
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nueva tan solo 9 meses, esto nos indica que hay oportunidades de mejora para asi ser mas
eficientes y efectivos para el procesamiento de casos, lo averiguaremos utilizando

herramientas ingenieriles tales como DMAIC.

1.3.1 Definicién del problema

Actualmente la compaiiia “CRCC” se encuentra en el proceso de implementar mejoras
continuas en el procesamiento de casos para la resolucion de mdultiples problemas que
puedan encontrar los administradores en el proceso de érdenes de compra y negociacion de
la venta. Estos cambios deben de efectuarse e implementarse rapidamente porque de esto

depende que el cliente pueda asignar mas categorias de trabajo para Teleperformance.

La necesidad de plantear soluciones en tiempo real para estos problemas define el
éxito de la incipiente operacidn, gran parte del area de negocio de la compafiia se encuentra
en manos de la competencia directa de “Teleperformance” por lo tanto se reconoce la
posibilidad de absorber oportunidades de negocio ofreciendo extras y mejoras que la

competencia no cuenta.

Esta necesidad se da a base del incumplimiento de las métricas impuestas por el
cliente CRCC, donde en los ultimos meses en reiteradas ocasiones se han manifestado
disconformidades en los resultados, la necesidad de mejorar el proceso actual viene de la
necesidad de absorber nuevas dreas de soporte y asi incrementar la rentabilidad de la

operacion para Teleperformance.
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1.3.2 Justificacion

Desde que se absorbid la operacion por parte de Teleperformance se ha destinado al
monitoreo continuo los lideres de equipo, entre estos monitoreos se busca el hacer cambios
en el proceso sin infligir los términos de la compaiiia CRCC y ha demostrado una mejora
tangible en el Ultimo cuatrimestre del afio fiscal 2021, con una mejora en los ingresos totales
de un 6%, se han completado mas drdenes de compra en torno al 33% y en los ingresos

recurrentes del producto hay una ganancia de un 20% mas.

Esto demuestra que la operacidn es muy sensible a mejorar realizando ajustes a nivel
de operacidn desde muy pequefios como el cambio en el seguimiento de articulos guia hasta
cambios grandes como dividir la carga de trabajo por habilidades para la distribucién de casos

equitativamente.

Tabla 1: Métricas de Justificacion

Conteo casos Escalacion Reapertura SLA
425 1,65% 165% 79,29%
316 4.43% 5,70% 57.59%
741 2,83% 3,37% 70,04%

Fuente: Elaboracion propia

En la imagen anterior corresponden a las métricas obtenidas por lider de equipo,
donde las métricas se alcanzan en su plenitud en la linea 1, debido a que la escalacién y la

reapertura es menor a 5% y el SLA es superior al 75%, esta muestra fue tomada durante el
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periodo de noviembre del 2021, se demostrd que las métricas fueron alcanzadas durante este
periodo por el constante seguimiento que dio el lider del equipo de la linea 1.

Hay otros 7 lideres de equipo que estudiaremos posteriormente y el ideal seria que toda la
operacion cuente con un estandar para que no hallan diferencias significativas en el

rendimiento promedio de los agentes.

1.4 Objetivos del proyecto

Analizar la resolucidn de casos para encontrar las causas raiz que inciden en el
complimiento del nivel de servicio propuesto por “CRCC” para aplicar las propuestas de
mejora correspondientes y observar los resultados para generar soluciones al problema

actual.

1.4.1 Objetivos Especificos

Identificar el método actual y mejorar el manual de procedimientos para asi dar un
servicio con un valor agregado en tiempo y eficacia mas atractivo para el cliente.

Determinar las causas del proceso actual que generan la pedida de las métricas
establecidas por el cliente para asi proponer las correcciones oportunas en la estructura del
proceso.

Disefiar un flujo de trabajo que nos permita implementar los cambios requeridos por
el cliente para asi implementar un método estandarizado de trabajo.

Evaluar la aplicacion de un manual de procedimiento aplicando las mejoras

propuestas para asi definir un beneficio para “Teleperformance”.
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1.5 Alcances y limitaciones

1.5.1 Alcances

La propuesta que se generara cumplira con los requisitos expuestos por el cliente
“CRCC”, asi mismo se encuentra dentro de la operacion actual de Teleperformance, se

implementaran mejoras en la operacidn del drea de 6rdenes de compra y ventas.

Se tiene acceso a las métricas completas actualizadas diariamente por medio de
reportes directos del cliente, esto permite la evaluacion en tiempo real de la data, esto crea
un enfoque donde los resultados de las pruebas que se implementen pueden verse reflejadas

en semanas o incluso dias.

Actualmente el enfoque comprende toda el area de operacién, desde preventas,
ordenes de compra, soporte técnico al CRM, facturacion y logistica, estos departamentos van

a ser incluidos dentro del estudio.

1.5.2 Limitaciones

Existen limitaciones en conocer detalles del proceso externo de la compaiiia “CRCC”,
esto debido a confidencialidad por lo que toda mejora serd comparada con los resultados

anteriores de la operacion.

No se expondrdn ningun tipo de dato que relacione a los colaboradores de la empresa
como nombres o identificaciones, solamente se utilizardn cddigos de empleado genéricos

para la demostracién de los datos.
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Esta investigacion nos permitira implementar variedad de cambios en el
procedimiento siempre que se cumpla con las politicas de la empresa “Teleperformance” y la
cuenta de “CRCC”, esto incluye el no hacer propuesta de mejora que impliquen la

modificacién del conteo de colaboradores actuales de la empresa.
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Capitulo Il: Marco Tedrico

2.1 Marco conceptual general relativo a la carrera

En este capitulo se abordan conceptos para desarrollar la investigacién, tiene como
fin explicar el contenido del proyecto de la manera mas simple y concisa para todo el que lea

este proyecto.

2.1.1 Servicio al cliente

La empresa es estrictamente dedicada al servicio al cliente y este debe ser brindado
con la mayor calidad posible, esto para atraer mas empresas a raiz de la buena reputacion,
el poder dar este nivel de servicio viene desde la cultura organizacional, Munch (2006)
afirma que “Los valores organizacionales son los principios y las formas de conducta que

orientan las actividades de una institucion”.

La base de todo servicio al cliente viene ligada directamente en cuan eficaz es el
proceso de resolucién de un problema que el cliente tiene en ese momento, la amabilidad,

asertividad y la rapidez del proceso.

2.1.2 Control de calidad

La calidad es un elemento de suma importancia en las organizaciones, este se debe
atender de la mejor forma en que se pueda, se implanta por medio de sistemas de gestién
de calidad. Estos sistemas se basan en procedimientos estandarizados y se aplican segun la

necesidad y el tipo de produccion ya sea servicios o manufactura. Garcia, J. C. (2006).



30

El control de calidad en esta drea de investigacion corresponde a un muestreo
general y aleatorio del total de la produccidn sin importar el agente que tengan las
revisiones, de esta manera se considera la operacidn como un solo individuo al que se le

realizan las revisiones de calidad.

2.1.3 Diagrama de flujo de procesos

El diagrama de fijo se utiliza para representar de manera ilustrativa un proceso,
servicio, flujo de informacion desde su entrada a un sistema hasta que el mismo es terminado
o completado.

Para el uso practico del diagrama de procesos se utiliza el formato de simbolos ANSI,
en la revision ISO 5807 de 1985, esto con el fin de estandarizar el diagrama.

Se utiliza para documentar o mejorar un proceso e incluso disefiar uno nuevo sobre el

existente. Mirallesinsa, C (2016)

2.2.3.1 Ventajas y beneficios.

1. Disefiary documentar un proceso de manera ilustrativa con el fin de lograr una mejor
comprension, capacitacion y calidad en el proceso que realicen los empleados.

2. Estandarizar el proceso para asi mejorar el rendimiento y reducir fallos.

3. Ayuda a comprender mejor el proceso para asi evidenciar los pasos innecesarios,
deficiencias, cuellos de botella, ETC.

4. Definir si es mejor crear un nuevo proceso o modificar el actual

5. Indicar como este diagrama impacta el proceso dentro y fuera de la organizacién.
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2.2.1 DMAIC
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La metodologia DMAIC de mejora de proceso (Definir, Medir, Analizar, Mejorar,

Controlar). Dicha metodologia es un proceso iterativo que sigue un formato estructurado y

disciplinado, la realizacién de experimentos y su consecuente evaluacion.

La siguiente tabla# 2 y figura# 3 explican el DMAIC en cada una de sus etapas,

incluyendo los objetivos, herramientas y la dindmica del ciclo en su aplicacién.

(Revista de Métodos Cuantitativos para la Economiay la Empresa. (s. f.). Volumen 33, 33.)

Tabla 2: Etapas, objetivos y herramientas de la metodologia Seis Sigma.

Etapas

Objetivos

Herramientas

Definir

Identificar aspectos claves de la
organizacion, definir clientes, sus
requisitos y los procesos claves que
pueden afectar a los clientes, es
decir identificar posibles proyectos
de mejora.

Diagrama Pareto, diagrama de flujo
de proceso, histograma, oz del
cliente, lluvia de ideas, drbol critico
de la calidad, entre otras.

Medir

Identiticar las causas claves del
problema para la recogida de datos
en el proceso objeto de estudio.

Diagrama  entrada-proceso-salida,
andlisis de capacidad de proceso,
grifico Pareto, grificos de control.

Analizar

Analizar los datos (procesarlos)
recogidos, para determinar cudles
son las causas del mal
funcionamiento de los procesos.

Diagrama de causa efecto, matriz de
relacién, correlacion y regresion,
andlisis de varianza, muestreo.

Mejorar

Generar posibles  soluciones al
problema detectado e implementar
las mds convenientes.

Técnicas analiticas, pruebas piloto

Controlar

Establecer un plan de controles que
garanticen que la mejora alcanzara
el nivel deseado.

Planes de control, grificos de
control, capacidad de proceso.

Fuente: Revista de Métodos Cuantitativos para la Economia y la Empresa. (s. f.). Volumen

33, 33, Article Universidad Pablo de Olavide: Departamento de Economia, Métodos

Cuantitativos e Historia Econdmica.
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A continuacion, se puede ver el DMAIC en forma dindmica como un circulo de mejora

continua, donde el objetivo es lograr un plan de mejora continua.

Figura 3: Procedimiento propuesto basado en la metodologia DMAIC.
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Estadistica
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Fuente: Revista de Métodos Cuantitativos para la Economia y la Empresa. (s. f.). Volumen

33,33, Article Universidad Pablo de Olavide: Departamento de Economia, Métodos

Cuantitativos e Historia Econdmica.

En la fase de Definicion (rosada) se obtiene la jerarquizacién de los posibles proyectos

de mejora de la organizacidn. Para ello se utiliza el modelo de diagndstico propuesto por

Garza etal. (2012). Se propone el uso de la simulacidn con el objetivo de detectar las

insuficiencias de los procesos actuales, utilizandose la toma de decisiones multiatributo para
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obtener la jerarquizacidn de los problemas detectados, en esta etapa se pueden usar
herramientas como: SIPOC, FODA y diagramas de flujo de procesos.

La fase Medir (amarilla) se utiliza para determinar los indicadores de calidad que
permitan conocer el comportamiento de los procesos, las variables que afectan el desempefio
de la organizacion, determinar la informacién necesaria, asi como las herramientas para la
recogida de datos y su procesamiento, en esta etapa se pueden usar las herramientas como:
Pareto, eficiencia del ciclo del proceso y la matriz de confrontacién.

En la fase Analizar (azulada) con la informacidn recopilada, se determinan las causas
principales que afectan el funcionamiento del sistema con vistas a su posible erradicacién.
Las principales herramientas que se proponen en esta fase son: estadisticas como correlacién,
analisis de varianza y técnicas de regresidn entre otras. Para un resumen de estas causas se
utiliza el diagrama de causa efecto o la matriz de relacion, en esta etapa se pueden usar las
herramientas como: Benchmarking, Analisis de brecha y CAME

En la cuarta fase Mejorar (verde), se generan las posibles alternativas de solucién para
la mejora de procesos, utilizando la simulacidn. Posteriormente, se utilizan las técnicas de
toma de decisiones multiatributo para ordenar estas alternativas considerando el conjunto
de criterios emitidos por los expertos y seleccionando la mejor, en esta etapa se pueden usar
las herramientas como: Kaisen, Diagrama de afinidad, Plan piloto.

Ya en la fase final Controlar (naranja), se establecen las variables e indicadores que
deben ser controlados para garantizar un funcionamiento eficiente de los procesos y la

satisfaccion de los clientes. Se establece el plan de acciones que deben ser tomadas para la
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mejora continua de los procesos, en esta etapa se pueden usar las herramientas como:

“Training plan”, Proceso de control visual y PHVA.

2.2.2 SIPOC

El SIPOC es una técnica que permite identificar cudles son los suministradores del
proceso, las entradas de cada suministrador al proceso, el proceso propiamente dicho, o sea,
las etapas o fases del proceso, las salidas que emite el mismo y los clientes externos e internos
que reciben estas salidas. En muchos estudios se identifican los requerimientos de calidad
gue desea el cliente para cada una de las salidas. Se utiliza fundamentalmente para identificar
las variables de entradas y de salidas para un posterior analisis de estas y ademas a partir de
las fases generales del proceso que se definen realizar analisis mas detallados de estas fases

posteriores en la gestidn de procesos. Carlota. (2001)

SIPOC significado:

e Supplier (Proveedor): Obtenemos la informacién de las entradas del proceso, este
valor puede ser otorgado por una persona u otro proceso.

e Input (Entrada): Puede ser alguno de estos elementos: Material, Informacion, datos,
documentacidn, servicio o actividades del proceso.

e Process (Proceso): Corresponde a la secuencia de actividades que afnaden valor a las
entradas que se convierten en salidas.

e QOutput (Salida): Producto, servicio, informacion, documentacion que se requiere para

el cliente.
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e Customer (Cliente): Final del proceso, representa una salida.

2.2.2.1 Para que se utiliza el SIPOC

1. Es necesario como entradas para que se ejecute el proceso

2. Cuales son las entradas para el proceso

3. Quien es el cliente durante el proceso

4. Determinar las necesidades del cliente durante el proceso

5. Como se debe medir el rendimiento de proceso

6. Observar cuales son las activades que aportan valor para el cliente o el negocio tanto
como mantenerlas y cuales hay que eliminar.
El SIPOC esta implementado en la investigacion como un elemento guia para

reconocer y clasificar las diferentes actividades de las cuales se van a seleccionar las de mayor

impacto para la investigacion.

2.2.3 FODA

El analisis FODA, también conocido en los paises hispanohablantes como DAFO o
DOFA y en los angloparlantes como SWOT, es una herramienta clave para hacer una
evaluacidn pormenorizada de la situacion actual de una organizacion o persona sobre la base
de sus debilidades y fortalezas, y en las oportunidades y amenazas que ofrece su entorno.

El analisis FODA consiste en evaluar los fatores fuertes y débiles, esto para
diagnosticar una situacién interna de la empresa. Se considera una herramienta sencilla pero

gue nos permite observar un panorama de la situacién que deseamos analizar.
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La forma visual de un analisis FODA o DAFO es una matriz de cuatro cuadrantes donde

se listan las principales caracteristicas y observaciones a cada categoria mencionada. David

Sanchez Huerta (2020) pag. 15

2.2.3.1 Matriz FODA

A continuacién, vamos a dar una breve definicién de cada sigla del acronimo FODA:

Fortalezas: Se utilizar para identificar los puntos fuertes con los que se cuentan
actualmente para sobrellevar la situacion que se desea analizar, esto es indispensable
para saber con qué recursos contamos ya sea materiales, humanos, sistemas,
ambientales, etc.

Oportunidades: Son factores que se encuentran en el entorno que si son
aprovechados correctamente podrian convertirse en fortalezas para el negocio, esto
implica circunstancias del entorno ya sea econdmico, politico, demografico, social
que puedan dar resultados positivos en el futuro.

Debilidades: Corresponde a todo con lo que la empresa cuenta actualmente,
Recursos, personal, ambiente, actitudes, etc. Que puedan representar un efecto
negativo para el aspecto que se desea mejorar o implementar en la empresa, por lo
que debemos mejorarlo, evitarlo o determinar que se esta haciendo mal, para que
estos puntos no debiliten las fortalezas de la empresa.

Amenazas: Son situaciones que no favorecen a la compaiiia en el ambiente externo
la cual es necesario disefiar una estrategia para poder identificar y solucionar estos

de manera oportuna.
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2.2.4 CAME

El CAME como sus siglas significa Corregir, Mantener, Afrontar y Explotar. Se utiliza
para determinar soluciones para el FODA, esto se hace relacionando cada una de las 4
secciones para analizar posibles soluciones.

Los dos analisis se relacionan de la siguiente manera, las debilidades son las que
debemos corregir, las fortalezas son las que debemos mantener, las amenazas deben ser
afrontadas y las oportunidades son las que debemos explotar mediante la implementacion.
David Sanchez Huerta (2020) pag. 31-35

Para el analisis CAME se utiliza como un segundo paso para el FODA, se busca realizar
esta segunda comparacion para investigar mas a fondo las distintas implicaciones que tiene

la posicidn actual de la empresa.

2.2.5 Matriz de confrontacion

La matriz de confrontacidn corresponde al siguiente paso después del analisis CAME,
en donde se nos permite vincular las amenazas y oportunidades con las debilidades y
fortalezas para asi proponer soluciones segun el resultado numérico de importancia que se
indica en cada punto de la matriz, al realizar la sumatoria de los mismo se determina cual es
el indicador mdas importante al cual le debemos de destinar el mayor esfuerzo para corregir,
fortalecer o eliminar de la organizacién. Huerta (2020) pag. 45-48

A continuacion, veremos la Figura #4 de la matriz de confrontacidn, corresponde a un

ejemplo de como se aplica la herramienta.
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Figura 4: Matriz de confrontacidn

SERVICIO DE P.D.l., RETRIBUCIONES Y SEGURIDAD SOCIAL - UNIVERSIDAD DE CANTABRIA

OR 0
ST ‘. : OPORTUNIDADES AMENAZAS
01 02 |03| 04 05 | X | Al |A2|A3 (A4 | A5 | X |[Total
F1 0 5 5 5 1 16 | 10 1 1 1 1 14 30
g F2 1 5 5 10 1 22| 10 11101 1 23 45
g F3 10 10 5 5 5 85 5 115 1 5 17 52
s § F4 1 10 5 10 10 | 36| 10 5 1 5 5 26 62
F5 0 10 10| 10 5 35 5 1 1 5 5 17 52
z 12 40 |30 40 22 40 9 |18 |13 |17
5 D1 5 10 5 5 1 26| 10 515 5 5 30 56
E D2 1 10 5 10 1 27| 10 515 5|0 25 52
é D3 10 10 10| 10 1 41| 10 5110 5 5 35 76
g D4 5 10 1 10 1 27 5 1|5]101 22 49
D5 10 10 | 10| 10 0 40| 10 1 1]110| 0 22 62
z 31 50 (31 45 4 45 |17 |26 |35 11 134
Total | 43 90 | 61| 85 26 85 | 26|44 |48 |28

Fuente: Universidad de Cantabria, Edicion A, enero 2014 pégina 3.
Que preguntas debemos hacernos:
e (Si acentud una fortaleza, se podra aprovechar mejor una oportunidad? ¢Qué tan
notorio sera para el proceso?
e (Si elimino una debilidad, se podra implementar mejor alguna oportunidad? é¢Qué
tan efectivo sera para el proceso?
e (Siincremento una fortaleza, podra esto minimizar o eliminar una amenaza? éEn qué
medida?

e Sise supera la debilidad, ¢ Tuvo un impacto en la amenaza? éSe puede medir?
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2.3 El marco conceptual referente al impacto del proyecto
2.3.1 Pareto

El diagrama de Pareto es una comparacion ordenada de factores relativos a un
problema. Esta comparacion nos va a ayudar a identificar y enfocar los pocos factores vitales
diferencidandolos de los muchos factores utiles. Esta herramienta es especialmente valiosa en
la asignacidn de prioridades a los problemas de calidad, en el diagndstico de causas y en la
solucidn de estas, el diagrama de Pareto se puede elaborar de la siguiente manera:

. Cuantificar los factores del problema y sumar los efectos parciales hallando el total.
. Reordenar los elementos de mayor a menor.
. Determinar el porcentaje acumulado del total para cada elemento de la lista ordenada.

. Trazar y rotular el eje vertical izquierdo (unidades).

. Trazar y rotular el eje vertical derecho (porcentajes).
. Dibujar las barras correspondientes a cada elemento.

1

2

3

4

5. Trazar y rotular el eje horizontal (elementos).

6

7

8. Trazar un gréfico lineal representando el porcentaje acumulado.
9

. Analizar el diagrama localizando el "Punto de inflexién" en este ultimo grafico.

Por ejemplo, 80% de los problemas de calidad del total se encuentra en sélo 20% de los casos;
el 20% de los trabajos ocurren 80% de los errores, 0 20% de los trabajos representan cerca de
80% de los costos para la empresa, su interpretacion se lleva de la siguiente manera: "existen
un numero de categorias contribuyentes relacionados. Pero estos corresponden al porcentaje
del total. Debemos procurar otras categorias pocos vitales, ya que representan la mayor

ganancia potencial para nuestros esfuerzos. Sebashtian Walter Stachu (2009) pag. 5-6
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La siguiente figura #5 corresponde al Pareto de ejemplo que nos muestra cémo se

aplica la relacién de 80/20 de manera visual.

Figura 5: Pareto

“Calidad” José Manuel Doménech Roldan, Prof. Secundaria.

2.3.1.1 ¢{Como lo utilizamos?

1. Se determina el problema o efecto en nuestro sistema

2. Se hace una revisidn de los factores y causas del problema y se generan datos
tangibles relacionados a la deficiencia del sistema.

3. Cuantificar y graficar en un término de relacién 80-20 para asi asignar mayor

relevancia a el 20% de las causas que dominan la gréfica.

2.3.2 Benchmarking

El benchmarking se utiliza cuando una empresa busca la mejora de las practicas,

comparando parametros dentro de la misma organizacién para asi aprender cuales son las
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mejores prdcticas y cuales son dificiles de solventar, se trata de comparar procesos similares
para asi llegar un modelo mas preciso y con esto una comparacion con resultados ideales.

En primera instancia se debe definir qué es lo que queremos investigar en la empresa,
debemos delimitar los puntos de comparacién que se incluyen dentro del benchmarking,
mediante un proceso critico se encuentran las areas que necesitan mas atencién.

La segunda etapa es el andlisis, en donde vamos a comprender como es que vamos a
adaptar esta técnica a nuestra organizacion, los resultados del andlisis de los datos nos
ayudan a determinar si tenemos aspectos negativos o positivos.

La tercera fase es la integracidon, en donde se encuentran los objetivos de la
investigacion previa, se formalizan y se estructuran para crear el benchmarking, se proponen
metas para la operacidon en donde se examinan las métricas actuales de la compaiiia en la
busqueda de alinearlas con los resultados encontrados.

La cuarta fase es la implementacidn de los resultados, esta es la etapa para
implementar las practicas y procedimientos definidos anteriormente y se llevaran a cabo,
cumpliendo con los objetivos establecidos y un plazo para analizar los procedimientos
implementados.

La quinta fase corresponde a la maduracién, es donde se hace un control del nuevo
proceso para determinar si se estan cumpliendo con los nuevos procedimientos establecidos.

Ojeda Toche L. (2004).
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2.3.3 Diagrama de afinidad

El diagrama de afinidad es un complemento directo de la lluvia de ideas, se utiliza
para conocer los diferentes aspectos en los cuales se puede dividir una serie de ideas y
opiniones con base en las necesidades en estudio, se agrupan de esta forma para facilitar su

analisis y posterior revisién. Miguel Vargas (2014)

El diagrama de afinidad cumple la funcién de definir cudles son los equipos a cargo en
cada drea de mejora propuesta, produciendo como resultado un diagrama de facil
interpretacion y con elementos tangibles eficaces para la toma de decisiones administrativas

en la operacioén.

2.3.4 Lluvia de ideas

También conocida como “Brainstorming” se utiliza para facilitar la creacion de nuevas
ideas en base a un problema o reto que se desea solucionar, esta técnica enfocada a un grupo
de personas y resulta efectivo por la creatividad que puede surgir en el proceso. (Bernardo
Lépez Gonzales 2006).

La lluvia de ideas corresponde al elemento determinate para la toma de decision en
los elementos que, si son importantes para la compaiiia, debido a que se realiza con los
supervisores encargados y agentes que colaboran con los elementos que posteriormente se
agregaran al proyecto.

Los pasos por seguir son los siguientes:
1. Suspender el juicio: Se anotan todas las ideas, no se permiten comentarios criticos

sobre las ideas existentes.
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2. Pensar libremente: Se admite cualquier tipo de idea, incluso si no parece coherente,
es una etapa donde se tiene que dejar llevar al grupo, podria salir una excelente idea
a raiz de esto.

3. La cantidad es importante: Se genera un gran numero de ideas estas se revisan sin
importar el nimero de ideas, asi hay mas opciones para escoger la mejor.

4. Elefecto multiplicador: En este punto se busca perfeccionar o hasta unificar ideas que
se tiene anotadas, se pueden modificar, generar nuevas a partir de las existentes. El

objetivo de este punto es encontrar la mejor solucion al problema.

2.3.5 Proceso de operaciones estandarizados

El proceso de operaciones estandarizados o POE se encarga de garantizar la
uniformidad y consistencia del método para realizar un proceso o producto, esto con el fin de
realizar un ordenamiento adecuado para el personal con un proceso estandarizado. Varela
Quiala, N. (2010).

Al utilizar la técnica del POE se responden las siguientes preguntas

e (Por qué se esta realizando esta tarea?
e (Quién estd realizando esta tarea?

e (iQué estan haciendo?

e (Cudles son sus limites?

e (Cudles son las medidas correctivas y preventivas?
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2.3.6 PHVA

También conocido como el ciclo de Deming, se conforma de los siguientes conceptos:
Planear, ejecutar, verificar y actuar, estos se establecen para controlar los procesos, se enfoca

en la solucién de problemas y lograr el objetivo de la mejora continua.

Se realiza un diagnéstico inicial, se identifican las fallas que se deben mejorar, se
identifican los resultados no deseados y se replantea un nuevo disefio para mitigar el
problema y que este no vuelva a repetirse, el resultado debe ser aceptable. Zapata Gémez, A.

(2015).

e Planear: Se deben reconocer los planes y la visién que tiene la empresa. Se establece
el objetivo y se comienzan a estudiar las areas necesarias para la mejora, posterior a
esto se procede a realizar teorias para encontrar posibles soluciones.

e Ejecutar: Se crea un plan de trabajo en base a lo que se establecié en la fase anterior,
de planear esto se puede afadir algin punto de control para conocer lo que se esta
llevando a cabo.

e Verificar: En esta etapa se comprueban y se comparan los resultados planeados con
los que se obtuvieron, se compara con los indicadores establecidos anteriormente y
se realizan mediciones.

e Actuar: Esta es la ultima etapa del ciclo y consiste en estudiar la calidad y los

resultados obtenidos, conocer si se logrd lo que se tenia planeado.



45

2.4 Antecedentes de proyectos o experiencias semejantes

En el estudio del tema de mejora del proceso para la el cliente “CRCC” surgid la
necesidad de investigar el abordaje que se utilizé en la tesis de “IMPLEMENTACION DE UNA
MEJORA PARA AUMENTAR EL NIVEL DE PRODUCTIVIDAD EN EL PROCESO DE LLAMADAS DEL
DEPARTAMENTO DE SERVICIO AL CLIENTE EN LA EMPRESA AEROCASILLAS S.A., DURANTE EL
TERCER CUATRIMENTRE DEL ANO 2020”, “REALIZADO POR: JOSE ANTONIO MORERA SOLIS”
en donde se atacan diversos problemas que hay en una empresa de servicios, hay varios
métodos para investigar el problema que son similares a los que se utilizan en esta tesis tales
como el uso de DMAIC para poder definir las causas de los problemas internos, hacer una
estadistica cuantitativa del impacto que se daria en la llamadas y con el fin de mejorar la
productividad. Sin embargo, en mi proyecto a pesar de ser una empresa de servicios no se
realizan por medio telefénico, el método de trabajo es por tiquetes y colas de trabajo, por la
naturaleza de la operacidn hay similitudes porque las dos compaiiias en este caso
Teleperformance y Aero casillas, ambas son enfocadas en servicios, son multinacionalesy dan

soporte al cliente.

Capitulo Ill: Marco Metodolégico
3.1 Metodologia para la definicién del problema

En la definicidn del proyecto nos basamos en el uso de la metodologia DMAIC como base
fundamental para el andlisis de los datos, procesamiento y mejora de los mismo para la

empresa Teleperformance en el area de “CRCC”. Por medio del uso del DMAIC se utiliza como
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guia para desarrollar y organizar la compresién del problema del area de estudio con la
aplicacién de mejora continua, esta metodologia nos arrojo distintas interpretaciones para
los datos, dandonos a entender las dreas de mejora en nuestra organizacion, asi como las

areas que podemos fortalecer para la mejora del proceso actual.

El fin del utilizar este conjunto de herramientas organizadas con el método DMAIC es el
de cumplir las metas estratégicas que tiene nuestra empresa y dejar como resultado un

incremento en la rentabilidad de las operaciones de “CRCC”.

3.2 Metodologia para la medicion y respaldo cualitativo del proyecto

Esta etapa corresponde a la medicién con base en la mencionada anteriormente
metodologia DMAIC, Se utilizé para analizar y recolectar la informacién proporcionada por
nuestra compafiia “CRCC".

Los datos utilizados en esta etapa vienen de métricas que usualmente se entregan en
formato Excel provenientes del sistema “Tableau” que es utilizado por la compaiiia para el
analisis de los datos a una escala macro.

Se define por medio de indicadores para manejar un nivel de servicio éptimo para la
compaiiia, esto surgié a raiz de la necesidad de cumplir las metas al final de cada cierre de
mes fiscal.

Algunos indicadores basicos para nuestra area de trabajo son los siguientes

1. El cumplimiento del SLA (Acuerdo del nivel de servicio) que debe ser mayor o igual a

un 70% de los casos analizados del total de casos procesados por mes fiscal.
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2. Lareapertura de los casos por insatisfaccidn del resultado debe ser menor al 10% del
total de casos procesados por mes fiscal.

3. El nivel de escalacién por insatisfaccion en el proceso del caso debe ser menor al 7%
del total de casos procesados por mes fiscal.

4. Lla retroalimentacién proporcionada por los solicitantes debe ser positiva y de un
porcentaje mayor a un 95% para ser considerada positiva.

5. El control de calidad se realiza al menos 2 veces a la semana en casos aleatorios y

debe ser mayor o igual a un 95% de precision.

3.2.1 Definir

En esta etapa se analizé el problema encontrado en una forma general para encontrar
cuales son los puntos importantes que se van a revisar en esta etapa, se prepararon los datos
para encontrar las causas y categorizarlas, este proceso se completa como una introduccién

para conocer los futuros pasos a seguir en la definicién del problema.

En esta etapa se realizaron los analisis para reconocer cuales fueron las actividades
mejorables y que poseen un impacto negativo en la operacion, para alcanzar este objetivo se
utilizaron las herramientas como SIPOC, diagramas generales para en andlisis de la estructura

y el FODA.

Se cuenta con un breve periodo de tiempo para este andlisis de 2 a 3 semanas segun los
intereses del cliente para obtener los resultados del analisis inicial, durante este proceso se
hardn diversas reuniones con los supervisores del d4rea, agentes en secciones de

retroalimentacion y la recoleccién de datos para las métricas iniciales.
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3.2.2 Medir

Esta etapa corresponde a la metodologia que se utilizd para medir los datos que nos
entrega Teleperformance “CRCC”, esto nos ayudd a entender mejor la situacion actual del
servicio al cliente de nuestra drea de trabajo, asi como el rendimiento actual del
procesamiento de casos.

El objetivo fue definir como se realizaria la estrategia para comparar los indicadores
gue la organizacién nos establecié y determinar cdmo se utilizaron estos para el proceso del
proyecto.

Para el proceso de medicidn se utilizé algunas herramientas como:

e Pareto: Se utilizé para medir las causas y consecuencias del proceso actual, por medio
de esta herramienta se aisld el 20% de las causas que representan el 80% del problema
actual, de esta forma tuvimos una visién mas clara de que métricas u objetivos se debid
atacar en primera instancia.

e Eficiencia del ciclo del proceso: En esta etapa del analisis se medié la duracién de un ciclo
de trabajo promedio en donde se tomaron en cuenta las variables de cada tipo de caso e
incluso se midié el rendimiento de cada agente de manera independiente.

e Analisis de trampas de tiempo: Se utilizé para determinar las actividades que representan
un desperdicio de tiempo, procesamiento, retrabajo, etc. Con el fin de reducir o eliminar

algunas de estas.
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3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccidon o puesta en practica de un

nuevo proceso, producto o servicio

Se realizd con el proceso de andlisis siguiendo el orden de la metodologia DMAIC, en
donde se utilizé algunas herramientas correspondientes a esta etapa, con el fin de
comprender los datos que tenemos como resultado de la etapa anterior, para asi conocer

mas a fondo que representan estos datos dentro del proceso actual en “CRCC”.

3.3.1 Analizar

Los resultados de las herramientas anteriores en este estudio se utilizaron para la
analitica con el fin de filtrar la informacidn y asi obtener detalles de nuestro proceso; esto con
el fin de aislar causas y variables importantes para el desarrollo de futuras soluciones. Todo
esto se hizo con el fin de cumplir metas y disefiar estrategias para la compania en beneficio

econdmico y de proceso para el drea de “CRCC” para la empresa “Teleperformance” CCC.

Las siguientes son las herramientas y estrategias utilizadas para el analisis del proyecto y
como se reflejaron.

En base a la estrategia escogida para implementar mejoras en el proyecto se siguié con
la base DMAIC para esta etapa de analisis, donde se dispusieron la A de “Analizar” se utilizaron
un conjunto de herramientas que mencionaremos posteriormente para lograr un analisis
efectivo de los datos que nos provee la empresa, el objetivo fue descubrir datos para tomar

la mejor decision para el futuro proceso a implementar.
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3.3.2 Uso de DMAIC

La herramienta de DMAIC es la base fundamental para el seguimiento e
implementacién de este proyecto, se tomd como base para afiadir herramientas en cada una
de las etapas predefinidas, en este caso se debid Analizar, se eligié utilizar las herramientas

de Pareto, Andlisis de brecha, la matriz de confrontacién y benchmarking.

3.3.3 Herramienta de analisis de Pareto.

En la definicion de esta herramienta vemos que el 20% de las causas producen el 80%
de los problemas en un proceso, esta herramienta fue una comparativa de los problemas
actuales y la incidencia con que cada uno se replicé en el proceso, de esta manera se filtraron
los sucesos que nos acercaron mas a encontrar y solucionar esa causa raiz que nos produjo

deficiencias en el proceso.

3.3.4 Analisis de brecha

Utilizando el analisis de brecha nos damos cuenta de la situacidn actual del area de
estudio y determinamos los fallos o deficiencias que nos impiden llegar a los objetivos,
aunque es una herramienta multi area, nos enfocamos en el drea de procesamiento de casos
especificamente. Esto con el fin de identificar los riesgos asociados a la manera actual de
trabajo, y trazar un camino para cumplir las necesidades del area de trabajo, todo esto para

obtener una planificacion eficiente de las metas a futuro.

3.3.5 Matriz de confrontacion
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En esta etapa proveniente del analisis FODA y CAME, nos encontramos con la matriz
de confrontacién, encargada de darle un valor numérico a las causas que enlistamos
anteriormente, esto con el fin de dar prioridad a las mas relevantes y formar una matriz que

nos dé como resultado las causas que debemos de dar prioridad en nuestro analisis.

3.3.6 Benchmarking.

Para complementar el andlisis, se utilizd6 esta herramienta encargada de hacer
comparativas, por la naturaleza del negocio existen diversas de soporte y se analizé cual es la
que tiene mejor y peor rendimiento y cuales son las diferencias que tenemos entre las
mismas, esto con el objetivo de homogenizar los procesos entre las distintas dreas y crear una

posible mejora.

3.4 Metodologia para la implementacidn del proyecto

En esta etapa se desed utilizar los datos analizados anteriormente para poder
implementarlos al proceso actual, esto con el fin de mejorar el area que se analizo, otro
aspecto importante es cumplir con las expectativas de los analisis previos y transmitirlos a

“CRCC” con la tentativa que a futuro estos sean resultados.
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3.41 Mejorar

En la Etapa de mejorar se logré mediante el estudio de los datos en la etapa de analisis
utilizados para implementarse en el proceso actual, con herramientas y métodos que

mencionaremos a continuacidn tales como Kaizen, Mejora de proceso y lluvia de ideas.

3.4.2 Mejora del proceso

En esta etapa se procede a implementar las mejoras que se sefialan como las mds
relevantes de la etapa de andlisis, con el fin de eliminar las deficiencias, reducir los elementos
que causen errores o desperdicio de tiempo y modificar el proceso segun las necesidades que

el cliente vea como beneficioso para su negocio actual.

3.4.3 Lluvia deideas

Para complementar esta etapa se realizd un ejercicio de lluvia de ideas con los
supervisores y superiores que se puedan incluir en una reunién, se generaron ideas para

mejorar el proceso en base a las propuestas arrojadas por la investigacidn actual.

3.5 Metodologia para la verificacidn, aseguramiento, control y seguimiento de resultados

Esta etapa es la de cierre del proceso, continuando con la metodologia DMAIC, esta
seria la letra “C” de control, donde se implementaron correctamente las propuestas
aceptadas por el cliente y se procedié a dar a conocer los métodos y herramientas para
garantizar la rentabilidad de que estas nuevas implementaciones van a ser conservadas
durante el tiempo y a futuro representaran la base para nuevas mejoras de los procesos.

3.5.1 Proceso de operaciones estandarizados
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Este proceso de implementacién y control de procesos este encargado en que “CRCC”
realice los mismos procesos para todos los agentes dentro de la misma cadena productiva, de
esta manera es mas predecible y medible el rendimiento dentro del area de procesamiento
de casos, y en caso de requerir una revisidn futura esta se implementara sin mayor problema
debido a que la misma modificacién funciona para todos.

3.5.2 Training plan

Para garantizar que los cambios sean implementados y utilizados por los agentes, es
necesario hacer un plan de entrenamiento, donde se explique el método para actuar ante los
cambios que se estan haciendo, como se debe seguir el proceso a futuro, las consecuencias
propias y para la compafiia que representa el que no se haga de esta manera.

3.5.3 Proceso de control visual

Esta implementacién es a nivel visual en donde se dan a conocer los nuevos pasos a
seguir para un proceso de suma importancia, en donde se representd de manera muy claray
de facil memorizacién, esto con el fin de que los procesos mas criticos se hagan con la minima

posibilidad de error.
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Capitulo IV: Linea base y analisis de causas
Para el analisis de este capitulo se van a formalizar las ideas y de esta forma sintetizar la
informacidn que conforma la base de los andlisis y las propuestas que se van a dar a conocer

en los siguientes capitulos.

La linea base que se alcanzara en este segmento del proyecto es el plan inicial que sirve
como base para crear las primeras estrategias y transformarlas en ideas concretas para

generar las ideas bdsicas para la implementacidn de estas.

4.1 Area del procesamiento de casos y su estructura funcional

El area de procesamiento de casos de “CRCC” es la seleccionada por la empresa
Teleperformance CCC, para que se implementen cambios en las estrategias actuales para
mejorar el proceso en el segundo cuatrimestre del afio 2022, esto implica la implementacién
de las herramientas que se exponen para mejorar la productividad y la calidad de este

segmento de la empresa.

En esta drea veremos la distribucién actual de los agentes que estudiaremos, estos
cuentan con horarios de 9 horas con jornada dividida con una hora de almuerzo y dos de

descanso, esto para un total de 7.5 horas laborales efectivas.
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Tabla 3: Horarios de los agentes

Tabla. Horarios de Agentes.

Fuente: Workforce management.

Debido a la naturaleza del negocio estos horarios son fijos para distribuir la carga de
trabajo de la mejor manera acorde con las habilidades de cada agente, en esta area se dan

distintos tipos de soporte los vamos a mencionar a continuacién.
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Preventas: Equipo encargado del proceso de la creacion de la cotizacién y de
cualquier tipo de problema que el cliente encuentre al aplicar algin producto,
descuento, incentivo, configuracion, etc. Este equipo cuenta con un SLA de 2 dias para
atender los casos y el volumen es alto.

Modificacién de orden: Equipo que se encarga del proceso de modificacion de la
orden de compra, ya sea para eliminar algun tipo de detencidn en el proceso o por la
necesidad del cliente de cambiar la orden de compra por necesidad del negocio. Este
equipo es el segundo que recibe mas volumen, los casos tienen un SLA de 5 dias
debido a la naturaleza de las solicitudes, a menudo requiere contactar a otros
equipos.

Soporte de herramientas: Este tipo de soporte es general para todas las
herramientas, interactla con varios departamentos para resolver los problemas, es
un soporte mds avanzado y de conocimiento mas general del proceso, los casos
tienen un SLA de 5 dias, por la complejidad de los casos.

Logistica: El equipo de logistica se encarga de dar la informaciéon lo mas real posible
al cliente sobre el estado de su pedido, ellos contactan a manufactura y transporte.
Estos casos tienen un SLA de 8 dias, estos debido a que los departamentos que
contactan tienen un tiempo de respuesta muy lento.

Soporte de suscripciones: Este departamento se encarga del cambio, cancelacion o
modificaciéon de subscripciones a software o soporte que la compaiia da para el
hardware, estos casos tienen un SLA de 5 dias, estos debido a que los procesos

usualmente requieren aprobacién de terceros.
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Estas categorias de soporte son repartidas por agentes, que tienen distintas
combinaciones para garantizar que se tenga una cobertura completa en todos los horarios.

son las siguientes:

1- Preventas, modificacién de orden, soporte de subscripciones y soporte de
herramientas.

2- Preventas, modificacion de orden vy logistica.

3- Preventas, modificacidon de orden y soporte de suscripcién.

4- Preventas y modificacién de orden

5- Preventas

Estas categorias se dividen por agente y se reparten los casos de la manera mas equitativa
posible, en ocasiones es imposible garantizar una distribuciéon correcta de los casos por
motivos de horario, habilidades de cada agente y por razones de fuerza mayor como

vacaciones o permisos.

A continuacion, veremos las métricas basicas que se ven reflejadas en el area de

procesamiento de casos de “CRCC”



Tabla 4: Métricas de todos los equipos de marzo del 2022

58

N2 Agente n Conteo de casos Escalacion Reapertura SLA

2 12 8,33% 0,00% 16,67%
3 46 4,35% 4,35% 86,96%
i 41 0,00% 0,00% 97,56%
11 45 0,00% 4 .44% F7,78%
14 37 0,00% 2,70% 59,46%
Q00000

22 32 3,13% 3,13% 59,38%
19 2 0,00% 50,00% 0,00%
4 123 0,00% 0,00% 97,56%
27 23 8,70% 4,35% 65,22%
26 4 50,00% 0,00% 0,00%
25 11 9,09% 9,09% 9,09%
21 21 0,00% 0,00% 61,90%
16 22 4,55% 4,55% 18,18%
1 57 1,75% 5,26% 59,65%
111 1 0,00% 0,00% 0,00%
5 31 0,00% 0,00% 61,29%
20 41 9,76% 2,44% 73,17%
7 30 10,00% B6,67% 76,67%
24 45 4.44% 11,11% 57.78%
15 31 3,23% 12,90% 74,19%
222 1 100,00% 0,00% 0,00%
23 12 0,00% 0,00% 33,33%
12 21 0,00% 0,00% 47,62%
8 37 0,00% 0,00% 86,49%
Total general 743 2,96% 3,36% 69,85%

Fuente: Workforce Management

4.2 SIPOC

En el andlisis SIPOC se desea visualizar de manera simple por medio de un diagrama las

ideas resumidas y concisas con el fin de dar una visidon general del proceso, a continuacioén, el

diagrama SIPOC con las categorias de Proveedores, Ingresos, proceso, salidas y clientes.



Figura 6: Diagrama SIPOC del proceso de resolucién de casos

Proveedores

« Paso 1: El agente tiene
4 horas para enviar la
primera respuesta del
caso, esta debe ser
consistente y correcta.

« Paso 2: El agente
notifica que el caso esta
en proceso e ingresa ese
dato en el sistema

« Paso 3: Todo
seguimiento es enviado
al solicitante.

« Paso 4: Se notifica el
cierre del caso.

Paso 1: Recibir
la solicitud

« Paso 1: El caso se ve
reflejado en el sistema y
se refleja en el reporte
de tableau

* Paso 2: El agente
ingresa el caso en la
tabla de control interna
para tener visibilidad
desde management.

« Paso 3: Se ingresa en el
sistema una notificacion
diaria del seguimiento
del caso, dependiendo
de su duracion.

» Paso 4: Se saca de la
lista de casos en
proceso y se envia a
casos resueltos para el
futuro andlisis de QA.

Paso 2:
Comprender el

problema

Fuente: Elaboracion propia

4.2.1 Conclusion.

P Proceso

« Paso 1: El cliente crea
un caso en el sistema
interno o envia un correo
que se convierte en una
interaccion.

« Paso 2: El caso se
cambia de estado para
tener la visibilidad tanto
de cliente como interna
que se esta procesando.

« Paso 3: Se debe dar
seguimiento diario al
caso hasta que la
solicitud es completada.

« Paso 4: Una vez el caso
se resuelve se procede
con el cierre y se notifica
al solicitante.

Paso 3:
solucién

Determinarla  ——————»

O Salidas

« Paso 1: El caso creado
para la resolucién del
problema segin
corresponda.

* Paso 2: Se agregan las
notas con el articulo
usado para solucionar el
problema.

« Paso 3: Un correo
electronico o un chat
externo es enviado
diariamente al
solicitante.

« Paso 4: Se afade las
notas del proceso para
resolver el caso y
confirmacién de
resoluciéon completa.

Informar la
solucién al
cliente
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C Clientes

« Paso 1: El solicitante
recibe la notificacion que
el caso esta siendo
trabajado

« Paso 2: El solicitante
recibe la respuesta del
caso con una posible
solucién

« Paso 3: El solicitante
recibe un correo diario si
la soluci6n tarda mas de
un dia.

« Paso 4: El solicitante
recibe un correo con una
encuesta de satisfaccion
por el servicio.

Paso 5: Cerrar
la solicitud

Podemos determinar que el proceso de resolucién de casos esta elaborado para

lograr la maxima satisfaccion al cliente final, utilizando métodos de comprobacion del

estado del caso en tiempo real, la comunicacién fluida con el agente a cargo, etc. se

pueden observar dreas de posible retrabajo que es ocasionado por una mala asignacién

0 por procesos internos definidos por los manuales de procesamientos de casos.
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4.3 Diagrama de proceso.

El diagrama del proceso nos da la visibilidad del proceso de toma de decisidon basica
durante el procesamiento de casos, en donde tenemos basicamente dos opciones, el caso no

nos pertenece y se asigna al equipo correcto o el caso se resuelve y se cierra.

De acuerdo con lo anteriormente expresado el caso debe ser procesado de esta manera
como requisito de “CRCC” en donde el mejor servicio y la calidad se da durante todo el

proceso.



Figura 7: Diagrama de fujo
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—

Contactar al
solicitante en las
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del caso.

o

Actualizar el
“Tracker" con
los detalles en |-a—Ingresar la info al tracker-
la seccion de
comments.

!

Responder en
. menos de una hora
"~ habil para correo y
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chat

¢Hay respuesta
en el caso?

NO

:

Hacer un
seguimiento  [«+———Ni
diario.

Actualizar el "Tracker" ¢Han pasado
mas de 3 dias?

¢El caso se
resolvio?

'

Informar al solicitante
que se procedea |¢———
cerrar el caso.

Actualizar el “Tracker"

Fuente: Elaboracién propia.
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4.4 FODA

Para el analisis FODA se van a analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas del drea de procesamiento de casos, podemos observar que en las 4 hay un comun
denominador el servicio al cliente, todo el enfoque actual gira alrededor de que la operacién
trabaje de manera correcta y en los tiempos adecuados, el FODA que vemos a continuacion
corresponde al primer paso, posterior a este veremos un CAME y una matriz de

confrontacion.

Figura 8: FODA

Amenazas
1- Hay otros competidores que desean
absorber la operacién de "CRCC”.

2- El desabastecimiento mundial por el COVID

y la crisis de chips.

Fuente: Elaboracidn propia.
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En el andlisis FODA determinamos que la compaiiia cuenta con una vasta experiencia en
ventas de productos y servicios tecnolégicos, con una amplia variedad de articulos de ayuda
para que tanto el cliente como el servicio que se brinda tengan una guia de cdmo interpretar
y corregir muchos de los errores que se pueden presentar durante el proceso de preventas,
ventas, 6rdenes de compra o el uso de sistema. El ERP utilizado para la funcionalidad de todos
estos procesos es maduro y poco propenso a errores, por lo que mas alld del 90% de las

ordenes de compra se dan sin errores del todo.

Fortalezas

Como fortalezas, la compafiia “CRCC” es mundialmente reconocida por las alianzas
estratégicas que tiene con otras empresas, lo que permite ramificar el negocio y hacerlo mas
fuerte, en cuando a la aplicacidn interna del proceso tanto los agentes como los solicitantes
del servicio cuentan con guias completas de todos los procesos, entrenamientos virtuales y
tutores. Los sistemas con los que se trabajan son ERP’s y CRM’s solidos con pocos errores y
tiempos de mantenimiento minimos, esto es beneficio para la continuidad del negocio y sus

procesos.

Oportunidades

Las oportunidades que podemos aprovechar para convertir en fortalezas mas adelante
en el proceso, el crecimiento es la principal drea donde la operacion se esta enfocando, tanto
para cubrir las nuevas areas que se le estdn confiando a Teleperformance CCC, como también
entrenar nuevos agentes para area de negocio de soporte y otras especialidades, la jerarquia

de esta compaiiia esta abierta a la retroalimentacidn constante de los agentes, encargados
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de colas, control de calidad y sujetos expertos en la materia, de esta forma la informacién se

da a conocer rapido y los cambios son efectivos en dias e incluso horas.

Debilidades.

las debilidades que encontramos son de que el drea de negocio es muy nueva y a pesar
de la experiencia compartida por parte de la compaiiia “CRCC” la curva de aprendizaje puede
durar hasta 4 meses. La empresa Teleperformance tiene como objetivo absorber mas areas
de negocio, pero esto representa una negociacion en donde el rendimiento que se demuestra
va directamente relacionado con la posibilidad de que confien en la capacidad de

Teleperformance para enfrentar nuevas categorias de negocio.

Amenazas

Actualmente la amenaza mas grande es la competencia, solamente en costa rica hay otras
5 empresas que estdn encargadas de la operacion de “CRCC” pero hay una empresa que tiene
la misma rama de negocio de la cual ya se absorbié una porcidon grande de soporte de
herramientas pero asi como Teleperformance desea absorber mas area de negocio asi
también la competencia, el cuidar la imagen de la empresa y dar la mejor satisfaccion al

cliente en todas las areas es lo que se debe hacer para mitigar esta situacion.

Otra situacion alarmante a nivel macro es la crisis del COVID vy la deficiencia de chips a
nivel global, esto tiende a debilitar la operacion de “CRCC” y podria representar un area donde

se puede reducir el volumen de trabajo por ende las horas laborales y despidos, esto es un
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punto en el que no tenemos control y se estd en comunicacidn con el cliente para mitigar

algun posible efecto negativo.

Conclusion

En el andlisis FODA pudimos encontrar las principales dreas donde nuestro negocio
puede mejorar y también dreas en que nos podemos apoyar para facilitar la continuidad del
negocio. En base a lo analizado anteriormente procederemos a hacer un Pareto para

evidenciar las principales debilidades internas del proceso que estamos analizando.

4.5 Pareto

En el diagrama de Pareto analizamos la proporcién de 80/20 donde analizamos las 6
variables determinantes las que corresponden a retroalimentacion y nivel de servicio
establecido por parte de “CRCC” en el proceso de analisis de casos de las cuales podemos
sefialar dos de estas como el 20% que son las causantes de la mayoria de las deficiencias en

el proceso.

A continuacién, vamos a observar las deficiencias que pudimos encontrar en el

proceso actual son:

1. No se envia la respuesta dentro de las primeras 4 horas solicitadas por “CRCC”,
este dato es entregado por el reporte enviado por los supervisores de manera

semanal, este es generado y es visible para todas las personas de la operacion.
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2. El caso es escalado por un procedimiento incorrecto o lentitud, las escalaciones
fue un punto de critica por parte de “The Tech Comapany” debido a que superaba
el 5% maximo que se requiere segun el contrato.

3. Elcaso es reabierto por una resolucion insatisfactoria, la reapertura de casos fue
un punto de critica por parte de “The Tech Comapany” debido a que superaba el
5% maximo que se requiere segun el contrato.

4. EI“SLA” (Acuerdo de nivel de servicio) no se cumple dentro de lo especificado por
el tipo de caso, puede ser 2, 5, o 7 dias naturales, esta métrica llamo la atencién
del proyecto SLA y fue tomada en consideracién como de las propuestas de
mejora en la reunidn cuatrimestral de seguimiento.

5. Fallo en el control de calidad del caso, el departamento de control de calidad
reafirmo la necesidad de agregar este punto para fomentar el seguimiento
correcto para resolver los casos.

6. Encuesta de servicio dado mala por insatisfaccion durante el proceso, no se
obtuvo el resultado deseado, no se dio el trato esperado por parte del agente,
etc. El nivel de encuestas malas llamo la atencion de Teleperformance ya que

estas fueron criticas de nivel operativo.

Tabla 5: Informacion para diagrama Pareto

Deficiencia Detalle del problema Cantidad

de sucesos
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No se envia Todos los casos deben tener la primera 8

primera respuesta respuesta en menos de 4 horas

Caso Escalado Por insatisfaccién del cliente el caso se 38
escala a nivel administrativo

Caso Reabierto El caso se reabre por una "Solucion" 41
incompleta o insatisfactoria

SLA fuera de meta El caso se resolvid fuera de la meta de 57
tiempo establecida

Control de calidad Deficiencias del proceso causantes de mala 11
interpretacién del caso

Encuesta de Puntuacién dada por el solicitante al final 5

satisfaccion del del proceso

cliente

Fuente Elaboracién propia.

En la siguiente figura 9 de Pareto vamos a observar el diagrama de Pareto en presentacién
visual donde se refleja los porcentajes y los problemas en un modelo porcentual, las
categorias son el SLA fuera de meta, Casos reabiertos, Casos escalados, Control de calidad,

No envia el primer mensaje, encuesta de servicio a la cliente negativa.
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Figura 9: Pareto

Fuente. Elaboracién propia.

Podemos determinar que los resultados del Pareto nos muestran tres problemas
principales el SLA fuera de meta, los casos reabiertos y los casos escalados que veremos
reflejados mas claramente en el andlisis de la eficiencia del ciclo del proceso, el SLA fuera de
meta es la causa principal de muchas de las deficiencias en el procesamiento de casos, el
atraso nos produce insatisfaccion con el solicitante, posibles escalaciones por impacto en
negocios y malas calificaciones en encuestas de servicio al cliente, adicional el segundo
impacto notorio es la reapertura de casos, esto no esta ligado directamente con el SLA debido
a que sucede con casos que estdn dentro y fuera del nivel de servicio, esto estd mas ligado a
fallas en la resolucién dada al solicitante y nos puede llegar a producir escalaciones,

problemas de control de calidad y malas calificaciones en encuestas.

Pareto
100%
5700% 90%
80%
70%
3800% 60%
50%
40%
30%
20%
1100%

00% 800% 10%

500% 0%

(]

Caso Reabierto Control de calidad Encuesta de...

SLA fuera de meta Caso Escalado No se envia...
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4.6 Eficiencia del ciclo del proceso

En la medida de la eficiencia del ciclo de procesamiento de los casos se tomé una
muestra de Enero del 2022 a Marzo del 2022 con un total de casos de 751, en donde tomando
en cuenta el SLA de cada caso, por la naturaleza de la informacidn, un analisis lineal nos
hubiera arrojado resultados excéntricos afectados por los dias en que hubo un atraso grande
de alrededor de 36 dias y algunos casos con resultados positivos de 8 dias antes del SLA, estos
lleva al uso del histograma, de esta forma vemos reflejado los resultados en segmentos segun

su frecuenta de aparicién en el conjunto de datos procesados.

Dividiendo la sumatoria de horas acumuladas con el total de muestras utilizando la

siguiente formula:

trabajo en progreso (WI1P)

tiempo de ciclo promedio = : —
tasa de terminacion

En esta etapa se utilizara el ciclo promedio del proceso tomando la fecha de inicio del
caso y la fecha final, comparandolo con el SLA esperado por el cliente dependiendo de cada

tipo de caso y nos arroja el tiempo de ciclo promedio, esto lo vemos de la siguiente manera:
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Tabla 6: Histograma de tiempo de ciclo promedio de casos

Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado

-36 7 0,93% 4 308 41,01%
-32 2 1,20% 0 128 58,06%
-28 17 3,46% -4 103 71,77%
-24 14 5,33% -8 60 79,76%
-20 12 6,92% -12 48 86,15%
-16 19 9,45% 8 33 90,55%
-12 48 15,85% -16 19 93,08%
-8 60 23,83% -28 17 95,34%
-4 103 37,55% -24 14 97,20%
0 128 54,59% -20 12 98,80%

4 308 95,61% -36 7 99,73%

8 33 100,00% -32 2 100,00%

y mayor... 0 100,00% y mayor... 0 100,00%

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla anterior podemos ver la distribucion de frecuencias en un rango de 4 en 4
es decir el grafico se agrupa cada columna con valores de 4 por ejemplo de 0 a 4 a 8, etc.

Desde -36 a 8 esto abarca todos los 751 datos de la muestra obtenida.

Para efectos de analisis los datos mas determinantes son las deficiencias encontradas
en el ciclo del proceso, los datosde 0 a-4,-4a-8y-8a-12, en estos rangos podemos observar
que se encuentran el 77.23% de los atrasos por lo tanto el andlisis de causas en las siguientes
etapas se van a concentrar en este conjunto de datos, incluso podemos observar que el
37.55% de los datos esta en 4 dias de atraso o menos, esto nos indica que hay muchos casos
que se pierden por pocos dias e incluso horas, esta informaciéon es congruente con lo

conversado con los supervisores donde se observa que muchos casos se pierden por un
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seguimiento tardio y se pierden casos por unas horas, esto podria haberse prevenido

completamente.

A continuacidn, vemos el grafico de Pareto resultado de la tabla que se mostré

anteriormente:

Figura 10: Pareto con tiempo de ciclo promedio
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Fuente. Elaboracién propia.

En el Pareto podemos observar la incidencia mas comun de los datos analizados, esta
forma de visualizar los datos es mas alentador ya que nos refleja un promedio mds alto de
cierre de casos entre 0 a 4 dias antes de que el SLA venza, ya que el 41.01% de los casos que
cumple con el SLA se cierran en este rango, luego observamos que la segunda frecuencia es
cerrarlos el mismo dia que el SLA nos indica, y posteriormente vemos las 3 clases que

analizamos anteriormente.
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Este analisis se realizé para poder diferenciar las prioridades de datos que
analizaremos posteriormente, se tomaran los datos de las clases que se perdid el SLA y se
puede realizar facilmente una comparativa con los datos que si cumplieron el SLA y
determinar causas ya sean internas o externas del porque esto sucede en el proceso de

resolucion de casos.

En el segundo Pareto se da énfasis desde la incidencia en dias negativos de atraso, se
puede visualizar mejor los dias de atraso, a pesar de que los dias de atraso mas comunes sean
los de -8 a 0 también hay un gran porcentaje diluido en los dias posteriores a -8 que deben

tomarse en cuenta para el analisis de una posible solucion.

4.7 Matriz de confrontacion

Utilizando la matriz de confrontacién como complemento del FODA vamos a realizar
una tabla con todas las variables a cuantificar, se van a sumar los valores totales para priorizar
y obtener informacién muy valiosa, de esta forma vamos a conocer los factores mas

importantes a tomar en cuenta y que estrategias se debe realizar para potenciar y evitar.

En la matriz de confrontacién la simbologia utilizada es la siguiente:

Fortalezas

e F1: Empresa con grandes clientes y proveedores de servicio.
e F2:Proceso ya estudiado con articulos de apoyo.

e F3:Sistema estable y funcional.

Debilidades
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e D1: Proceso nuevo que esta iniciando y es propenso a errores.
e D2: todavia se esta en proceso de negociacion para el abordaje de retos y procesos

de la compaiiia.

Oportunidades

e 01: Se ha duplicado la operacién dos veces en los ultimos 9 meses.

e 02: Los niveles gerenciales estan abiertos a retroalimentacion.

Amenazas

e Al: Hay otros competidores que desean absorber la operacién de "CRCC".

e A2: El desabastecimiento mundial por el COVID vy la crisis de chips.

4.7.1 Enlasiguiente tabla se seguird la valoracién de puntaje para cada rubro de esta
forma:

e Relacién Alta: 10

e Relacién Media: 5

e Relacién Baja: 1

e Sinrelacién: 0



Tabla 7: Matriz de confrontacion
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Factores Externos

Matriz de confrontacion Oportunidades Amenazas
01 02 > Al A2 > Total
F1 10 1 11 |5 5 10 |21
Fortalezas |F2 0 5 5 0 0 0 5
F3 5 0 5 1 5 6 11
Factores > 15 6 21 6 10 16 |37
Internos D1 5 1 6 5 0 5 11
Debilidades
D2 10 10 20 |5 1 6 26
> 15 11 26 |10 1 11 |37
Total 30 17 47 |16 11 27 | 148

Fuente: Elaboracion propia

Resultados

Con base a la tabla anterior, podemos definir la estrategia generada por los datos

insertados y priorizados por relacidon entre cada cuadrante, ddandonos como resultado y

prioridad el cuadrante 2 en relacién de Debilidades con Oportunidades, este proceso se llama

reorientacion, estos nos evidencia que el resultado es una mezcla entre las oportunidades a

futuro con las debilidades presentes, con esto se debe aprovechar las situaciones beneficiosas

del estado actual de la compafiia para corregir las carencias del proceso.
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Conclusion

Con el resultado de reorientacion en la matriz de confrontacion, nos damos cuenta
de que nuestra organizacion esta en un plan incipiente del progreso, todavia hay muchas
oportunidades de mejora aplicables a la operacién, esto nos ayudara a la implementacién de
las estrategias que hemos generado en este capitulo, en la siguiente etapa del DMAIC
podremos generar el CAME, para poder definir estrategias de como reorientar algunos

aspectos importantes de la operacién actual de “CRCC”.

4.8 Benchmarking

Para la herramienta de “Benchmarking” se va a implementar internamente en el
analisis de produccidn, se va a resaltar la cantidad de escalaciones, reaperturas y defectos en
los casos que, si se encuentran dentro del SLA y los que estan fuera del SLA, y de esta forma
definir qué tanta magnitud tiene la pérdida del SLA con la afectacion en las métricas, el
objetivo de este analisis es comparar los distintos niveles de rendimiento entre cada una de

las fechas que se tomaron las muestras.

En la siguiente grafica vamos a observar la relacidon entre los casos escalados y su
efecto en el SLA, es evidente en las 11 muestras tomadas que la escalacién incrementa de
manera significativamente la incidencia de SLA fuera de la métrica establecida, por ejemplo,
si analizamos el 28 de febrero del 2022 en la fecha que se tomd la muestra habia 68 casos

escalados de los cuales 11 si se encontraban en la meta de SLA y 57 estaban fuera de la misma.
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Figura 11: Casos escalados y SLA
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Fuente. Elaboracién propia.

En la segunda gréafica podemos ver los casos reabiertos, en este ejemplo la incidencia
es alin mayor, vamos a tomar nuevamente la fecha del 25 de febrero del 2022 en donde hubo
un total de 11 casos reabiertos de los cuales 2 estaban en la métrica y 9 estaban fuera del
SLA, esto nos evidencia que la mayoria de los casos que son reabiertos ya estaban con el nivel

de servicio fuera de lo establecido.
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Figura 12: Casos escalados y SLA #2
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Fuente. Elaboracién propia.

Este benchmarking que realizamos evidencia que el atraso en el procesamiento de los
casos nos da una mayor incidencia en otras métricas que afectan al proceso, se observa que
en los casos escalados el 79% de estos tenian el SLA fuera de la métrica, y con la reapertura
es aln mds evidente debido a que el 86% de los casos que fueron reabiertos ya tenian el SLA

fuera de lo que el cliente establece.

El plan de accidn que se tomara en las siguientes etapas de implementacion y control se
dard énfasis en reducir el problema actual del nivel de servicio deficiente y de esta forma
podremos identificar si tiene una reacciéon en cadena con las demas métricas establecidas por

“CRCC”.
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El diagrama de Ishikawa se hace nuevamente en el SLA, desde un drea mds cualitativa

hay 6 areas de mayor importancia en la que hacemos énfasis, El procesamiento de casos, los

agentes, el equipo e internet, la administracién, las herramientas de trabajo y la ergonomia e

iluminacion.

A continuacién, observamos el diagrama de Ishikawa con las razones principales y

secundarias causantes de los problemas de SLA, este diagrama se obtuvo recolectando

algunas de las areas de mejora reconocidas por la compaiiia, por medio del analisis SIPOC y

FODA pudimos recolectar algunas de estas razones y por ultimo se consulté directamente a 2

de los supervisores por reclamos comunes que tienen los agentes.

Figura 13: Ishikawa
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En base al Ishikawa anterior se analizaran las ramas, sus causas principales y el
método utilizado para concluir el incumplimiento de las métricas operativas (SLA), el analisis
estd enfocado en las causas de estos atrasos para dar apertura a teorias y métodos de
confrontacién de este problema, como es mencionado anteriormente lo nuevo que es este
proceso para Teleperformance y CRCC nos permite tomar la estrategia de reorientacién y es
una ventaja para negociar internamente, fomentar cambios en el proceso y hacer un cambio

de cultura organizacional beneficiosa para la reduccién en atrasos.

4.9.1 Procesamiento de casos

En el drea de procesamiento de casos, se determinan que la clasificacién de los casos
juega un papel muy importante a la hora de mejorar el SLA. Se analizaron varias categorias
como soporte de herramientas en donde se encuentran gran cantidad de estos atrasos, esto

basados en la informacién que podemos visualizar en la siguiente Figura 14 del Pareto.

Figura 14: Pareto por tipo de caso
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Fuente: Elaboracidn propia.
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En el grafico anterior se observan las 3 categorias que mayor porcentaje de casos se
pierden por el SLA, en la categoria de TOS que corresponde a soporte de herramientas es
donde hay una incidencia mayor de casos con atraso por estar mal clasificados, debido a la
naturaleza de esta categoria, es dificil determinar cudl es la solicitud exacta desde el comienzo
y conlleva a confusidn si es o no un caso dentro de las categorias que se trabajan en el drea

de “CRCC".

En los errores al cerrar casos, son menos frecuentes, pero igualmente importantes,
para la mejora continua, debido a que puede suceder con cualquier categoria. Algunos casos
al momento de ser cerrados suceden errores de procesamiento que los deja abiertos a pesar
de que se siga el procedimiento normal; cuando esto sucede se reportan con ITy ellos cierran

el caso hasta una semana después afectando el SLA.

4.9.2 Administracion

En la rama administrativa, aunque representa una parte determinante de los atrasos
en los casos, las zonas horarias distintas son un problema recurrente que no se puede cambiar
a nivel de operacion, representaria un replanteamiento de la estrategia comercial de “CRCC”
a gran escala por lo que queda descartada la opcidn de realizar cambios en este aspecto, en
cuanto alos cambios de proceso, durante el desarrollo de este proyecto se han implementado
seguimientos y reuniones entre dreas distintas de la companiia para realizar una calibracidn

del servicio, esto sucede dependiendo del nivel del cambio ya sea quincenal o semanal.
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A continuacién, veremos el grafico# 16 con los porcentajes de casos cerrados que

requirieron una escalacién con IT.

Figura 15: Casos cerrados con escalacién y SLA
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Fuente. Elaboracién propia.

En la Figura 15 se evidencia que la muestra que tenemos de 29 casos 8 de estos se
cerraron en la meta de “SLA” pero 21 casos fueron cerrados fuera de la meta tal como se ve

reflejado en la distribucidn de frecuencias.

Actualmente se estd probando un método de escalacion interna del cual se hablardy

se dara evidencia de su efectividad en el siguiente capitulo.
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4.9.3 Agentes

En la rama de agentes vamos a analizar las dos causas mayores de incumplimiento
del SLA en las métricas, se pueden mencionar posteriormente mas en el siguiente capitulo, la
primera causa es la falta de utilizacidon de la base de conocimiento que contiene todos los
articulos necesarios para la resolucion de casos, esta drea es dificil de medir pero bajo la
experiencia de dos de los supervisores que nos explicaron su experiencia podemos llegar a la
conclusién que hay muchas disconformidades con la base de conocimiento algunas de ellas
son:

1- La busqueda no reconoce frases simples Unicamente una o dos palabras por
busqueda.

2- Los articulos se actualizan constantemente, hay que tener cuidado de no seguir un
articulo desactualizado.

3- El entrenamiento para la busqueda de casos es corto.

4- Existe un archivo de Excel para facilitar la busqueda, pero la interfaz de la base de
datos es complicada.

La solucién de estos problemas indicados anteriormente se discutird en el capitulo 5
Olvidar hacer el seguimiento diario es el error mas comun actual de los agentes, esto se da
por diversos motivos, entre los que se encuentran el olvido, problemas para encontrar una
solucidn para el solicitante. Este aspecto no se estaba midiendo anteriormente, pero durante
el desarrollo de este proyecto se comenzd a medir y se espera que esto tenga un impacto

positivo para estas deficiencias.
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4.9.4 Herramientas de trabajo

La cantidad de herramientas es el problema principal de esta area, la compafiia
“CRCC” cuenta con multiples herramientas de analisis para lograr resolver los problemas,
encontrar la informacién o definir la causa de un comportamiento en especifico, para
proteger la confidencialidad de la empresa no se pueden mencionar las herramientas pero
existen alrededor de 25 herramientas para cumplir distintas funciones dependiendo de la
categoria en que el agente se desempefie, durante el entrenamiento se explica
adecuadamente la funcién de cada una de estas pero al procesar un caso se deben utilizar de
manera cruzada para comprobar informacién y en estos momentos combinado con el uso
inadecuando de la base de conocimientos se produce confusidn en los agentes, actualmente
hay un plan de entrenamiento de refrescamiento de los conocimientos y uso de herramientas
pero esta en fase incipiente, este es un aspecto que se hablara con los encargados del area
de entrenamiento para ofrecer algunas mejoras e implementarlas en forma de un training

plan en el siguiente capitulo.

4.9.5 Conclusidn

Podemos concluir que en el capitulo 4 se definieron y analizaron las causas que
generaban deficiencias en el procesamiento de casos, se sabe que este es solo un segmento
de una gran empresa por lo que coordinar el trabajo en equipo con diversos paises y horarios
es todo un reto que se estd tomando de manera efectiva tomando en cuenta el corto tiempo

que la operacidn estd en la empresa Teleperformance, el proceso actual tiene vicios que



84

deben ser eliminados y serdn probados en el siguiente capitulo como un plan piloto, de esta

forma se aplicaran las teorias propuestas en el diagrama de flujo realizado en este capitulo.

Otra observacion importante es que los casos que estan fuera de la métrica
establecida por el cliente son por pocos dias o incluso horas que no llegan a la meta, lo
pudimos definir con el Pareto realizado con la informacién de resoluciéon de casos tomados

de 5 agentes que se encontraban en prueba.
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Capitulo V: Disefo e implementacidn de la solucién
En el Capitulo 5 se disefian y se implementan mejoras y controles para garantizar que
los analisis que se hicieron en el capitulo anterior tengan un resultado satisfactorio en la
empresa “CRCC”, por lo que se procede a elaborar un plan de mejora para el proceso
actual, basandonos en las propuestas del plan piloto con una porcién de los agentes y de

esta manera determinar si es viable la implementacion completa de los mismos.

Durante el capitulo IV se encontraron diversas causas de ineficiencias en el proceso
de casos en el departamento de “Commercial” el SLA fue la causa raiz que nos guia a
cumplir con esta métrica como prioridad, de esta forma las demas métricas subirdn en
conjunto con esta ya que los clientes ven la eficiencia equivalente a ser competente en el

trabajo que se realiza.

Se determinaron factores externos que afectan el rendimiento, tales como los
equipos de Back office que cuenta con horarios distintos y fallas de procedimiento por
falta de bases de conocimiento, si se desea conocer mas de estas causas se recomienda

ver la figura 13: Ishikawa.

5.1 Plan piloto

El plan que se desea implementar contiene los pasos bdsicos para la mejora en el SLA,
se van a tomar inicialmente 5 agentes para aplicar esta metodologia, son 4 pasos iniciales
para implementar, son generales y faciles de entender para poder obtener rdpidamente
resultados de mejora en alrededor de 1 mes posterior al entrenamiento y el seguimiento

diario.
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Los 4 pasos implementar son los siguientes:

Cuando se recibe un caso nuevo se debe enviar la primera respuesta significativa
dentro de las primeras 4 horas, cuando se refiera significativa es que el cliente pueda
saber, que el caso fue resuelto, que se escald a otro equipo con el tiempo estimado,
que el caso esta en proceso de resolucion interno o que se va a trasladar el caso al
equipo a cargo de este. Es muy importante que esta respuesta se dé dentro de las
primeras 4 horas e incluso antes, esto con el fin de evitar escalaciones por tardar en
responder y que el cliente sienta un interés reciproco por resolver el caso.

Todo el progreso se debe agregar al “Tracker”, es un archivo de Excel, este archivo
lleva una documentacion muy detallada del caso, con la categoria, subcategoria, el
estado actual de caso, la fecha de inicio, la fecha en que se vence el SLA y un
comentario personalizado. Todo esto es muy importante para conocer de manera
mas visual y resumida todos los casos que se trabajan al mismo tiempo, para este
plan de mejora se planea reforzar el comentario personalizado de cada caso, esto con
el fin de que el agente con solo visualizar el caso pueda tener una idea general de cual
es el siguiente paso a seguir para resolver el caso, se quiere fomentar que cada
minimo detalle sea agregado en esta seccion para ayudar a mantener conciencia del
trabajo actual y crear mds sentido de urgencia.

Podemos observar en la siguiente Tabla 8 el uso practico del “Tracker” en uno de los

agentes.
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Tabla 8: “Tracker” Utilizada para el seguimiento diario de casos.

Case Number Service Category Case Type Case Status
. . Order Changes Pending IT
ConfldenCIaI Order Changes Pending requestor reply {Missing information)
Sales Deal Modification Support Pending requestor reply (Resolution Confirmation)
Order Changes Pending (Other)
Order Changes Pending IT
Creation Date | Deadline SLA Alert Last Updated Date | Last Updated Sub-caso Comments
25/05/2022 23!05;2022_ 30/05/2022 Hoy 1135138 Confirmar con IT
27/05/2022 | 30/05/2022 Vence hoy 30/05/2022 Hoy No Dar seguimiento con el numero de orden 53486
28/05/2022 |30/05/2022 Vence hoy 30/05/2022 Hoy No Corregir los descuentos en el numero de parte X
28/05/2022 |31/05/2022 Faltan 1 Dias 30/05/2022 Hoy No Consultar con el equipo de manejo territorial
29/05/2022 |01/06/2022 Faltan 2 Dias 30/05/2022 Hoy 1T32854 Confirmar con IT

Fuente: Workforce Management

3- Cuando el cliente responda por email se debe responder dentro de la siguiente hora
habil y si escribe por chat es en la siguiente media hora habil, esta estrategia esta
echa para reforzar el sentido de urgencia por ayudar a los clientes, adicional a esto
poder crear comunicaciones mas fluidas con el cliente hasta incluso poder resolver
casos en un mismo dia. Se han visto ejemplos donde un caso pierde el SLA por que
las piezas de informacidn que se pueden pedir varias en un dia se realizan un por dia
y se pierde el tiempo del cliente y del agente.

4- Tomar posesion de los casos y cuando se estd seguro de que la resoluciéon del caso
fue enviada, entonces se toma la decisidn de cerrar el caso, esto incluso si el cliente

no nos responde.

A continuacion, podremos observar la primera implementacion de este plan piloto,
en un grupo de 5 participantes que son considerados como de rendimiento medio a bajo,

elegidos por que hay aspectos varios que rodean el bajo rendimiento y como eje central para
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medir esto utilizamos el SLA que en este caso se refleja de manera evidente en relacién con
nimeros bajos en las otras métricas, el fragmento de las métricas de mayo se ven

evidenciadas en el cuadro a continuacién:

Tabla 9: Estrato de métricas inicio plan piloto

Agent name Case Count Escalation Rate Reopen rate SLA

Agente 1 33 18,18% 15,15% 51,52%
Agente 2 26 3,85% 3,85% 23,08%
Agente 3 39 7,69% 5,13% 82,05%
Agente 4 12 16,67% 0,00% 16,67%
Agente 5 16 b,25% b,25% B81,25%
Total general 126 10,32% 7,14% 55,56%

Fuente: Elaboracion propia.

El proceso de implementacion se hard por segmentos, primeramente, se implementd
este diagrama de flujo para los 5 agentes previamente seleccionados en coordinacidn con el
supervisor, durante la reunién se pacté que se dard un seguimiento cercano a las métricas

mensuales de los 5 en los 4 aspectos mencionados anteriormente.

Posterior a esto se realizdé un cambio en como se calcula la bonificacién para el equipo
para que funcionara en conjunto con el nuevo flujo de proceso que ellos deberan seguir, en
donde ahora hay un porcentaje importante del calculo enfocado en SLA, escalaciones, él
envié de la primera respuesta o FMR, encuesta de satisfaccion, y el cumplir con el

procedimiento correcto para resolver el caso.

A continuacidn, podremos visualizar la nueva tabla para la bonificacion:



Tabla 10: Nuevo método para calculo del bono

NSS 80 2%
SLA 70 2%
Escalation 5% 2%
Reopen =

FRCT =

FMR 100% 3%
Case compliance 100% 3%

12%

Fuente: Recursos Humanos



Figura 16: Diagrama de flujo para el procesamiento de un caso.
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5.1.1 Analisis de resultados de plan piloto

Anteriormente se analizaron las métricas anteriores a las pruebas de 5 agentes que
representaban un numero bajo y medio de las métricas deseadas por el cliente, esta
muestra del primer mes de mejora desde que el plan fue establecido indica un incremento
en la cantidad de casos procesados por agente, de 126 a 144, el porcentaje de escalaciéon
bajo de manera prominente de un 10.32% a un 6.06%, la reapertura de casos se redujo
ligeramente de un 7.14% a un 6.06%, y por ultimo el SLA tiene un incremento en la eficiencia
de un 55.56% de casos cerrados en el tiempo establecido a un 62.63%, esto deja en
evidencia que el plan piloto por el cual se implementd el diagrama de flujo el cual fomenta
hacer un seguimiento mads organizado de los casos, el incentivo con la nueva organizacion
de bonificaciones, la primera respuesta significativa, el dar una respuesta oportuna cuando
se recibe una respuesta por email o por chat y por ultimo el tomar posesién de los casos
para dar una respuesta mas asertiva, todos estos puntos anteriores se aplicaron durante el

ultimo mes.

Tabla 11: Métricas de resultados del plan piloto.

Agent name Case Count Escalation Rate  Reopen rate SLA

Agente 1 35 10,53% 15,79% 63,16%
Agente 2 23 0,00% 0,00% 71,43%
Agente 3 42 0,00% 5,88% 64,71%
Agente 4 25 5,00% 5,00% 55,00%
Agente 5 19 15,79% 0,00% 63,16%
Total, general 144 6,06% 6,06% 62,63%

Fuente: Workforce Management.
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5.1.2 Metodologia de aplicacion de plan piloto

El plan piloto se aplic6 en una seccién de entrenamiento y seguimiento,
primeramente, se planifico una reunidn con los 5 agentes designados para este proceso
donde se explicaron los 4 puntos mencionados anteriormente, las expectativas del proceso y

los objetivos.

Posterior a esto se han realizado seguimientos de manera individual para evacuar
dudas y asegurarse de que se cumplen con los procedimientos los nuevos casos asignados a
los agentes, el sentido del seguimiento se da fortaleciendo el trabajo en equipo, dando a
entender que los resultados que se consigan se veran reflejados directamente como beneficio
del futuro crecimiento de la cuenta, la mayor posibilidad de aplicar a un puesto superior y los

incentivos econdmicos.

Se han realizado dos reuniones de seguimiento, la ultima de estas fue haciendo un
cierre del proceso, pero hablando con el equipo de trabajo designado para este proyecto se
llegd a la conclusion que fue efectivo y se va a aplicar a otros 6 agentes con la asistencia
adicional de uno de los agentes de mayor rendimiento de la cuenta, para que este asista a las
secciones de seguimiento y comparta las buenas costumbres que lo llevaron al éxito y a sus

resultados.

5.2 Lluvia de ideas con diagrama de afinidad

En este paso vamos a analizar los puntos de vista de un SME, un agente y un

supervisor donde se planea buscar ideas que nos lleven a mejorar el manejo de los casos por
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parte de los agentes, el objetivo es identificar posibles dreas que se han omitido a lo largo de

esta investigacion.

Se escogieron los colaboradores de esta manera con el fin de tener un punto de vista
mas amplio desde varios puntos de vista, el agente es el trabajo diario al procesar casos y
enfrentar los retos de estos, el SME tiene un amplio conocimiento del funcionamiento del
proceso y entrena a muchas personas, el supervisor tiene que enfrentar los retos del proceso
junto a su equipo de trabajo. De esta forma las ideas provenientes en este ejercicio de lluvia

de ideas van a ser aplicables en multiples niveles del proceso.

Vamos a dividir el proceso en 4 pasos distintos con el fin de organizar las ideas por

categoria y darnos un resultado contundente de cual es el mejor camino por seguir.

5.2.1 Paso 1: Definicion del problema y objetivo.

El problema actual que se desea analizar es écuales son posibles estrategias para
mejorar la calidad del procesamiento de casos? Debido a que como resultado del plan piloto
se determind que los defectos restantes que atrasaron los casos fueron las deficiencias al

seguir los procedimientos.

5.2.2 Paso 2: Generacion de ideas y priorizando

En este paso se realizd una seccién de seguimiento del proyecto, durante la reunién
estuvieron presentes todas las partes, se expusieron los objetivos de la lluvia de ideas,
posteriormente se comenzd a conversar del tema y anotar las ideas mas significativas; como

resultado obtenemos la siguiente lista:
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1. Dar seguimiento diario a los agentes de bajo rendimiento.

2. Crear un equipo de retroalimentacion y seguimiento.

3. Buscar un método para reducir errores de procedimiento.

4. ¢Qué casos producen mas atrasos en el SLA?

5. Hacer entrenamientos rapidos para refrescar los procedimientos.

6. Revisar si el agente esta conectado durante el turno de trabajo.

7. Se deberia de disefiar un entrenamiento para el manejo del tiempo.

8. Trabajar con el equipo de bajo rendimiento hasta crear un habito de mejora.
9. Mejorar el uso de los recursos (Articulos, chats, reuniones de ayuda, etc.).

10. Disefiar una manera mas efectiva para buscar los articulos.

5.2.3 Paso 3: Visualizando elementos

Para efecto de esta lluvia de ideas los elementos no se van a visualizar fisicamente ya
que todos los colaboradores estan en teletrabajo, pero la dindmica se realizé en una reunién
virtual y las ideas se iban anotando en un documento de Word para su facil visualizacion y

clasificacion.

5.2.4 Paso 4: Clasificando agrupaciones

En este paso vamos a identificar las areas de oportunidad en donde se agrupa mejor

cada una de las ideas.

Las ideas se agruparon de la siguiente manera:



Supervision

1. Dar seguimiento diario a los agentes de bajo rendimiento.

2. Revisar si el agente esta conectado durante el turno de trabajo.

Entrenamiento y retroalimentacion

1. Hacer entrenamientos rapidos para refrescar los procedimientos.
2. Se deberia de disefiar un entrenamiento para el manejo del tiempo.

3. Trabajar con el equipo de bajo rendimiento hasta crear un habito de mejora.

Mejora herramientas

1. Buscar un método para reducir errores de procedimiento.
2. Mejorar el uso de los recursos (Articulos, chats, reuniones de ayuda, etc.).

3. Disefar una manera mas efectiva para buscar los articulos.

Equipo de soporte

1. Crear un equipo de retroalimentacién y seguimiento.

2. ¢éQué casos producen mas atrasos de SLA?

5.2.5 Paso 7: Diagrama de afinidad

Elementos generados durante la lluvia de ideas:

e PO1: Dar seguimiento diario a los agentes de bajo rendimiento.

e P02: Crear un equipo de retroalimentacion y seguimiento.
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e PO3:

e PO4:

e POS5:

e PO6:

e PO7:

e PO8:

e PO9:

e P10:
Grupo 1

e PO1

e P06
Grupo 2

e P05

e P07

e P08
Grupo 3

e PO3

e P09

e P10

Buscar un método para reducir errores de procedimiento.

¢Qué casos producen mas atrasos de SLA?

Hacer entrenamientos rapidos para refrescar los procedimientos.

Revisar si el agente estd conectado durante el turno de trabajo.

Se deberia de diseiar un entrenamiento para el manejo del tiempo.
Trabajar con el equipo de bajo rendimiento hasta crear un habito de mejora.
Mejorar el uso de los recursos (Articulos, chats, reuniones de ayuda, etc.).

Disefiar una manera mas efectiva para buscar los articulos.
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Grupo 4
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P02

PO4

5.2.6 Definicidn de los grupos

Grupo 1 Supervision: Se busca que en esta etapa se implementen estas ideas a nivel
de supervision en la operacion, de esta forma las tareas de seguimiento se van a
realizar por el personal correspondiente.

Grupo 2 Entrenamiento y retroalimentacién: En este grupo se va a implementar
medidas de entrenamiento para las personas nuevas y refuerzo para los agentes
mas antiguos pero que se van a adaptar a un nuevo proceso, con todo esto se
incluye la retroalimentacion del proceso para correccion de errores.

Grupo 3 Mejora de Herramientas: Se conoce que hay deficiencias en la manera en
como se utilizan las herramientas actualmente por lo que el reto es aplicar estas
ideas a mejorar como el personal las utiliza y las herramientas en si.

Grupo 4 Equipo de soporte: Este es un nuevo equipo que se desea agregar a la
operacion, encargado de un seguimiento mas personalizado para determinar la

causa raiz de los atrasos y deficiencias de la operacion.



5.2.7 Diagrama de afinidad

Figura 17: Diagrama de afinidad para lluvia de ideas
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Fuente: Elaboracién propia.

5.3 Analisis de brecha

Buscar un método para reducir
errores de procedimiento

Mejorar el uso de los recursos
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Mejora de herramientas Equipo de soporte

Crear un equipo de
retroalimentacion y
seguimiento

¢ Qué casos producen mas
atrasos de SLA?

El andlisis de brecha corresponde a un complemento de la lluvia de ideas analizada

anteriormente, se va a utilizar esta herramienta para determinar de manera mas precisa las

causas raiz de las areas de mejora descritas anteriormente y de esta manera tener un plan de

mejora mas preciso.

5.3.1 Objetivo

Buscar estrategias para implementar las 4 dreas de mejora planteadas en la lluvia de

ideas para la mejora del procesamiento de casos, optimizacidon de herramientas y correcciéon

de errores.
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5.3.2 Evaluacion del desempeiio actual

Para la evaluacidon de desempeiio actual se utilizé un estrato del rendimiento del 24
de junio del 2022 con los mismo 5 agentes que se analizaron en el plan piloto, ya en este
punto se pueden observar mejoras considerables en las métricas generales de los 5 agentes,
el objetivo de tomar esta muestra de rendimiento es el de hacer la comparativa en un mes
posterior a la toma de esta, para poder definir si el efecto de la aplicacidon del andlisis de

brechas fue efectivo.

Tabla 12: Métricas de evaluacion de desempeiio

Agent name E Case Count Escalation Rate Reopen rate SLA

Agente 1 35 2.56% 2.56% 69.23%
Agente 2 15 0.00% 0.00% 47.37%
Agente 3 58 0.00% 3.39% 67.80%
Agente 4 27 11.11% 3 70% 40.74%
Agente 5 37 10.81% 0.00% 67 .57%
Grand Total 181 4.42% 2.21% 61.88%

Fuente: Workforce Management

5.3.3 Modelo de congruencia de Nadler y Tushman

Con esta herramienta vamos a conocer la gestidn del negocio e identificar la causa
origen de los problemas de desempefio, para eso se analizaran 4 elementos principales para

luego relacionarlos entre si y determinar el desempefio a partir de estos.

Los 4 elementos principales son los siguientes:
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Trabajo

En la empresa “CRCC” analizamos el area de procesamiento de casos para la
asistencia a los clientes de la empresa en proceso de cotizacién, érdenes de compra y

logistica, esto se realiza por correo electrénico, chat o llamada saliente.

En este proceso analizamos el segmento de agentes encargados Unicamente del
procesamiento de casos dando énfasis en mejorar el procesamiento general de los casos y las

medias de calidad necesarias para cumplir con las normas establecidas por la compafiia.

Personas

El equipo de procesamiento de casos se conforma por distintas habilidades para
distribuir la carga de trabajo de la mejor manera, adicional a esto cuentan con supervision,

control de calidad, los manager de los casos y el nuevo equipo de seguimiento.

Todo el equipo tiene una comunicacion directa a través de varios canales de chat, asi

como reuniones de calibraciéon semanales.

Estructura de trabajo

Los procesos que se cumplen en esta area de trabajo se le llama “viaje del cliente”
debido a que se da seguimiento desde que se crea una proforma del producto que se desea
adquirir hasta el soporte post entrega del producto, todo esto es realizado por agentes en
Teleperformance en varios segmentos del mercado, las solicitudes de asistencia llegan por

medio de correo electrénico o de la plataforma de servicio al cliente, para ser asignadas
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dependiendo de la habilidad de cada agente, posterior a esto al finalizar el caso se revisar por
control de calidad, a lo largo de este proceso el supervisor se asegura que todo se esté
trabajando diariamente y los agentes de seguimiento revisan que el procedimiento con los

casos sea el correcto.

Cultura

La cultura del equipo es compartida entre los valores de Teleperformance y “CRCC”,
el equipo se maneja con una jerarquia horizontal en donde cada retroalimentacién desde los
agentes hasta los gerentes regionales es tomada en cuenta, con reuniones de calibracién que
se hacen semanal y mensualmente incluyendo a varias operaciones a nivel latinoamericano y

estadounidense.

El valor fundamental en “CRCC” es la confianza y el conocimiento que tengan todos
sus colaboradores en donde es tomado en cuenta cada colaborador por sus habilidades y

siempre estan en la busqueda por el beneficio colaborador de la empresa.

5.3.4 Combinaciones funcionales

En este apartado se analizaran las funciones anteriormente expuestas y se juntaran

para crear hipdtesis de mejora para la compaiiia.
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5.3.4.1 Trabajo y personas

Para el andlisis de trabajo de las personas dividimos los cargos por habilidades que van
a efectuar, de esta forma al categorizar las habilidades entonces se especializan mds en cada
una de sus dreas para asegurarse que tienen mas experiencia en tareas especificas. Si se

entrenaran a los agentes en todas las habilidades serian muchas areas de servicio y no se

podrian llegar a especializar correctamente.

Tabla 13: Lista de habilidades por agente

Service

Agent Name | Modification | Presales Quoting

.©
w]
c
Q

=

=
c
o}
O

Confidencial

Fuente: Workforce Management.

5.3.4.2 Trabajo y estructura

En este segmento del andlisis se cuenta con una correcta orientacién en cémo es la

estructura de trabajo y quien realiza cada tarea, esto se debe a la sencilla forma en como esta

conformado el equipo y durante el entrenamiento.
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5.3.4.3 Trabajo y cultura

En esta drea se esta trabajando actualmente con los supervisores y el equipo de
seguimiento para fomentar habitos correctos para el trabajo por ejemplo; el seguimiento
detallado de los casos para facilitar el procesamiento de los mismo asi como buenas précticas
para mejorar la productividad y de esta forma sobrellevar los retos de un teletrabajo creando
un sentido de urgencia en los colaboradores, este es un pantallazo del Excel utilizado para

realizar los seguimientos en el cual se pueden ver mejoras considerables desde el plan piloto.

En la siguiente imagen a continuacidn se puede apreciar la lista de casos de uno de

los agentes, el cual estd siguiendo los detalles correctamente de los casos.

Tabla 14: “Tracker” posterior a las propuestas de mejora.

‘ Case Number Case Status Creation Date | Deadline SLA Alert Updated [Last Updated| Child Case Comments
Pending Xfunctional 11/8/2021 |11/23/2021 7/1/2022 Hoy INV-168482 Julio Royo & Marvin-sup escalating

Pending (Other) 6/28/2022 | 7/4/2022 | Faltan 3 Dias |7/1/2022 Hoy
Pending IT 6/28/2022 7/4/2022 | Faltan 3 Dias | 7/1/2022 Hoy INC7609733| Contract 204778815 does not show in CCW-R
Pending requestor reply [Resolution Confirmation) 6/29/2022 [ 7/5/2022 | Faltan4 Dias | 7/1/2022 Hoy CMG-T17414 Missing Serials in database / IB creation reque:
Pending Xfunctional 6/29/2022 [ 7/5/2022 | Faltan4 Dias | 7/1/2022 Hoy CMG-718119Profile not mapped to bill to 1D, error |
Pending (Other) 6/29/2022 | 7/5/2022 | Faltan4Dias | 7/1/2022 Hoy |
Pending requestor reply [Resolution Confirmation) 6/29/2022 | 7/5/2022 | Faltan4Dias | 7/1/2022 Hoy INC7606731|W0ID: 92242177 is not calculating the correct cos
Pending IT 7/1/2022 7/7/2022 | Faltan 6 Dias | 7/1/2022 Hoy INC7613860|Back-Date Override needed for QUO #: 30130187t
Pending requestor reply (Resolution Confirmation) 7/1/2022 7/7/2022 |DFaltan6Dias | 7/1/2022 Hoy INC7613887|QUO #: 381838504 keeps going invalid
Pending ¥functional 7/1/2022 7/7/2022 |DFaltan6Dias | 7/1/2022 Hoy CMG-T1810d Cisco Contract Access request |

Fuente: Agentes del proceso del plan piloto.

5.3.4.4 Personas y estructura

En este aspecto la estructura esta disefiada con horarios diversos dependiendo de las

habilidades de cada agente, esto para garantizar la continuidad del negocio durante todo el
turno de trabajo, hay diversos equipos de apoyo para que la estructura se mantenga estandar

y asi evitar sobrecargar a los agentes con tareas que facilmente pueden ser ejecutadas por
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una o dos personas. Esto se concreta con los siguientes equipos los cuales estdn conformados

por 2 personas por equipo.

Equipo de asignacién de casos: Encargados de asignar casos segun las
habilidades y el horario, también analizan el volumen de cada agente y si estd
en vacaciones, en salida con permiso o con problemas de acceso.

Equipo de escalaciones: Este equipo se encarga de contactar a los gerentes
del drea la cual se quiere expeditar un proceso, lo hacen por medio de correo
electrénico y chat.

Equipo de seguimiento: Se encarga de hacer seguimiento a los agentes de
rendimiento medio y bajo, esto se realiza para ensefiar y crear estrategias
para el manejo de los diversos casos, asi también para motivar y ensefar la
cultura de la compaiiia.

Equipo de SME’s (Sujetos expertos): Este equipo es crucial para la operacion
y se encargan de resolver dudas muy complejas por medio de un chat de
soporte, también modifican articulos de conocimiento y hacen secciones de

ayuda cuando el volumen es muy alto.

5.3.4.5 Personas y Cultura

Cuando hablamos de area cultural y su influencia en el personal se utilizan diversas

estrategias para esto, como correos electrdnicos, pizarras de reconocimiento a las personas,

no solo por rendimiento sino también por los aportes que dan a la empresa.
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5.3.4.6 Culturay estructura

En este segmento “CRCC” estd introduciendo continuamente iniciativas basadas en la
confianza de los colaboradores con sus lideres, esto se basa en que todos los equipos de
trabajo se comportan como uno solo para eliminar barreras de comunicacién, esto

incrementa la productividad de la compaiiia.

5.4 Plan de entrenamiento

El “training plan” que vamos a ver a continuacidn corresponde a la aplicacién de las
oportunidades de mejora en la operacidn, durante el proyecto se visualizaron deficiencias en
el proceso, en las métricas, la calidad y la efectividad del entrenamiento en el personal, por
lo que en este segmento vamos a mencionar los proyectos en fase beta que se desarrollaron

en paralelo con el proyecto de tesis.

Los proyectos que se van a mencionar a continuacion se han aprobado y trabajado en
conjunto con la supervisién de varios jefes, agentes de control de calidad y encargados de

entrenamiento.

A continuacién, vamos a mencionar los proyectos de entrenamiento los cuales la tesis

tuvo influencia directa para su elaboracion.

5.4.1 Proyecto de nivel de servicio

El proyecto de nivel de servicio fue generado con base a la necesidad que se descubrio
en durante el desarrollo de la tesis por mejorar el SLA, se pudo observar que cuando estd

métrica se encontraba por debajo del 70% las demas métricas de reapertura, escalacién y
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control de calidad se deterioraban también, esto genero la necesidad de atacar el problema
de una manera proactiva por lo que en la lluvia de ideas se escuchd en repetidas ocasiones
gue se debia de designar un equipo para esta tarea, sencillamente los supervisores no podian
dedicar suficiente tiempo de calidad para hacer una revisién mds profunda del estado de los
casos de cada agente, esto con el fin de generar un acompafiamiento en los nuevos agentes

y poder dar un seguimiento mas personalizado a los agentes que no tienen buenas métricas.

5.4.1.1 Objetivo

Generar estrategias de trabajo para los agentes que se encuentren por debajo del

rendimiento establecido por el cliente para asi mejorar la productividad de la operacién.

5.4.1.2 Estrategia de trabajo

Para la metodologia de trabajo se definid que el proyecto se realizaria primero en los
agentes con métricas deficientes y algunos nuevos agentes, hay 4 dreas de la empresa, pero
nos enfocamos en el drea comercial primero, fueron escogidos 5 agentes para este proceso 4
de ellos eran agentes antiguos de alrededor de 1 afo y un agente con 3 meses de estar en
operacion. Las métricas de ellos al inicio del proyecto ya fueron mostradas en el plan piloto,
en esta etapa definimos la metodologia de trabajo que la empresa utilizard en todos los

equipos.

Se determind que cada agente especializado puede guiar a 5 personas por dia, va a
estar encargado de dar seguimiento por medio de reuniones de seguimiento para descubrir

areas de oportunidad de cada uno de los agentes, la distribucion estd hecha para analizar un
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total de 10 agentes en el equipo de comercial que cuenta con un total de 18 agentes, esto
significa que se van a poder analizar también agentes de rendimiento medio, las reuniones

programadas tienen una duracién de entre 20 a 45 minutos.

Las responsabilidades de este nuevo equipo son las siguientes:

1- Hacer una revisidon del uso correcto de los “Trackers” para asegurar que se utilicen de
manera eficiente.

2- Llenar una bitdcora con cada uno de los seguimientos diarios con los casos analizados
y las dreas de oportunidad encontradas.

3- Dar recomendaciones para el proceso de resolucidon de casos con un enfoque en la
eficiencia del SLA.

4- Ayudar con la resolucidn de las posibles consultas que los agentes a cargo tengan
durante el dia.

5- Corregir errores en la ejecucion del proceso actual con el objetivo de estandarizar la

operacion.

Por medio de la accién de este equipo se han demostrado resultados positivos en
diversas areas de la operacion, comenzando con una mejora importante en el “SLA”, seguido
de menos errores en la ejecucidn de los procesos, mejorando asi la precision y la calidad en
resolucidn de los casos, al haber menos errores se reflejan de manera directamente con la

reduccion de quejas de calidad por parte del cliente.

III

Esta porcion del “training plan” ya esta siendo implementada junto con el proyecto

desde inicios de mayo, se incluye en esta seleccidon porque va a ser utilizada la misma
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dinamica en el resto de la operacion con los otros equipos, idealmente se seleccionarian uno
o dos agentes de los otros equipos para ser entrenado en el proyecto de mejora del “SLA” y

se repetiran los mismos pasos explicados anteriormente.

5.4.1.3 Evidencias

A continuacién, procedemos a revisar los resultados en las métricas expuestos en el
cierre del mes de mayo, esto con el fin de evidenciar con un respaldo tangible la eficacia de
este plan de entrenamiento.

Figura 18: Grafico de resultados mensuales de rendimiento

Escalation and
Reopen Target

Confidencial SLATarget CXSAT Target QA Target

4 Confidencial

3 Confidencial

2 Confidencial

1 Confidencial

30.00% 40.00% 50.00% 60.00% 70.00% 80.80% 90.80% 100.00%

Confidencial 3 Confidencial Confidencial

98.93% 97.81%

KPI %

WQA MmCXSAT mSLA W Reopen rate Escalation Rate

Fuente: Resultados generales de la empresa.

El equipo al que pertenece nuestro proyecto es el que viene sefialado con “1” donde

se puede apreciar un cambio positivo en todas las métricas incluyendo una fuerte inclinacion
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por el SLA que resalta con una diferencia de mas de 20% comparado con los demas equipos

de la operacién.

5.4.1.4 Conclusion

|ll

En base a lo que se expuso anteriormente en referencia al “training plan” y sus
resultados, nos da un camino claro de cuadl es el procedimiento por seguir para implementar
este proyecto en todas las areas de trajo de la empresa, posteriormente se puede modificar
en funcidn del tipo de equipo en el que se va aimplementar, para esto vamos a utilizar el ciclo

PHVA (Planear, Hacer, Comprobar y Actuar) para crear un proceso de seguimiento de mejora

para futuros procesos y mejora continua.

5.5 Ciclo PHVA (Planear, Hacer Comprobar y Actuar)

La herramienta de PHVA (PDCA) es utilizada en esta fase del proyecto para generar
una estrategia de mejora continua aplicable a cualquier area similar en Teleperformance,
especificamente en “CRCC” tomando como ejemplo los resultados del proyecto que se ha

venido realizando a lo largo del proyecto.

La implementacion de estos pasos nos ayudd a mejorar el proceso actual usando la
herramienta de DMAIC con resultados exitosos, pero el PHVA se vera como un valor agregado

que el proyecto entrega a la empresa para valoraciones futuras de los procesos.

Debemos ver el PHVA como una estrategia para alcanzar nuevos niveles en el
cumplimiento de los objetivos de la compafiia asi también para mejorar un proceso prioritario

incluso varias veces si es necesario ya que el ciclo es reutilizable sin importar el proceso que
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se analice, esto con el fin de perfeccionar las técnicas para atacar una deficiencia y solventarla

de manera eficiente.

5.5.1 Planear

El primer paso es definir cual es la métrica en la cual existe evidencia de que el proceso
actual no estd siendo eficiente para analizarla de preferencia con evidencia para crear un

punto de referencia inicial que nos pueda evidenciar el proceso en los pasos siguientes y de

esta manera conocer si fue eficaz o no.

Tabla 13: Evidencia del problema en las métricas.

Agent name Case Count Escalation Rate Reopen rate SLA
Agente 1 32 3.13% 3.13% 56.25%
Agente 2 29 20.69% 17.24% 48 28%
Agente 3 21 4. 76% 4.76% 14.29%
Agente 4 26 7.69% 11.54% 46.15%
Agente 5 31 3.23% 0.00% 48.39%
Grand Total 139 71.91% 71.19% 44.60%

Fuente: Workforce Management.

En esta etapa anteriormente recompilamos informaciéon de los indicadores de
rendimiento del equipo en el mes de abril, justo antes del inicio de la aplicacién del proyecto
en la compaifiia, por medio de los fragmentos de las métricas analizados al inicio del proyecto
nos dejé en evidencia la necesidad de atacar el problema y buscar distintos métodos para

resolverlo, en esta etapa deseamos replicar ese proceso.

Esta informacion debe ser respaldada por un diagrama que ayude a visualice los

problemas actuales, esto para facilitar la generacion de ideas para planear una estrategia para
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sobrellevar las principales deficiencias del proceso, se puede utilizar un diagrama de Ishikawa

como en siguiente:

Figura 20: Ishikawa de causa raiz del incumplimiento de métricas operativas

Equipo e Procesamiento

= Agentes
internet 9 de casos
Lentitud o errores Falta de utilizacién de
ocasionales causados la base de Casos mal
por el VPN conocimiento clasificados
Pantalla azul
ocasional en algunos Olvidar hacer el Errores al cerrar
€quipos seguimiento diario casos
Incumplimiento
de la metricas
Agotamiento La cantidad de Atiass en caifibios operativas
visual por mala herramientas puede del proceso entre (SLA)
iluminacion causar confusion departamentos
Uso de mobiliario Ocasionalmente Horario distinto en
incorrecto para el hay lentitud en departamentos de servicio
trabajo los sistemas de IT y Back office
Ergonomia e Herramientas Adimitistracion
iluminacion de trabajo

Fuente: Elaboracion propia.

Hay que recordar que esta herramienta se basa en el método cientifico por lo que en
esta etapa hay que crear experimentos para atacar los problemas existentes, si en la imagen
anterior tenemos 6 causas que se derivan en el problema del incumplimiento de las métricas
operativas especificamente en el SLA, de esta forma podemos definir que una de las causas
raiz de estos problemas es una combinacién de dificultad en el proceso y falta de
entrenamiento, a causa de esto se produce desanimo por la dificultad de alcanzar las metas

establecidas por el cliente, principalmente la del SLA.
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Para finalizar esta etapa definimos algunas estrategias para hacerlas en la segunda
etapa del PHVA como por ejemplo como fortalecer el compromiso de los agentes con el
proceso actual o generar el compromiso necesario para reducir el tiempo de respuesta a los
clientes, también garantizar que la nivelacidn de los procesos se va a realizar lo mds cercano

al tiempo real entre equipos, la estandarizacién de los equipos es crucial en esta etapa.

5.5.2 Hacer

Esta es la etapa en la que se ejecuta el plan formulado en el punto anterior, si el
objetivo es buscar como reducir los atrasos en el “SLA” de la operacién entonces las
decisiones tomadas en esta etapa deben ser dirigidas a las causas que generan estas
deficiencias, tomando como ejemplo el proyecto el plan de ejecucién fue el sentido de
urgencia en los empleados por medio de la implementacién de un archivo de control en Excel
llamado “Tracker” y con la informacidn recolectada por este medio podemos determinar el
estado actual de los casos por agente sin necesidad de hacer una revision exhaustiva de los

mismos.
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Tabla 14: Ejemplo “Tracker” para ciclo PHVA

NInr
CISCO - x

Transferir Casos Cerrados Eliminar Casos Cerrados

Service Category Case Type Case Status

Pending requestor reply (Resclution Confirmation)

- - Pending requestor reply (Missing information)
CO nfl d e n c I a I Pending requestor reply (Missing information)
Pending requestor reply (Missing information)
Pending requestor reply (Missing information)

Creation Date | Deadline SLA Alert Last Updated Date | Last Updated | Child Case Comments
B/3/2022 B/9/2022 Faltan 1 Dias 8/8/2022 Hoy Second follow up
B/4/2022 B/10/2022 Faltan 2 Dias 8/8/2022 Hoy Second follow up
8/5/2022 B/11/2022 Faltan 3 Dias 8/8/2022 Hoy Pending info
B/5/2022 B/11/2022 Faltan 3 Dias 8/8/2022 Hoy Meed screenshots
8/5/2022 | B/11/2022 Faltan 3 Dias . B/gj2022 Hoy Close at the end of the day

Fuente: Agentes del plan piloto.

Como segundo punto de implementacidn se determind que el proceso actual en la
organizacidon es relativamente nuevo y con areas de oportunidad de implementaciéon
variadas, por lo que un equipo de trabajo encargado de hacer un seguimiento fue la segunda
idea de implementaciéon mas efectiva. Tal como se menciond anteriormente este equipo dio

unos resultados importantes en la mejora continua de los agentes.

Se determino que este modelo de trabajo por equipos dependiendo del problema
que se desee atacar tiene una alta eficacia ya demostrada con equipos formados antes de
este proyecto, tales como el equipo de escalaciones, los encargados de asignar casos, los

SME’s y ahora el equipo del proyecto de SLA.
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Posteriormente se van a estimar las ganancias generadas por la implementacién de
un equipo encargado de un area versus el tener el equivalente en agentes destinados
Unicamente a procesar casos, este plan cuando se realiza debe ser registrada la informacién

para generar una comparacion de costo beneficio siguiendo los siguientes rubros:

1- Las ganancias de la operacion se dan por hora laboral de cada agente por lo que el
valor de estos equipos se debe basar en el valor agregado que se demuestra con
resultados positivos como la resolucién de los casos de manera efectiva, reduccion
de defectos de calidad y la mejora en la velocidad de procesamiento de casos.

2- La operacién debe ser atractiva para el cliente “CRCC” por lo que estos agentes que
procesan menos casos debido a sus labores deben de ayudar a los nuevos agentes o
los de bajo rendimiento a mejorar sus procesos y estandarizar la operacién, cuando
se logran estas metas efectivamente se incrementan las posibilidades de que el
cliente confie mas cantidad de trabajo a la cuenta y de esta forma aumentar el

tamanio de la operacidn y con esto sus ganancias para Teleperformance.

Para lograr una ejecucién correcta de este plan se debe analizar correctamente las
deficiencias que rodean la necesidad de mejorar en un area en especifico, esto puede ser
como en nuestro caso la duracién promedio para resolver un caso, pero también se adaptaria

correctamente a deficiencias en calidad, escalaciones, encuestas positivas, etc.

Parte del cambio generado en esta etapa fue el implementar un nuevo sistema de
métricas para el bono adaptandose a las funciones del nuevo equipo en donde se le da mas

fortaleza al “SLA”, el “FMR” (Primera respuesta) y la escalacién. Esta respuesta fue una
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reaccion por la creciente necesidad de incentivar la mejora de los agentes en diversas areas

entre estas las que se estan fortaleciendo con los agentes del proyecto SLA.

Tabla 15: Nuevo método para calculo del bono

NSS 80 2%
SLA 70 2%
Escalation 5% 2%
Reopen -

FRCT -

FMR 1005 3%
Case compliance 10056 3%

12%

Fuente Gerencia de “CRCC”

5.5.3 Comprobar

Para la etapa de comprobar vamos a analizar resultados de las teorias implementadas
anteriormente para determinar resultados ya sean positivos o negativos, en todo proyecto

hay expectativas por lo que vamos a comparar estos resultados con las expectativas que se
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plantearon al comienzo, de esta forma sin importar los resultados que obtengamos podremos
aprender cuales correcciones hay que hacer ya sea al equipo que se implementé para el

proceso o los agentes que confirman los resultados que estamos analizando.

En esta etapa vamos a dar como ejemplo analizando los resultados del proyecto
implementado durante el proyecto primeramente con los resultados en métricas tangibles

tal y como el cliente los evalda.

Tabla 16: Rendimiento comparativo del mes de abril vs junio

Apent name Case Count Escalation Rate Reopen rate SLA

Agente 1 33 18,18% 15,15% 51,52%
Agente 2 26 3,85% 3,85% 23,08%
Agente 3 39 7,69% 5,13% 82,05%
Agente 4 12 16,67% 0,00% 16,67%
Agente 5 16 6,25% 6,25% 81,25%
Total general 126 10,32% 7,14% 55,56%
Agent name E Case Count Escalation Rate Reopen rate SLA

Agente 1 39 2.56% 256% 69 23%
Agente 2 15 0.00% 0.00% 47 37%
Agente 3 59 0.00% 3.39% 67 .80%
Agente 4 27 11.11% 3.70% 40.74%
Agente 5 37 10.81% 0.00% B67.57%
Grand Total 181 4.42% 2.21% 61.88%

Fuente: Agentes del plan piloto.

Por medio del analisis anterior podemos ver un efecto de mejora tangible en todas
las métricas tal y como se idealizé al comienzo del proyecto, se puede ver que el conteo de
casos incremento de 126 a 181, el porcentaje de escalacién bajo de 10.32% a 4.42%, la
reapertura de casos bajo de 7.14% a 2.21% y el SLA mejoro de 55.56% a 61.88%, con todo

esto nos damos cuenta que efectivamente las mejoras fueron demostradas al cliente e
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internamente se realizd un cuadro de mando integral de indicadores para tener un registro

de cuales metas se lograron por categoria.

Tabla 17: Cuadro de mando integral

Cuadro demando integral

Perspectiva
1- Calificaciones
positivas por
encima del 80%
2-Reduccion de
las escalaciones,
debe estar por
debajo del 5%

1- Auditar el
trabajo
pendiente de los
agentes que
cuenten al menos
con 3 metricas
por debajo del
minimo

con la meta de al

que esten por
encima del
minimo.

1- Estandarizar
procesos para la
correcta
medicion de una
mejora por
medio del
reporte mesual,

la mejora no el
total general.

Fuente: Elaboracidn propia.

1- Deben complir

menos 3 metricas

donde se califica

Metas

Ganar la
confianza del
cliente para
aumentar el
tamafio de la
operacion.

Crear procesos
estandarizados
para el facil
seguimiento de
los agentes y las
nuevas
contrataciones.

Cumplir con los
procesos
establecidos
seguln las guias
de
procedimiento
para dar un

servicio acertivo.

Disefnar
herramientas

para garantizar el

seguimiento

correcto de los

procesos de la
compaiiia.

Acciones
Estandarizar el
proceso actual

para que el
cliente reciba un
servicio efectivo
de todos los
agentes.

Dar seguimiento
alos agentes para
asegurar una
mejora continua
de los procesos
establecidos por
la compaiiia,
estandarizar la
resolucion de
Casos.

Dar el mejor
servicio al cliente
interno, priorizar

la resolucion

efectiva de las
solicitudes.

Establecer metas
de mejora
continua de los
procesos nuevos
y existentes e
implementarlos
en las
herramientas de
trabajo
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Por medio del cuadro de mando anterior podremos visualizar las 4 areas de enfoque
a las cuales se les deben realizar revisiones segun lo indicado en el cuadro, este método estd
establecido para indicar el correcto trabajo de las dreas comenzando con el objetivo para
definir el drea de aseguramiento, seguido del indicador que se debe medir para asegurar la
efectividad, las metas es lo que se desea cumplir o el resultado que se desea obtener, las

acciones es el método a seguir para cada una de las areas.

5.5.4 Actuar

Para este paso se demuestran los resultados para conocer la efectividad de las
medidas implementas y revisadas anteriormente, para eso se van a seguir los lineamientos
del cuadro de mando integral especificamente los indicadores que se incluyen por cada una
de las areas, por lo que analizaremos distintos indicadores y las dreas a las que involucran

cada uno.

A continuacién, vemos las métricas por agente actualmente, estas involucran el
rendimiento de cliente con el porcentaje de escalacion y reapertura, el equipo de apoyo
procura producir un sentido de urgencia para mejorar el “CTA” y reducir el impacto en otras
métricas, los agentes son responsables de todas esas y los procesos facilitan esta informacién

a los colaboradores para su visibilidad.
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Tabla 18: Métricas por agente

Agent name Case Count Escalation Rate Reopen rate CTA

Agente 1 26 0.00% 3.85% BB 46%
Agente 2 33 0.00% 5.05% 72.73%
Agente 3 38 0.00% 2.63% 73.68%
Aoente 4 35 2.B6% 2.86% 74.29%
Agente 5 35 11.43% 5.71% 6B8.57%
Grand Total 167 2.99% 3.59% 74.85%

Fuente: Workforce management.

En esta tabla se puede visualizar el impacto directo del cliente sobre el agente,
afortunadamente los agentes que se encuentran dentro del plan piloto del analisis han
recibido Unicamente calificaciones positivas, esto con la ayuda del equipo de apoyo y la
inclusién del proceso de cierre estandar para todos los casos el que incluye un comentario

explicando el método de calificacion.

Tabla 19: Calificaciones de servicio al cliente por agente.

pgentame  Ei  coum Average of CXSAT %

Agente l 2 100
Agente 3 5 100
Agente 4 2 100
Grand Total 9 10:0.00

Fuente: Workforce Management.

Los siguientes son las auditorias de calidad sobre los 5 agentes que se encuentran en
el analisis, podemos ver que todos se encuentran sobre el 95% de lo establecido en promedio,
este resultado depende casi por completo a los agentes y se han logrado calificaciones
positivas por medio de un proceso estdndar para procesar los casos, el mismo se encuentra

como un flujo de proceso que se mostré en el plan piloto.
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Tabla 20: Calificaciones de control de calidad por agente.

pgent B Count of 0A Raw Average of QA Raw

Apente 1 3 100.00
Agente 2 1 100.00
Agente 3 2 97.06
Agente 4 3 98 .04
Agente 5 2 10:0.00
Grand Total 11 98.93

Fuente Elaboracién propia.

5.5.4.1 Proceso de aseguramiento del cuadro de mando integral

En esta etapa tenemos como objetivo el analizar la respuesta oportuna que se debe
tomar en caso de que en alguno de los 4 rubros del cuadro de mando integral se encuentre
por debajo del indicador establecido en el mismo, esto con el fin de completar el analisis del

cuadro y conocer las acciones para corregir las deficiencias.

5.5.4.1.1 Cliente

Cuando no hay un cumplimiento en las métricas indicadas en el cuadro de mando las
cuales son un 80% de calificaciones positivas y las escalaciones y reaperturas por abajo del
5%, cuando esto sucede se procede la reducciéon del rubro especifico en el bono y se analiza

la deficiencia que el agente tenga en sus métricas.

Causas y pasos por seguir:

e Si es por problemas de productividad, falta de conocimiento o un trato incorrecto al

cliente entonces se le asigna un encargado del equipo de apoyo para hacer un
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seguimiento para dar el entrenamiento respectivo o la retroalimentacién necesaria para
gue el proceso se pueda completar satisfactoriamente la préxima vez.

e Cuando las escalaciones suben por encima del limite de 5% se debe conocer el motivo
por el cual el agente no estd informando oportunamente al cliente el proceso de
resolucion del caso, por lo que se procede a analizar el proceso que el agente sigue para
contactar al agente y se da la retroalimentacién respectiva.

e En caso de que la métrica de reapertura se encuentre por encima del 5% se investiga la
causa del por qué el caso no fue resuelto completamente, posterior a esto se analiza si
esto fue a causa de no seguir el proceso o si fue por mala interpretacion del caso por no

seguir el procedimiento establecido en los articulos de conocimiento.

5.5.4.1.2 Equipo de apoyo

Con respecto al equipo de apoyo vamos a analizar los pasos a seguir para incluir a un
agente en este equipo de andlisis y mejora. Cuando un agente cuenta con 3 métricas por
debajo del limite permitido nos hace tener una alerta de que hay areas de mejora importantes
en el flujo de trabajo de este agente, esto debido a que estamos analizando 5 métricas
importantes aplicables al bono y son las que el cliente presta mas atencidn, si 3 de estas
métricas estdn debajo del minimo significa que el 60% de los objetivos no estdn siendo
cumplidos correctamente, esto no es beneficioso para la relacidn con el cliente y tampoco

para el agente ya que su bonificacidn se veria afectada.

Si se determina que el agente debe estar incluido en este equipo de mejora se puede

tomar de dos formas, si es un agente critico se hacen seguimientos diarios de los procesos, si
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es un agente de rendimiento medio se realiza Unicamente un seguimiento de dia de por

medio.

En este programa de mejora se analiza objetivamente el proceso de procesamiento
de casos del agente y se busca encaminarlo por medio de la experiencia trasmitida del equipo
de apoyo y hacer sentir responsabilidad con sentido de urgencia de mejorar en su

procedimiento actual.

5.5.4.1.3 Agentes

Los agentes se analizan de una manera muy sencilla en donde se tiene el objetivo que
el 60% de las métricas deben estar por encima del minimo, esto significa que pueden tener
solo 2 de estas que no estén cumpliendo el estandar establecido por el cliente, si el agente
tiene 3 métricas o mas por abajo del minimo entonces se analiza si es por un fallo en el

procedimiento, falta de compromiso o problemas en el uso de la base de conocimiento.

e Encaso de haber una falla en el procedimiento entonces se asigna el agente a un
encargado del equipo de apoyo.

e Si hay falta de compromiso, el supervisor debe analizar las causas de este
comportamiento y buscar una solucién oportuna.

e Sies un problema de uso de la base de conocimiento, entonces se le asigna al
agente un entrenamiento con un sujeto experto en la materia para que se le
explique como seguir los pasos correctamente para una resolucién efectiva del

proceso de trabajo.
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5.5.4.1.4 Procesos

Para los procesos se determina por medio de las mediciones que se hacen
mensualmente en cada aspecto importante para el cliente, esto es segin la necesidad del
negocio, la mejora en este aspecto se mide por mejora puntual en cada aspecto a analizar,
por ejemplo si hay una tendencia a la baja en escalaciones se analizan los procesos actuales y
el tipo de caso con mayor incidencia, al finalizar este analisis se determina cual es el proceso

gue estd causando estos problemas y lo corrige el equipo encargado del mismo.

5.5.5 Conclusion

Como paso final para el plan PHVA se debe hacer una lluvia de ideas para volver a
iniciar este proceso de nuevo, en donde se debe incluir las nuevas posibles dreas de mejoray
se deben seleccionar por medio de un diagrama de afinidad, una vez se establece esto el ciclo

PHVA esta completado y puede iniciarse de nuevo.

Este procedimiento corresponde al proceso de mejora continua que se desea aplicar
al departamento de procesamiento de casos para la compaiiia “CRCC” esto para mejorar la

eficiencia y el beneficio econdmico para “Teleperformance”.

Actualmente en la empresa estas nuevas implementaciones de proceso y equipos de
trabajo se encuentran en fase de pruebas, la gerente de piso nos indicéd que en analisis de
factibilidad por parte del equipo de Teleperformance se va a realizar durante un mes vy
posterior a esto se va a realizar la implementacion en el equipo de Latinoamérica, se esta

valorando la posibilidad de entrenar un nuevo agente para el equipo de seguimiento o
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trasladar uno de los actuales agentes a un nuevo equipo para realizar estas mismas tareas de

seguimiento.

Con relacién a la aplicacion de nuevos incentivos estos ya se estan aplicando a partir
del mes de agosto y se mantendran de esta forma siempre que la operacion este brindando
los resultados esperados, seglin métricas vistas en la tabla 17 se observan resultados positivos
en todas las métricas con respecto a las iniciales tomadas meses atras por lo que la posibilidad
de conservar estos incentivos propuestos durante el desarrollo de este proyecto es muy

posible.

En el proceso de implementacién del plan PHVA se han logrado implementar las
métricas definidas en el cuadro de mando integran y se estd trabajando en las acciones que
se recomiendan seguir sin embargo estas deberian de poder ser implementadas de manera

gradual durante el siguiente cuatrimestre fiscal.

5.6 Analisis econémico.
En el segmento de analisis econdmico veremos el costo actual de horas agente para
poder determinar el nivel de beneficio que hay en el total de casos procesados como equipo
y que algunos agentes se dediquen a tiempo parcial a otras tareas como el proceso de

seguimiento con agentes.

A continuacién, podremos observar la comparacion directa entre el rendimiento

mensual de los agentes que procesan casos y los del equipo de seguimiento, a pesar de que
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los del equipo de seguimiento tengan un tiempo mas restringido para procesar casos debido
a sus tareas adicionales se puede ver que tienen un rendimiento dentro del promedio que en
este estrato del mes de junio se situé en los 35 casos por agente, lo que indica que los del

equipo de seguimiento estan en promedio en 31 casos mensuales.

Tabla 21: Rendimiento por agente segtn el total de casos

Fuente: Elaboracion propia.

Agente Proceso Cantidad de casos Porcentaje casos
Agente 3 Procesamiento de casos 74 17,37%
Agentel Procesamiento de casos 61 14,32%
Agente 6 Procesamiento de casos 42 9,86%
Agente 10 Procesamiento de casos 38 8,92%
Agente 11 Equipo de seguimiento 34 7,98%
Agente 5 Procesamiento de casos 32 7,51%
Agente 12 Equipo de seguimiento 28 6,57%
Agente 2 Procesamiento de casos 27 6,34%
Agente 7 Procesamiento de casos 27 6,34%
Agente 4 Procesamiento de casos 26 6,10%
Agente 9 Procesamiento de casos 19 4,46%
Agente 8 Procesamiento de casos 18 4,23%

426 100,00%

Segun la informacién brindada por RRHH la hora de trabajo por agente se encuentra
en 20.92 ddlares la hora por agente, este montd corresponde al total que “CRCC” para
Teleperformance por el servicio tercerizado, en breve vamos a analizar el beneficio que

genera un agente mensualmente reduciendo Unicamente el salario para el célculo.
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El cliente paga a Teleperformance por hora laboral, sin importar la labor que cada
agente haga, esto es una ventaja porque tenemos un ingreso fijo para realizar el cdlculo. En
este caso el beneficio es intangible por que consiste en entregar el mejor servicio a “CRCC” y
de esta forma poder absorber mds oportunidad de negocio y nuevas areas de servicio, esto
se indica en los rubros que la companiia evalla, si estos se encuentran dentro de lo indicado
estaremos cumpliendo con el objetivo inicial por el cual se crearon los distintos equipos de
apoyo y se podran justificar los costos asociados a procesar menos casos que los demas

agentes.

Tabla 22: Ganancias por agente.

Ganancias por agente

Pago neto $3 681,92
Pago de salario -$730,00
Reducciones CCSS -$167,90
Costos de operacion -S850,00
Total $1 934,02

Fuente: Elaboracion propia.

En el recuadro anterior se realizd el calculo de las ganancias actuales que percibe
Teleperformance por agente, nos arrojé un total de 1934.02 ddlares mensuales por agente,
lo que en el departamento de comercial representa un total de 23208.24 délares por mes de
operacion, este calculo se realiza para demostrar el poco impacto que representa los agentes
con multiples funciones, debido a que ellos la diferencia actual es que reciben un 15% mas de

bonificacidn sobre el salario base para compensar las labores que realizan.
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Tabla 23: Ganancias por agente multifuncional.

Ganancias por agente multifuncional

Pago neto S3 681,92
Pago de salario -S839,50
Reducciones CCSS -$193,09
Costos de operacion -S850,00
Total $1799,34

Fuente: Elaboracion propia.

La diferencia actual entre los agentes que procesan casos y los multifuncionales es de
134 dolares sin tomar en cuenta la reduccién del rendimiento que nos arrojaria un total de
362 ddlares menos segun en rendimiento por lo que la empresa “CRCC” paga a
Teleperformance por procesar casos, cualquier otra actividad corre por el costo de

Teleperformance.

A continuacién, vemos el rendimiento promedio por tipo de agente en el dmbito de

procesamiento de casos.

Tabla 24: Rendimiento promedio por tipo de agente.

Rendimiento promedio

Normales 102,54%
Multifuncionales 87,32%

Agente Proceso Cantidad de casos Porcentaje casos Rendimiento economico
Agente 3 Procesamiento de casos 74 17,37% 2,08
Agente 1 Procesamiento de casos 61 14,32% 1,72
Agente 6 Procesamiento de casos 42 9,86% 1,18
Agente 10 Procesamiento de casos 38 8,92% 1,07
Agente 11 Equipo de seguimiento 34 7,98% 0,96
Agente 5 Procesamiento de casos 32 7,51% 0,90
Agente 12 Equipo de seguimiento 28 6,57% 0,79
Agente 2 Procesamiento de casos 27 6,34% 0,76
Agente 7 Procesamiento de casos 27 6,34% 0,76
Agente 4 Procesamiento de casos 26 6,10% 0,73
Agente 9 Procesamiento de casos 19 4,46% 0,54
Agente 8 Procesamiento de casos 18 4,23% 0,51

426 100,00%
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Fuente: Elaboracion propia.

La diferencia no es tan amplia como originalmente se habia pensado, esto se debe a
que los agentes elegidos para esta tarea son de alto rendimiento, en meses anteriores a iniciar
el proyecto de seguimiento se eligieron los agentes en base al rendimiento y calidad y estos

dos agentes fueron los que se destacaron.

Se conoce que la inversidn inicial corresponde al entrenamiento de cada agente que
son 2 meses que representan un costo de 3494 ddlares que Teleperformance asume en su
totalidad, a continuacidn, podremos visualizar el costo inicial de uno de los agentes vy el
ingreso mensual que genera desde inicios de este afio al Ultimo mes de analisis, esto para
representar cubrir el tiempo durante el cual se ha desarrollado el proyecto del equipo de

seguimiento.

Tabla 25: Inversion inicial vs ganancias mensuales.

Ingreso mensual

Inversion incial S 3494,00
Enero S 193402
Febrero S 1934,02
Marzo S 193402
Abril S 1934,02
Mayo S 193402
Junio S 193402

Fuente: Elaboracion propia.
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Se han realizado un breve analisis costo beneficio en donde Teleperformance tiene

un TMAR para los proyectos de un 15% o superior para tener esto como indicador de que el

proyecto es viable.

Tabla 26: Analisis Econdmico de viabilidad

Fuente: Elaboracion propia.

TMAR 15% TIR 50,61%
VAN S 3825,27

Inversion Inicial S -3494,00 Valor Anual 762,19

Ingreso mes 1 S 1934,02

Ingreso mes 2 S 1934,02

Ingreso mes 3 S 1934,02

Ingreso mes 4 S 1934,02

Ingreso mes 5 S 193402

Ingreso mes 6 S 193402

Total s 11604,12

En la tabla anterior podemos visualizar un TIR de 50.61% que nos indica que el

resultado es positivo debido a que es superior a la TMAR del 15% que nos habia brindado

Teleperformance, por lo que es viable llevar a cabo el proyecto.

El proyecto actualmente cuenta con una implementacién casi completa de lo

expuesto en durante la tesis, se implementd correctamente los nuevos equipos de trabajo, el

diagrama de flujo ahora corresponde al nuevo proceso para los agentes, el sistema de

bonificaciones sera implementado el octubre del 2022 y el cuadro de mando integral esta
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siendo utilizado en un nuevo equipo para corroborar el método de trabajo actual en Ia

busqueda de cumplir los indicadores.

Capitulo VI: Conclusiones y recomendaciones

6.1 Conclusiones

El proyecto fue realizado para ser utilizado en futuras implementaciones de mejora
para la empresa Teleperformance, esto con el apoyo de la metodologia DMAIC, y de esta
manera se aplicaron las mejoras en el rendimiento de determinados equipos de trabajo de

los servicios tercerizados para “CRCC".

Se pudo comprobar que las deficiencias eran causadas por el método de
procesamiento de los casos, por deficiencias en el uso de articulos de conocimiento, por una
comunicacion deficiente o sin la constancia necesaria con el cliente y por dificultad en el
seguimiento de multiples casos a la vez; Todo esto fueron las causas raiz que se estudiaron y

resolvieron durante el proyecto.

Los cambios realizados al area de procesamiento de casos se hicieron en base a las
investigaciones del area, esto con el objetivo de lograr un ciclo de mejora continua, esto fue
una de las peticiones que Teleperformance mostro interés en desarrollar dentro del proyecto,
esto permitié demostrar las areas que actualmente tienen deficiencias en la compaiia e

incluirlas dentro del DMAIC para obtener resultados.

El proceso de DMAIC se podra utilizar en métricas similares que el SLA, el proyecto

fue enfocado en poder repetirse en otras areas del servicio al cliente, durante el proceso de
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finalizacion del proyecto se comenzd a implementar en el drea de reapertura de casos dentro

de la operacién.

6.2 Recomendaciones.

Estas son las recomendaciones por seguir para el proyecto realizado en CRCC para el
beneficio de “CRCC".

La necesidad se generd por incrementar el atractivo de atraer mas oportunidades de
negocio a CRCC por medio de la satisfaccidn al cliente en sus necesidades especificas esto
incluye multiples dreas de mejora continua en el procesamiento de casos y la organizacién
interna del departamento que nos dan como resultado las siguientes recomendaciones.

Se recomienda continuar con el nuevo equipo de seguimiento de casos, debido al
incremento substancial en el rendimiento de los agentes que al tener estas secciones diarias
mejoraron su rendimiento en SLA, este mismo proceso puede ser implementado para
cualquier otra métrica o departamento de la compafiia.

Se propuso el implementar nuevos métodos de bonificacidon para toda la operacion,
haciendo énfasis en todas las métricas de manera distribuida, esto incremento las
posibilidades de llegar a la bonificacién y motivando los agentes con este incentivo econdmico
se logré una mejora en el rendimiento no solamente en el SLA sino también en el resto de las
métricas que el cliente se interesa.

Se recomienda el uso del diagrama de flujo de trabajo alienta a los agentes a seguir
un formato estandar de trabajo que garantiza el uso correcto de las herramientas de

seguimiento, se siguen los pasos en los tiempos correctos y el cierre de los casos se realiza
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mas efectivamente en el tiempo deseado por el cliente, esta misma férmula de analisis del

proceso puede ser implementado en otras dreas de la compaiiia.
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