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publicados en Repositorio Institucional.
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Figura N°66: Analisis financiero por obtencion del bono H@P
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ACRONIMOS Y SIGLAS

KPI: Key Performance Indicator (Indicador Clave de Rendimiento)
RSA: Roadside Assistance (Asistencia en Carretera)

DMAIC: Metodologia de mejora de procesos

MSP: Mobility Service Platform (plataforma de comunicacién)

MTT: Master Technical team (Nivel 2 de Soporte)
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RESUMEN EJECUTIVO

Identificacion de los posibles factores que inciden en la concrecion de los KPIs
en el departamento de soporte de Bosch durante el ultimo semestre del
presente afilo 2020 y el primer semestre del afio 2021. Universidad
Hispanoamericana. Proyecto de graduacion para optar por el bachillerato en

Ingenieria Industrial. Tutor Ing. George Dany Ramirez Vargas.

El proyecto se realizé para la cuenta de asistencia en carretera para la
empresa Robert Bosch, Costa Rica. La cual se encuentra ubicada en Zona

Franca América, Heredia.

En inicios del presente afio 2020 se realiz6 una reestructuracion de los niveles
de gerentes operacionales globales dentro de Bosch, especificamente para el
centro de soporte localizado en Fort Lauderdale, Florida. El cambio fue debido
a necesidades de negocio, con un enfoque en la mejora de los KPIs (Key
Performance Indicators) para los servicios que se realizan en estas oficinas.

Se logré determinar que para la cuenta de Roadside Assistance, la cual dio
inicio a sus servicios para el cliente BMW en octubre del 2018, el contrato
cuenta con una clausula de bonificacion por buen rendimiento, el cual
establece que: si se logra obtener un 20% o mas de asistencia en el teléfono
para los casos de asistencia, y lograr evitar el despacho de una gria para
dueiios de un automovil BMW, el cliente BMW estaria otorgando un bono a
Bosch por el buen rendimiento. El cual se ha estimado en un minimo de

$25,000.00 (veinticinco mil dolares americanos) mensuales.
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Por lo tanto, gerencia tomo la decision de recurrir al grupo de Black Belt para
iniciar un proyecto, el cual estaria a cargo de la implementacion de la
metodologia DMAIC para lograr realizar una identificacion de los factores que
impactan al incumplimiento de los indicadores de rendimiento y de idear
soluciones para lograr alcanzar los objetivos trazados por la empresa BMW y
Bosch.

Luego de concluir la fase de Analisis donde se logra identificar las causas
principales que afectan el proceso, se identifican las tres principales causas
de mayor impacto en el proceso, la cuales abarcan un 65% del problema, a
través de una serie de implementacion de herramientas ingenieriles, se
realizan diferentes recomendaciones para mitigar y reducir estas causas,

logrando obtener una mejora en los procesos y en la obtencién del bono.
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CAPITULO I:



INTRODUCCION

1.1 DESCRIPCION GENERAL DEL PROYECTO

En inicios del presente afio 2020 se realiz6 una reestructuracion de los niveles
de gerentes operacionales globales dentro de Bosch, especificamente para el
centro de soporte localizado en Fort Lauderdale, Florida. EI cambio fue debido
a necesidades de negocio, con un enfoque en la mejora de los KPIs (Key
Performance Indicators) para los servicios que se realizan en estas oficinas.
Se logré determinar que para la cuenta de Roadside Assistance, la cual inicio
a sus servicios para el cliente BMW en octubre del 2018, el contrato cuenta
con una clausula de bonificacion por buen rendimiento, el cual establece que:
si se logra obtener un 20% o mas de asistencia en el teléfono para los casos
de asistencia, y lograr evitar el despacho de una grua para duefios de un
automovil BMW, el cliente BMW estaria otorgando un bono a Bosch por el
buen rendimiento. El cual se ha estimado en un minimo de $25,000.00
(veinticinco mil délares americanos) mensuales.

Adicional al bono existen tres métricas contractuales con BMW, de las cuales
dos no se esta logrando cumplir con los objetivos mensuales que se han

establecido.



Internamente Bosch FLD cuenta con cinco métricas no contractuales, que se
establecieron como parte de la calidad de servicio que se desea ofrecer, a la
fecha ninguna se esta logrando cumplir.

El gerente global llamo a convocatoria a los nuevos gerentes operacionales
para encontrar una forma de mejorar el servicio y sus procesos para lograr
obtener el bono por rendimiento que, al ser parte del contrato y una opcién
adicional de tener mayores ingresos para la compafia, pudiera ser logrado por
medio de un proyecto de Lean Six Sigma Yy la aplicaciéon de su metodologia.
Con la aplicaciéon de la metodologia de lean Six Sigma sele estaria dando un
enfoque hacia la linea de investigacion de Operaciones Industriales, la cual se
enfoca en la optimizacién de operaciones y procesos, donde se desea obtener
como objetivo final la optimizacion de los recursos, mejora y optimizacion de
la productividad y efectividad de los diferentes procesos para Roadside

Assistance en especifico, entre otras mejoras.

1.2 IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

1.2.1 Robert Bosch Costa Rica

El siguiente proyecto de investigacion se desarrollara en la empresa Robert
Bosch Costa Rica, especificamente en el departamento de soporte técnico de
Roadside Assistance (Asistencia en Carretera) para Norte América incluyendo

a Canada.



1.2.2 Historia de Fundacién de la empresa Robert Bosch

Hace 132 afios, Robert Bosch y sus empleados fundaron el “Workshop for
Precision Mechanics and Electrical Engineering” (Taller de Mecanica de
Precision e Ingenieria Eléctrica) en Stuttgart, Alemania. La cual funcioné como
base para lo que hoy conocemos mundialmente a Robert Bosch GmbH, la
cual, continia mejorando la calidad de vida a través de productos y servicios

innovadores.

“Nunca olvides tu humanidad y respeta la dignidad humana en tu trato con los demas”

Figura N°1: Fundador Robert Bosch.
Fuente: Datos tomado de Informacién Corporativa interna

Alrededor de 45,700+ investigadores y desarrolladores trabajan en Bosch: en

150 locaciones alrededor del mundo, bajo una sola red.



Nuestro eslogan nos define y estamos orgullosos del mismo, “Innovacion para
tu vida”. Bosch registra diariamente 18 patentes en promedio. Esto convierte
a Bosch en una de las empresas que lidera la aplicacién de patentes a nivel

mundial.

Bosch es uno de los principales proveedores internacionales de tecnologia y
servicio. Durante los ultimos 5 afios se han invertido més de 20 billones de
euros en investigacion y desarrollo. Nuestro objetivo: desarrollar productos y
soluciones innovadores, Utiles y emocionantes, para mejorar la calidad de vida

con tecnologia que esta “inventada para toda la vida”.

Los cuatro grandes pilares de nuestra empresa son los siguientes:
e Soluciones de Movilidad
e Tecnologia industrial
e Tecnologia energética y edificacion

e Bienes de consumo

Soluciones de movilidad es el ingreso principal de Bosch y por ende es el
departamento mas grande de nuestra empresa y mas antigua, dando inicios
desde el afio 1902 con la invencién de la bujia de magneto de alto voltaje. Con
esta y muchas mas invenciones nos encontramos presentes en la mayoria de

las marcas de automadviles del mundo.

Nuestros clientes has estado depositando su confianza en la tecnologia

automotriz de Bosch por mas de 125 afios.
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Figura N°2: Marcas de automéviles en las que nos encontramos presentes.

Fuente: Datos tomado de Informacion Corporativa interna

El area industrial también dio inicio en el afio 1902 con la invencion de la
“‘maquinaria industrial”, la cual se cre6 para la elaboracion de su propia bujia

de magneto.

Las areas industriales en donde se enfoca mayormente nuestra presencia son:
e Aplicaciones méviles
e Aplicacion e ingenieria de maquinaria
e Automatizacion de fabricas

e Energias renovables



Industrial
machinery
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Packaging
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industrial

robot
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anywhere in the

Figura N°3: Evolucion en el area industrial.

Fuente: Datos tomado de Informacién Corporativa interna
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Figura N°4: Evolucion en el area de termo tecnologia.

Fuente: Datos tomado de Informacién Corporativa interna

La especializacion de la termo tecnologia es enfocada en convertir energia
mas eficientemente, sus areas principales son:

e Caldera de combustible solido

e Bomba de calor agua a agua

e Bomba de calor aire a agua

e Bomba de calor de salmuera a agua

e Colector solar térmico

La edificaciébn de esta misma rama ve todo lo que es el desarrollo de
herramientas para lo que hoy en dia llamamos ciudades inteligentes y la
logistica que esta conlleva para su implementacion y manejo de la informacién
gue se obtiene con el uso e implementacion de las diferentes herramientas.
Ya que esta misma y a través del analisis de datos e inteligencia artificial nos
permite la mejora de nuestros equipos y el desarrollo de nuevas tecnologias

gue nos vienen a facilitar, en un futuro no muy lejano, nuestro estilo de vida.

Las areas de desarrollo y andlisis son:
e Sistemas de seguridad
o Solucion de cuidad inteligente
o Desafio ciudad inteligente
o Aplicaciones para ciudad inteligente
e IVA (Antelligent Video Analytics)
o Flujos de transito
o Seguridad peatonal

o Camaras como centros de sensores



o Servicios de cuidad mas inteligentes y eficientes
o Ciudades conectadas
o Entre otros

e Seguridad y proteccion

Finalmente, el sector de Bienes de Consumo su enfoque es el consumidor
final, el cual dio inicio en los afios 1932 con la invencion del taladro de martillo
perforador eléctrico, el cual elimind la necesidad de un dispositivo de aire

comprimido.

2003 2012
-
4
>~
BOSCH BOSCH BOSCH BOSCH BOSCH
electric rotary refrigerator washing Ixo cordless washing
hammer drill enabled machine drill with machine
eliminated food to be made life lithium-ion with
the need for a kept fresh in easier. battery intelligent
compressed the home. fits into your automatic
air supply. pants pocket; dosing
has everything i-DOS®.
except a
power cord.

Figura N°5: Evolucion en el area de bienes de consumo.

Fuente: Datos tomado de Informacién Corporativa interna

Sus areas son:
e Herramientas eléctricas (Nr. 1 a nivel mundial*)
e Accesorios (Nr. 1 a nivel mundial*)

¢ Herramientas de medicién (Nr. 1 a nivel mundial*)



e Herramientas de jardineria (Nr. 2 a nivel mundial*)

*por valor

Bosch es una empresa que no cotiza en bolsa, o que significa que es una
empresa privada, el 92% (noventa y dos por ciento) de las acciones de la
empresa son donadas a su fundacion de caridad llamada Robert Bosch
Stiftung. El 8% restante de sus acciones se dividen en: 7% para la familia
Bosch y 1% para Robert Bosch GmbH.

Bosch también ha formado una alianza contra el cancer. El hospital Robert
Bosch (RBK), el Robert Bosch Stiftung y el Bosch Group esta uniendo fuerzas
para luchar contra el cancer. Para apoyar el establecimiento de la RBCT,
Robert Bosch Stiftung estd haciendo mas financiacion disponible, ya
proporciona al RBK financiacion bésica para proyectos de investigacion
médica. Entre ahora y 2020, 24 millones de euros se dedicaron

especificamente a la investigacion del cancer.

Bosch proporcionara 1 millon de euros cada afio para que los empleados de
Bosch obtengan acceso al diagnéstico de cancer.
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Figura N°6: Hospital Robert Bosch (RBK).
Fuente: Datos tomado de Informacion Corporativa interna

1.2.3 Misién

Nos motiva el deseo de desarrollar productos que sean “inventados para la
vida”, que despierten entusiasmo, mejoren la calidad de vida y ayuden a
conservar los recursos naturales. Nuestra declaracién de mision “Somos
Bosch” refleja esto. Resume nuestros valores, nuestras fortalezas y nuestra

orientacién estratégica.

La mision se basa en siete valores centrales, que dan forma a nuestra cultura
corporativa, que van desde un enfoque en el futuro y las ganancias hasta la
diversidad cultural. La responsabilidad y la sostenibilidad forman parte de este
conjunto de valores y, por tanto, de nuestras acciones.

1.2.4 Vision

El objetivo estratégico del Grupo Bosch es crear soluciones para una vida

conectada y mejorar la calidad de vida en todo el mundo con productos y
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servicios que son innovadores y despiertan entusiasmo. En resumen, Bosch

crea tecnologia que esta "inventada para toda la vida".

1.2.5 Valores

Nuestros valores son en lo que construimos:

¢ Enfocados en el futuro y en resultados
¢ Responsabilidad y sostenibilidad

¢ Iniciativa y determinacion

e Aperturay confianza

e Justicia

e Fiabilidad, credibilidad y legalidad

e Diversidad

1.2.6 Bosch Global

Bosch Group es un proveedor lider mundial de tecnologia y servicios. Con
mas de 400,000 asociados a nivel global (dato a fecha del 31 de diciembre,
2019). La empresa genero ventas de 77.7 billones de euros para el 2019.
Sus operaciones se dividen en cuatro sectores de negocio: Soluciones de
Movilidad, Tecnologia industrial, Tecnologia energética y edificacion y Bienes

de consumo.
Con 440 empresas regionales y subsidiarios en mas de 60 paises y regiones,

socios de ventas y servicios en aproximadamente 150 paises y regiones de

todo el mundo.
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Roughly 400,(V
associates worldwide
%

126

2.9 bittion euros e8It
engineering locations worldwide / n 2019

Figura N°7: Bosch en un vistazo

Fuente: https://www.bosch.com/company/

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro de la clientela principal a los que dicha compafiia da soporte, se
encuentra BMW, el cual, es se encuentra dentro de las principales cuentas; la
cual, cuenta con mas de 100 empleados, para dicho cliente al que se le brinda
soporte en distintas lineas de servicio: asistencia en accidentes, llamadas de
emergencia, Roadside Assistance, entre otros. Siendo BMW una linea de
soporte en donde se reciben llamadas de tan algo nivel de emergencia y
siendo nuestro principal acreedor para esta localidad, la gerencia a cargo de

este siempre ha buscado la mejora en sus procesos y Servicios.

Como parte del contrato, existe una bonificacién adicional para uno de los
indicadores, el cual establece que al lograr un 20% o mas de asistencia a las
llamadas especificas para Roadside Assistance, BMW estaria retribuyendo a

Bosch por cada una de las llamadas de asistencia.
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A este indicador de se le conoce como H@P (Help at phone) o en espariol
como ayuda en el teléfono, el cual establece que BMW otorga la posibilidad

de generar ingresos adicionales por llamada cuando:

e La bonificacion se proporciona cuando el 20% de los casos de
asistencia dan como resultado una ayuda exitosa por teléfono
anicamente con el primer nivel de asistencia. Toda la ayuda exitosa de
primer nivel en casos de teléfono que se remonta al primer dia del mes

se acreditara en la cantidad de (no revelada) adicionales por llamada.

El bono de ayuda en el teléfono nunca ha logrado llegar a niveles de
satisfaccion sobrepasando el 20%, este proyecto se basara en los datos del

presente afio, obviando afios anteriores.

H@P

25%

20%

16% 16%
1%  14%  15% 14%

I 14%
Jul Aug

Sep

15%

10% 10%
10%
5% I
0%
Feb Mar Apr May Jun

Jan

N H@P % e=——Target

Figura N°8: Grafico de porcentaje de Help at phone obtenido para el periodo del 2020

Elaboracion propia
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Este bono se calcula de la siguiente manera:

numero de resuelto con éxito en la asistencia telefénica

Bono:
numero de todas las averias a través del conductor

Se define como “resuelto con éxito” toda aquella llamada en cuyo caso el
conductor puede continuar conduciendo el vehiculo a un distribuidor
autorizado o, continuar su viaje sin problemas. Y toda averia se define como

cualquier llamada que es iniciada por el conductor o el vehiculo.

1.3.1 Justificacion

El incumplimiento de este indicador tiene un impacto financiero estimado en
$25,000.00 por mes (veinticinco mil dolares americanos) para un total de
$150,000.00 (ciento cincuenta mil dorales americanos) para el primer
semestre del 2020, afectando también la imagen de la empresa y la
experiencia global del cliente, viéndose reflejada en el VOC o voz del cliente y
en quejas provenientes de los stakeholders del proyecto.

Toda empresa, por grande que sea, necesita fluidez econémica para lograr el
desarrollo y crecimiento de sus distintos proyectos y para poder cumplir con
sus metas y objetivos establecidos en sus planes anuales como organizacion,

para lograr perdurar y seguir creciendo como organizacion, para esto, la
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eficiencia en sus procesos, generar mayor liquidez en sus finanzas y la

reduccion de costos es critica y necesaria.

Bosch se caracteriza por tener una calidad en sus productos que sobresalen
a nivel mundial, para lograr ser destacada de esta forma, la dedicacién en la

mejora de sus procesos y servicios es esencial.

Con el fin de optimizar los recursos, mejorar y optimizar la productividad y
efectividad de los diferentes procesos, el gerente general desea realizar un
proyecto que implemente la metodologia DMAIC gque ayude a lograr el bono
de Roadside Assistance, el cual estaria incrementando las ganancias para la
empresa en un monto aproximado de $300,000.00 anuales, y a su vez estaria
incrementando la satisfaccidn a nuestro cliente externo y a sus diferentes

partes interesadas.

Con la implementacion y conclusion de este proyecto se estaria contribuyendo
y buscando el beneficio para ambas empresas involucradas, Bosch y BMW,
tras mejora de los procesos de soporte y el manejo de los recursos disponibles,
creando la posibilidad de un ahorro significativo para BMW al reducir la
necesidad de enviar asistencia en el camino a sus clientes finales y para Bosch

al poder obtener el bono por asistencia.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General
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Disefiar las soluciones necesarias con el fin de obtener el bono de desempefio
de un minimo del 20% de los casos para Roadside Assistance para finales del
2020 y ver sus resultados para el primer trimestre del 2021.

1.4.2 Objetivos Especificos

1 Examinar el proceso productivo del departamento de Roadside

Assistance para el servicio brindado a BMW

2 ldentificar los factores principales que influyen en el incumplimiento del

bono de Roadside Assistance

3 Planear soluciones que impacten de manera positiva la baja solucion a

los problemas enfrentados en el proceso de Roadside Assistance

4 Desarrollar un plan de implementacion para las mejoras en los factores

gue afectan el proceso de Roadside Assistance

1.5 ALCANCESY LIMITACIONES

1.5.1 Alcances

Con la implementacion del proyecto Lean Six Sigma se abarca el proceso de
inicio a fin de Roadside Assistance para BMW, el cual se encuentra en las
oficinas de Bosch en la ciudad de Fort Lauderdale, Florida, con el soporte del
equipo de Black Belt en las instalaciones de Bosch Costa Rica, localizado en

las oficinas de Zona Franca América. Dando un beneficio a aproximadamente
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2,100 usuarios de este tipo de vehiculos para los paises de Estados Unidos y
Canadd, este numero es el promedio diario de llamadas que se manejan

actualmente.

Se van a evaluar las diferentes herramientas que se utilizan para medir el
porcentaje del desempefio actual, asi también se van a evaluar las
herramientas que se usan para la documentacion y solucién de problemas, ya

gue hay un nivel actual de desconfianza alto para estas herramientas.

El proyecto se va a llevar a cabo durante el periodo del dltimo semestre del

2020, evaluando la informacion de todo el afio 2020.

1.5.2 Limitaciones

La principal limitacién que tenemos para este proyecto es el factor de tiempo
con el cual se cuenta para la entrega final del mismo, ya que, el proyecto tiene
un tiempo de entrega que se cumple antes de poder realizar la implementacion
de las soluciones al problema que se enfrenta, por lo tanto, no se va a poder
demostrar la eficacia de las implementaciones y resultados reales de esta(as)

implementacion.

Este proyecto abarca distintos departamentos de la organizacién en Bosch:
departamento de calidad, departamento de entrenamiento y capacitacion, y el
departamento a cargo de produccién, esto causa que el tiempo real del
proyecto sea por sobre el tiempo con el que se cuenta para la investigacion y

entrega del proyecto escrito a la entidad educativa.

18



CAPITULO II:
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MARCO TEORICO

En este marco teorico que se va a desarrollar a continuacién, se conoceran
los diferentes conceptos que se implementaran para la definicion, medicion,
analisis y mejoras del proyecto, asi también como las recomendaciones para
futuras implementaciones de procesos solicitados por los stakeholders, van a
estar basados en la metodologia que nos ensefia el procedimiento de Lean
Six Sigma conocido como DMAIC.

2.1 MARCO CONCEPTUAL GENERAL RELATIVO A LA
CARRERA

Para este proyecto se implementara la metodologia de Lean Six Sigma, la cual
ayuda a realizar las tareas o procesos de una manera mas rapida y mas
eficientemente, mediante la eliminacion de los errores y la reduccion de los
desperdicios que se pueden encontrar dentro de los distintos procesos, con el
fin de lograr un incremento en la calidad de los productos, ya sean de indole
fisico o de servicios, con el objetivo de incrementar la satisfaccion de nuestros

clientes.

2.1.1 Que es Six Sigma

Para poder determinar que tenemos un proceso el cual necesita entrar bajo
una metodologia de mejora, primero necesitamos conocer si este proceso

tiene una variabilidad o una desviaciéon de los limites de calidad, de los
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requerimientos especificos de la operacion o de los mismos requeridos por el
cliente y, poder medirla de una forma cuantitativa. Para esto utilizamos un
indicador de medicion el cual se le conoce como nivel de sigma. Esta misma

es representada con la letra griega de o (sigma).

“Sigma es la letra griega que los estadisticos utilizan para representar la

desviacion estandar de una poblacion” (GE360 grupo empresarial, 2016, pag.

3)
Es una estrategia de mejora de procesos, la cual se centra en la
reduccion de la variabilidad de estos, a través de la optimizacion
de los recursos y mejora de los procesos, se consigue reducir 0
eliminar los defectos y fallos de los mismos, obteniendo como
resultado mejores productos, mayor calidad y mejor servicio al
cliente (“Seis Sigma,” 2020)

Figura N°9: Lean Six Sigma
Fuente: https://www.6sigma.us/six-sigma-articles/six-sigma-business-analytics-lean-six-

sigma-analytics/

21



El objetivo del six sigma es; reducir o eliminar la variabilidad en un proceso
hasta casi cero, el cual, tiene como tolerancia 3.4 errores o defectos por millon
de oportunidades. Con el objetivo de incrementar la calidad del producto
sobrepasando las expectativas del cliente, reduciendo la desviacion estandar

y, por ende, reduciendo los errores o defectos de un proceso.

Damos por entendido que la desviacion estandar es una medida estadistica
utilizada para cuantificar la variacion o la dispersion de un conjunto de datos

numericos. (“Desviacion tipica,” 2020) (Snapshot, n.d.)

0.4

0.2

34.1%| 34.1%

0.1

0.0

Figura N°10: Standard deviation diagram

Fuente: https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Standard_deviation_diagram.svg

2.1.2 Quees Lean

El proceso Lean nacid en Toyota, surgidé a finales del siglo XIX bajo en
pensamiento de Lean Manufacturing. Esta metodologia se ha implementado
desde entonces y su popularidad ha ido en crecimiento alrededor del mundo

en diferentes negocios, ya que esta metodologia es adaptable a cualquier tipo
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de negocio y sus resultados, al estar orientados hacia la mejora del

rendimiento de las empresas, son exitosos.

Lean es el procedimiento por el cual se busca reducir o eliminamos todo tipo
de desperdicio en un proceso, reduciendo el tiempo que se requiere para
realizar esta tarea, llAmese proceso de produccién o cualquier tipo de proceso
por el cual obtenemos un producto final fisico o de servicio, con el objetivo de
reducir costos e incrementar las ganancias. “Lean se enfoca en la velocidad
de proceso” (LSS Green Belt Studybook.Pdf, n.d.)

Podemos decir que Lean se puede resumir en 3 etapas:

e Reduccion de desperdicios que no aportan valor al producto, a través
de la identificacion de estos mediante un mapeo detallado del proceso
e Incremento en la calidad del producto final y de valor agregado

e Reduccion de costos y/o incremento de ganancias para la organizacion

2.1.3 Desperdicios

El desperdicio también es conocido bajo el termino de “muda”, los cuales estan
clasificados en 9 tipos diferentes. Los primeros 7 tipos de desperdicio fueron
identificados por Taiichi Ohno, ingeniero industrial japones, creador del Totoya
Production Systems. (“Taiichi Ohno,” 2020)

Un desperdicio en el proceso es todo aquella actividad o tarea que no agregue

valor a nuestro producto final. Como también lo es cualquier residuo que sea

generado a causa del proceso de produccion de este. El desperdicio es algo
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que por lo usual es generado en todo proceso de produccion y resulta, en
ocasiones, extremadamente dificil de reducir, mitigar o eliminar. Por lo tanto,
a continuacion, se definen los 9 tipos de desperdicio que pueden existir en un

proceso.

Sobreproduccion

Consiste en generar productos sin tener alguna orden de compra o demanda
proveniente de un cliente o alguna necesidad que me genere ganancia. Esta
muda o desperdicio es considerada la peor de todas, ya que su probabilidad

de generar pérdidas en lugar de ganancias es extremadamente alta.

Tiempos de espera

Como el nombre lo indica, son aquellos tiempos en los cuales un operario se
encuentra esperando a que un proceso anterior termine o concluya para
proseguir con el ciclo de produccion. Normalmente durante este tiempo el
operario se encuentra desocupado sin realizar alguna actividad en el proceso.
La espera puede ser por: materiales, partes, herramientas, documentos,

proceso de aprobacion, etc.

Movimientos innecesarios
Movimientos que se pueden evitar como busqueda de herramientas o

materiales.

Transporte

Compete al traslado de materiales o productos de un lugar a otro para
almacenamiento o para dar continuidad al proceso de produccién. En el area
de servicios, este trasporte se refiere a cuando enviamos informacion de un

lado a otro.
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Sobre procesamiento

Es el proceso de afiadir calidad adicional al producto, calidad que el cliente no
solicitd y no estaria agregando valor al mismo. Adicional, el no tener claras las
especificaciones y/o requerimientos del cliente puede generar una produccion
insatisfactoria, la cual generarian costos agregados a la manufactura y

produccion del producto, generando perdidas para la empresa.

No calidad

Corresponde a los recursos utilizados para cubrir una falla de calidad en los
productos, requiriendo tiempo, materiales, etc., necesarios para la realizacion
de correcciones en la calidad que se tuvo, o esperaba conseguir desde inicios
de la produccion.

Inventario

Aumentan los costos por area, se puede volver obsoletos, demanda
administracion y cuidado que es costoso. (LSS Green Belt Studybook.Pdf,
n.d.)

Utilizacién de las personas
La subutilizacion del personal nos puede llevar a una mala o indebida
utilizacién del personal y no aprovecharla para incentivar la mejora de nuestros

procesos, y eventualmente podria llevar a una insatisfaccion del personal.
Desperdicios al medio ambiente

Es el desperdicio que podria generar nuestro proceso que, podria ser Gtil en

otros procesos, o reusable.
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2.1.4 Que es calidad

Segun la norma de calidad NC/ ISO 9000 2005, calidad se define como “el
grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los

requisitos.” (Desarrollo y Evolucion Del Concepto Calidad, n.d.-a)

Donde entendemos calidad como cumplir o exceder con los requisitos de

nuestro cliente.

Six Sigma define calidad como “cantidad de defectos por millén”. (Six Sigma
and Business Analytics, 2017, p. 2) donde anteriormente se menciona que el
objetivo de Six Sigma es de obtener por debajo de 3.4 errores por millon de

oportunidades.

2.1.5 Gurus de lacalidad y sus aportes

A través de la historia hemos tenidos numerosas personas que han contribuido
al tema de la calidad, sin estas personas no tendriamos muchos de los
procesos que implementamos en nuestros procesos hoy en dia por medio de
sus teorias del manejo de la calidad. Algunos de ellos los vamos a conocer a

continuacion.

2.1.5.1 Philip Bayard Crosby

Cuando se habla de un proceso con “cero defectos” este hace referencia a
Crosby, el cual, en el afio 1979 introdujo una serie de 14 pasos para poder
alcanzar este objetivo. También conocido como DIRFT “doing it right the first
time” (Philip Crosby, 2017).
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Con el objetivo de lograr cero defectos, Crosby recomienda los siguientes

pasos:

1. Compromiso de la direccion: sin el compromiso de la directiva de la
compafia no se pueden realizar los cambios o las mejoras necesarios,
por lo cual, se requiere el compromiso de esta.

2. Equipos de calidad: son personas que laboran en la misma
organizacion y son parte del dia a dia de los procesos productivos, los
cuales conforman y lideran estos grupos, cuyo enfoque, es mejorar la
calidad.

3. Indicadores de calidad: conlleva en establecer los diferentes
indicadores que nos ayudan a enfocarnos en lo que se necesita mejora,
sin ellos no podriamos saber siquiera si hay algo por mejorar.

4. Costo de la pobre calidad: es el costo que incurre a la organizacion por
el retrabajo del producto, el costo de no realizar el trabajo bien a la
primera oportunidad que se tuvo.

5. Conciencia en la calidad: crear la suficiente concientizacion en la
organizacion sobre el costo que la pobre calidad puede tener.

6. Acciones correctivas: son las acciones que una organizacion debe de
tomar para realizar las correcciones que se necesiten para corregir las
desviaciones que se tuviesen en el proceso.

7. Cero defectos: programa que se realiza para prevenir los errores en el
proceso.

8. Preparacion de los supervisores: involucrar a la direccion en el
programa de mejora de la calidad.

9. Dia de cero defectos: establecer el dia en el que la organizacion de
inicio a la mentalidad hacia cero defectos.
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10.Establecer metas: estas mismas pueden ser identificadas a través de
KPIs o indicadores que nos den las alertas para identificar cuando es
necesario la implementacién de una accion correctiva.

11.Eliminacion de las causas de error: luego de la identificacion de los
agentes que interfieren con la calidad, estos mismos se eliminan del
proceso para lograr un cero proceso con cero defectos.

12.Reconocimiento: programa de incentivos dirigido hacia la calidad bajo
la fijacion de objetivos.

13.Consejos de calidad: conocido también como el intercambio de mejores
practicas, donde los colaborares compartes entre ellos para ayudar a
la mejora continua.

14.Empezar de nuevo: es un ciclo constante que se repite hasta lograr el

objetivo, el cual es el cero defectos.

Estos 14 pasos planteados por Crosby los resume en lo que se conoce como

los derivados absolutos de la gestién de calidad.

. Cumplir con calidad significa que tenemos una conformidad de
los requisitos (Six Sigma and Business Analytics, 2017, p. 5)

. La esencia de crear calidad consiste en la prevencion de los
errores (Six Sigma and Business Analytics, 2017, p. 5)

. Cero defectos debe de ser nuestro estandar de rendimiento,
cualquier otro resultado es inaceptable, aunque se entiende que es algo
imposible, pero viene a crear un habito (Six Sigma and Business
Analytics, 2017, p. 5)

. La medida Unica de calidad debe de ser el costo de no

conformidad (Six Sigma and Business Analytics, 2017, p. 5)
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2.1.5.2 Dr.W. Edwards Deming

“De nacionalidad norteamericana, nacido en el afio 1900, estadistico, profesor
aniversario, autor de textos, consultor y difusor del concepto de calidad total.”
(“William Edwards Deming,” 2020). Fue el primero en establecer una

estructura al proceso de calidad y la mejora continua.

El ciclo de PDCA, por sus siglas en inglés: Plan, Do, Check y Act o PHVA en
su traduccion al espafiol: Planificar, Hacer, Verificar y Actuar. También
conocido como ciclo Deming donde se busca la mejora continua de un

proceso.

Plan Do

(Planear) (Hacer)

Check

(Verificar)

Figura N°11: Ciclo PDCA
Fuente: https://excelencemanagement.wordpress.com/2017/06/27/el-circulo-de-deming-

shewhart-ciclo-pdca/

Adicionalmente al ciclo de PDCA, Deming también nos present6 lo que se
conoce como los 14 principios de la administracion en su libro Out of the Crisis,

donde ofrece una guia para un mejor lugar de trabajo y una mejora en la
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productividad como también en las ganancias para la organizacion. Tras la
aplicacion de estos 14 puntos y un cambio radical en las empresas, Deming
presenta a lo que se le llaman las 7 enfermedades mortales de la gerencia que

se oponen al cambio. (“William Edwards Deming,” 2020)

2.1.5.3 Dr. Kaoru Ishikawa

No se puede hablar de procesos industriales y de grandes aportadores de
procesos de mejora, sin hablar de Kaoru Ishikawa. Considerado el padre del
andlisis cientifico de las causas de problemas en procesos industriales.
(“Kaoru Ishikawa,” 2020)

Kaoru Ishikawa fue el creador del diagrama de hueso de pescado, o diagrama
Ishikawa. Este grafico se encarga de hacer un agrupamiento de las distintas
categorias de las posibles causas de los problemas en los procesos para
lograr obtener la causa raiz del problema. Estas causas se agrupan en 6

categorias, las cuales son:

. Maquina
. Método
. Material
. Hombre
. Medida
. Entorno

30



Causa Efecto

[ Hombre }[ Maquina ][ Entorno ]
N\ N\

/7
N % g\
> Problema
\ ;
/

( Material )( Método ]( Medida )

Subcausa

Causa principal

Figura N°12: Diagrama Ishikawa
Fuente: https://es.wikipedia.org/wiki/Diagrama_de_Ishikawa

2.1.5.4 Walter Andrew Shewhart

Nacido en lllinois, Estados Unidos en el afio 1891, fue un fisico, ingeniero y
estadistico conocido como el padre del control de calidad estadistico. (“Walter
A. Shewhart,” 2020) da inicio el proceso de control de calidad estadistico con

la implementacién de los gréaficos de control en los procesos de calidad.

Los graficos de control fueron creados en los afios 1920 con el objetivo de
poder distinguir entre causas comunes y causas especiales en la variacion de
la calidad en un proceso. Es una herramienta muy importante en los procesos
de control estadisticos para lograr determinar si este mismo se encuentra bajo

control o no.

El ciclo de PDCA también se le conoce como al ciclo Deming. Donde luego,

Shewhart creo el concepto de: Planear, Hacer y Ver.
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Grafico de control de proceso
Control de los defectos de fabricacion
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Figura N°13: Ejemplos de gréficos de control
Fuente: http://asesordecalidad.blogspot.com/2017/07/diagrama-o-grafico-de-
control.html#. X6 XGAIhKhPY

2.1.6 Herramientas utilizadas

Dentro de la misma metodologia que nos ensefia Lean Six Sigma, nos muestra
una serie de herramientas que nos vienen a ser de gran utilidad en las etapas
de Definicion del problema y de Medicion. Donde mas adelante en este
proyecto se abarcaran mas a fondo y se definiran estas mismas. Las
herramientas para utilizar son de gran importancia ya que, ayudan a encontrar
la razdn principal o razones principales que pueden estar afectando el proceso

y colaboran a localizar el problema raiz.

Las herramientas disponibles son muchas, pero para este proyecto se decidié

utilizar las siguientes:

2.1.6.1 Modelo Kano

El creador de este modelo de satisfaccion al cliente se llama Noriaki Kano,
original de Japon. Experto en calidad y profesor de la universidad de las
ciencias en Tokio, Japon. (Six Sigma and Business Analytics, 2017, p. 54)
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Este modelo tiene como objetivo el analizar los atributos mas relevantes para
el servicio al cliente como lo son el cumplimiento de los requerimientos
fundamentales para nuestro cliente, sumandole valor adicional al servicio en
pasos mas adelante cuando el cliente se encuentre satisfecho con el

cumplimiento de los requisitos béasicos.

Dentro de este modelo encontramos tres niveles de rendimiento categorizados

como: atributos basicos, atributos de rendimiento y atributos de diferenciacion.

Bajo los atributos basicos nos encontramos con los requerimientos esenciales
del cliente, los cuales son todos aquellos atributos que el cliente espera que
se cumplan en nuestro producto o servicio, los cuales si no se tienen causan
gran descontento en nuestro cliente, pero el cumplimiento de estos no suma
valor adicional al cliente. Como, por ejemplo: la fiabilidad del motor en un

vehiculo.

Los atributos de rendimiento son directamente proporcionales a la satisfaccion
de nuestro cliente, donde la disponibilidad de estas caracteristicas en nuestro
producto incrementa el nivel de satisfaccion en nuestro cliente. Entre mas
caracteristicas, mayor el nivel de satisfaccion. Como, por ejemplo: una mejor
combustién del combustible en un automavil, arranque rapido, aceleracién

veloz, etc.

Finalmente, los atributos de diferenciacién en un producto es lo que causa
emocion en nuestros clientes. La ausencia de estos atributos no causa
insatisfaccion, pero la inclusion de ellos causa lealtad de nuestros clientes.

Como, por ejemplo: el disefio de automovil, confortabilidad y durabilidad, etc.
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Figura N°14: Modelo Kano

Fuente: https://pol.com.co/modelo-kano-una-estrategia-exitosa/

2.1.6.2 Costo de pobre calidad

Anteriormente definido como uno de los siete desperdicios que se pueden
encontrar en una organizacion. El costo de la pobre calidad es el costo que
implica en el reprocesamiento del producto o servicio que damos a nuestros
clientes, es el costo en el que incurre una organizacién por la mala calidad.
Estos mismos se dejarian de percibir si las tareas fuesen realizadas
correctamente la primera vez que se hacen (LSS Green Belt Studybook.Pdf,

n.d.). Estos costos se clasifican en:
Fallas internas: también llamados costos blandos ya que estos son incurridos
antes de que el producto final salta y sea entregado al cliente final. Como, por

ejemplo: retrabajos, desperdicios, costos de investigacion, etc.

Fallas externas: también llamados costos duros, ocurren luego de la entrega

del producto final, estas incurren directamente en la insatisfaccion de cliente y
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son consideradas como las mas costosas para la compafiia. Como, por

ejemplo: ventas perdidas, costos administrativos, horas extras, etc.

Costos de inspeccién: asociados con la calidad del producto, son las medidas
adicionales que se implementan para asegurar que el producto final sea de
conformidad al resultado deseado. Como, por ejemplo: inspectores de calidad,

costos de equipos, etc.

Costos de prevencion: disefiados para prevenir errores en el producto o
servicio. Como, por ejemplo: revisiones de disefio, programas de calidad con

proveedores, estudios de capacidad del proceso, planes de calidad, etc.

2.1.6.3 SIPOC

Es una herramienta utilizada para mostrar un proceso a nivel macro que, por
lo general, se realiza en maximo 5 pasos. En donde se identifican los
elementos claves o principales dentro del proceso que se esta estudiando.
Esta herramienta se llama SIPOC por sus caracteristicas en inglés: Suppliers:
es quien suministra el insumo del proceso, Inputs: suministros requeridos en
el proceso, Process: elementos claves del proceso, Outputs: salidas del
proceso, y finalmente el Customer: es el que recibe el producto o servicio final

del proceso.

El SIPOC permite estudiar el proceso de una manera mas detallada
reconociendo al respectivo suplidor, asi como también; identificando todas las
entradas y salidas del proceso, ademas permite determinar los clientes
vinculados a cada paso del proceso. (LSS Green Belt Studybook.Pdf, n.d., p.
13)
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Figura N°15: Diagrama SIPOC
Fuente: interna

2.1.6.4 Swimlane

Swimlane o también conocido como diagrama de flujo, es un elemento visual
que se utiliza para diagramar el flujo de uno o varios procesos, ya sea; un
proceso lineal o interdepartamental. Con la ayuda de diferentes figuras
geométricas, nos permite identificar las diferentes acciones que se llevan a
cabo en un proceso. En un proceso interdepartamental, nos ayuda a identificar
el flujo que un proceso puede tener dentro de los diferentes departamentos en
el cual el proceso se lleva a cabo. (LSS Green Belt Studybook.Pdf, n.d., p. 21)

Dentro de un diagrama de flujo basico se cuenta con las figuras geométricas
que representarian actividades como: inicio/fin, proceso, transporte, demora,
decision, entro otros. Con la implementacién de esta simbologia basica se
cuenta con una mejor forma de visualizar el proceso y de comprenderlo,
especialmente para aquellos ajenos al mismo. La simbologia puede variar

dependiendo del tipo de proceso al que se esté refiriendo.
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Simbolos basicos de un Diagrama de Flujo.

Simbolo utilizado para marcar el
inicio y el fin del diagrama.

Simbolo utilizado para introducir
los datos de entrada. Expresa
lectura.

Simbolo utilizado para
representar el proceso
correspondiente.

~__NO : i

o Simbolo utilizado para

representar una decision.

Simbolos  utilizados para
- — expresar la direccion del flujo
del diagrama.

Figura N°16: Simbologia basica de diagrama de flujos

Fuente: http://proferaulrosales.blogspot.com/2017/09/planificacion-de-la-solucion-
diagrama.htmi

Una herramienta utilizada seguido como apoyo para el diagramado de
proyectos es el diagrama de flujos interdepartamentales, debido a que muchos
de los proyectos a los cuales se les da soporte normalmente existe mas de 1
departamento que se ve envuelto dentro del proceso. Para esto el diagrama
interdepartamental es de suma importancia, para tener una mejor visibilidad
de las diferentes areas envueltas y, ademas, poder determinar en donde es
que el proyecto se debe de enfocar, si es uno o mas departamentos los cuales
requieren un enfoque. También aportan un valor agregado para

presentaciones a la alta gerencia y poder llevarlos de un nivel macro a micro.
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Figura N°17: Diagrama de flujo interdepartamental

Fuente: interna
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2.1.6.5 Ishikaway matriz causay efecto

El diagrama de Ishikawa, también conocido por varios nombres como:
diagrama causa y efecto, espina de pescado, entre otros, es una herramienta
visual utilizada por un equipo para organizar en una forma gréfica, ordenada y
sistematica las causas posibles que hay detras de un efecto. (LSS Green Belt
Studybook.Pdf, n.d., p. 15,16)

Con este método se puede ordenar las distintas causas que provienen del
diagrama de flujo detallado anteriormente en sus diferentes categorias:
maquina, método, material, hombre, medida y entorno, facilitando de esta
forma la tarea de identificar los verdaderos factores que estan afectando al

problema raiz que se enfrentan en el proyecto.

Cause

Cause

Cause

Effect

Figura N°18: Diagrama Ishikawa

Fuente: interna
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Luego de aplicar un Ishikawa y de la agrupacion de las diferentes causas en
Sus respectivas categorias, se realiza el método de Matriz Causa y Efecto, la
cual, es una técnica matematica basada en la experiencia que nos permite
calificar y priorizar las entradas del proceso generadas tanto en el mapa del
proceso como en el diagrama de causa y efecto. (LSS Green Belt
Studybook.Pdf, n.d., p. 16)
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Figura N°19: Diagrama Causa y Efecto

Fuente: interna

2.1.6.6 Pareto

El diagrama de Pareto, asimismo conocido como la regla de 80/20, donde se
establece que, el 20% de la poblacion afecta el 80% del total. Este
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descubrimiento fue hecho por Vilfredo Pareto en su estudio “Cours d ‘économie
politique” en los afios 1896. Donde luego de un estudio realizado descubrio
que existian dos grupos sociales, dichos grupos consistian en que el 20% de
la poblacion contaba con el 80% de las riquezas o terrenos de la nacién en
ese momento, y el 80% restante de la poblacion contaba con apenas el 20%

de riquezas o terrenos.

Figura N°20: Vilfredo Pareto

Fuente: https://es.wikipedia.org/wiki/Principio_de_Pareto

Cabe mencionar que estas cifras no son exactas y pueden variar. Fueron
utilizadas para explicar un fenémeno, por lo que son aproximadas y adaptables
a cada situacion. Pareto cred una relacion entre riquezas y su distribucion con
la poblacion, no fue hasta luego que Joseph Juran vino a darle una aplicacion

a otras areas y la aplico a otros fendbmenos. (“Principio de Pareto,” 2020)
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Figura N°21: Diagrama Pareto

Fuente: interna

2.1.6.7 Casadelacalidad

La casa de la calidad es un diagrama de priorizacion que se utiliza cuando la
aplicacion de Pareto no da la priorizacién adecuada en el 80/20. Normalmente
este tipo de escenario ocurre cuando el cliente le otorga un peso o valor muy
importante a todas las Xs potenciales durante la votacion en el diagrama de
causa y efecto. Dando como resultado una curva muy plana en el diagrama de
Pareto y, por lo tanto, entran muchas de las Xs potenciales o causas dentro

de las causas van a ser investigadas.

Se entiende que las causas todas son importantes y deberian de resolverse
para lograr una mejor estabilidad en el proceso y evitar una oscilacion en la
variabilidad de los KPls, pero para sentidos de un proyecto Six Sigma, no todas
las causas son tomadas en el proceso de mejora, sino, se toman las

principales.
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Figura N°22: Diagrama Pareto con alta prioridad en muchas de las Xs potenciales

Fuente: interna

La casa de la calidad tiene como figura que asemeja una casa (“Casa de la
calidad,” 2019), dentro de la cual se definen la relacién que existe entre las Xs
potenciales y lo que desea obtener como mejora del proyecto, esto basado

mediante un muestreo realizado al proceso.
Adicionalmente la casa de la calidad permite realizar un proceso de

benchmarking para poder observar nuestro proceso o empresa en relacion con

nuestra competencia y evaluar alin mejor nuestro proceso.
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Figura N°23: La casa de la calidad

Fuente: interna

2.2 MARCO CONCEPTUAL ATINENTE A LA GESTION DEL
PROYECTO

2.2.1 Proceso DMAIC
La metodologia de DMAIC es una metodologia que se implementa en los

proyectos de Six Sigma, en donde se combinan el éxito de las técnicas de
produccion ajustada con las mejores practicas de Six Sigma. Obteniendo como
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resultado un proceso mas estable, con menor cantidad de errores, aplicando

las técnicas de Lean donde mejoramos el flujo y la rapidez del proceso.

Figura N°24: Lean Six Sigma
Fuente: https://www.6sigma.us/six-sigma-articles/six-sigma-business-analytics-lean-six-

sigma-analytics/

2.2.1.1 Definir

Es de extrema importancia para el éxito de todo proyecto saber sobre qué es
lo que se va a trabajar. Durante el proceso de Definir vamos a estar detallando
sobre lo que se trata el proyecto y la definicion del problema, damos inicio con
este paso. También es de gran importancia que durante este paso los
stakeholders principales del proyecto, como: alta gerencia de la empresa,
Recursos Humanos, finanzas, gerentes de operaciones, etc. Ya que
necesitamos que el proyecto vaya alineado al objetivo de la organizacion, sin
esto, el proyecto podria fallar, obtener los resultados no deseados o tener
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resistencia al momento de necesitar realizar implementaciones o cambios a

los diferentes procesos.

Durante esta fase del proyecto se define el problema mediante Ila
implementacion de la herramienta de 5W + 2H, convirtiendo lo que viene a ser
la queja del cliente en el problema principal a ser atacado durante el proyecto,
cabe mencionar que una queja no es lo mismo a un problema, la queja es lo
visible, la consecuencia del problema. (LSS Green Belt Studybook.Pdf, n.d., p.
16)

e Why? ¢ Por qué decimos que hay un problema

e Where? ¢Donde sucede este problema

e Who? ¢ A quién o quien se esta viendo afectado
e Which? ¢Cual es su efecto?

e When? ;Cuando sucede?

e How? ¢ Cdmo sabemos que sucede un problema

e How many? ¢ Cuando afecta este problema?

Necesitamos tener tres premisas muy importantes durante la etapa de
definicion del problema, las cuales son: no culpar a nadie, no establecer

soluciones y tener respuestas cortas (LSS Green Belt Studybook.Pdf, n.d.).

Luego de que se define el problema, se definen los objetivos del proyecto, los
cuales, también se deben de definir con los stakeholders principales del
proyecto y asegurar que los mismos estén alineados con los objetivos de la
organizacion, todo esto, a como ya ha sido mencionado, es de extremada
importancia tener la aceptacion de gerencia ya que, sin ellos y sin su

aprobacion, el proyecto seria un fracaso.
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En los objetivos del proyecto se pueden tener tantos o tan pocos a como
desee, lo recomendado en todo proyecto es tener 1 objetivo general o principal
y 3 objetivos secundarios.

2.2.1.2 Medir

El proceso real se documenta (LSS Green Belt Studybook.Pdf, n.d.). en este
proceso de medicion, el o los encargados del proyecto se vuelven expertos en
el proceso, ya sea de: manufactura, servicios, oficina, disefio, etc.
Normalmente este paso toma bastante tiempo en la planeacion del proyecto,
contar con tiempo es clave, y la paciencia es critica. Necesitamos documentar
el proceso a como se lleva a cabo “hoy en dia” y no a como deseariamos que
fuese o con las mejoras que creemos que van a ayudar al mismo, con el
objetivo de lograr identificar las causas en la variacion de los procesos. A estas

variaciones se le llaman Xs potenciales.

Como método de diagramado utiliza el método de SIPOC para entender el
proceso a un nivel macro, pero entendiendo bien de donde viene la
informacion y hacia donde se dirige. Luego de este paso, se detalla dibujando
el proceso en un diagrama de flujo donde se recomienda involucrar a los
expertos del proceso, como: supervisores y/o empleados con mas sefiorio en
la empresa, jefes de grupo, entre otros, para lograr captar el proceso en su
mayor detalle, o bien, se puede diagramar el proceso mediante la observacion
de este.
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Nuevamente, el objetivo principal de esta herramienta es identificar
oportunidades de mejoras o la identificacion de las Xs potenciales, ademas de
la documentacion del proceso. (LSS Green Belt Studybook.Pdf, n.d.).

Estas Xs potenciales van a pasar a ser estudiadas mediante el diagrama de
Ishikawa, diagrama de causa y efecto, Pareto y finalmente bajo la casa de la
calidad, métodos ya anteriormente detallados.

Six Sigma también tiene mucho estudio estadistico para lograr resultados
veraces y con mejor forma de respaldar todos los hallazgos. Con esto dicho,
existen dos tipos de estadisticas; Descriptiva: entender o caracterizar los datos
provenientes de una muestra o poblacién, Inferencial: tomar decisiones acerca
de una poblacién con base a los parametros, o caracteristicas, de una
muestra. (LSS Green Belt Studybook.Pdf, n.d.)

Adicionalmente existen dos tipos de datos: datos discretos y datos continuos:
e Datos Discretos: también llamados “pasa/no pasa”, son datos que
pueden ser contados, hormalmente provenientes de una inspecciéon de
defectos visuales, faltantes o de una decisién de “si” o “no”
o Dentro de los datos discretos también hay dos tipos de datos:
= Tipo 1. proporciones basadas en conteo, por ejemplo:
si/no, pasa/fallo
= Tipo 2: cantidad de veces en un evento discreto, por
ejemplo: nimero de raspones en un carro, numero de
errores en u formulario, nimero de veces que un cliente
cuelga sin recibir respuesta
e Datos Continuos: son datos que se obtienen como resultado luego de
una medicion, como, por ejemplo: temperatura, longitud, volumen,

tiempo en llamada, etc.
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De estos datos que van a ser estudiados necesitamos tener en cuanta tres

Ccosas:

2.2.1.3

Su forma: deben de tener una forma de campana, como la que nos
describe Gauss Jordan para poder determinar si los datos con los
gue se trabaja son datos normales (cuando el comportamiento es
predecible), ya que, Six Sigma solo funciona con este tipo de datos.
Su centro: utilizando las medidas de tendencia central (Media,
Mediana y Moda) este daria una idea del estado actual del proceso.
Su dispersién: para determinar la variabilidad del proceso con las

medidas del rango, varianza y desviacion estandar.

Analizar

Este paso del procedimiento es uno de las mas cortos, pero es uno de los mas

vitales del proceso. El proceso es corto ya que se trabaja con Minitab

realizando pruebas de hipétesis de acuerdo con el tipo de datos con los cuales

se esta trabajando. Es de los mas vitales ya que estas pruebas estadisticas

seran utilizadas para determinar si existe suficiente evidencia en una muestra

de datos para inferir que cierta condicién es valida para toda la poblacion.

Una prueba de hipétesis examina dos hipotesis opuestas sobre
una poblacion: la hipétesis nula y la hipétesis alternativa. La
hipétesis nula es el enunciado que se probara. Por lo general, la
hipotesis nula es un enunciado de que “no hay efecto” o “no hay
diferencia”. La hipotesis alternativa es el enunciado que se desea
poder concluir que es verdadero. (LSS Green Belt
Studybook.Pdf, n.d.)
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Para rechazar la hipotesis nula (no hay efecto) utilizamos un valor de p, valor

estadistico para determinar si hay o no relacion, si el valor de p es menor o

igual al nivel de significancia, se puede rechazar la hipétesis nula.

El tipo de prueba a realizar va a depender del tipo de variables y atributos con

los que se trabaja, a como anteriormente lo mencionamos y determinamos

estos valores en los pasos de definir y medir del proceso de DMAIC.

Se utiliza una herramienta interna para determinar el tipo de prueba de

hipotesis a realizar.

Herramientas estadisticas
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Figura N°25: Herramienta estadistica para determinar prueba de hip6tesis

Fuente: interna
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2.2.1.4 Implementar

Tras la conclusién de la fase de analizar, se realizan los cambios necesarios
para la mejora de las Xs potenciales que la herramienta nos arroja o, las
diferentes partes del proceso que se determinen como areas de mejora, estos
cambios se realizan de manera planeada y metddica, ya sea en la operacion,

politicas del proceso, con el fin de ser mejorados.

Para determinar cuales Xs potenciales se van a atacar durante esta etapa se
utiliza una matriz de esfuerzo-beneficio, con el cual se clasifica primero y luego
a priorizar cual es la o las mejoras a la que le estarian asignando recursos,
evaluando el esfuerzo estimado para lograr dicha mejora, y el beneficio que
nos podria dar.

Effort

Figura N°26: Matriz esfuerzo-beneficio

Fuente: interna

La metodologia de la fase de implementacion aboga al ingenio del equipo para
ofrecer las supuestas soluciones para las Xs vitales, luego del proceso de
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analisis, una vez identificadas se inicia la implementacién de diferentes
herramientas para la generacion de ideas, entre ellas se encuentran: lluvia de

ideas, buzén de ideas, analogias, entre otras.

Con la herramienta de esfuerzo-beneficio ya mencionada anteriormente se
procede a la seleccion de las mejores posibles soluciones con el objetivo final
de lograr las mejoras que se desean para beneficio de la organizacion y el
personal. Con esta informacion, se generaria un plan de accion y de

implementacion de las ideas que se van a llevar a cabo o un plan de mejora.

2.2.1.5 Controlar

Llegamos a la tltima y mas importante etapa de todas, si no logramos controlar
qgue los cambios que realizamos se mantengan durante el tiempo, todo el

trabajo realizado sera en vano (LSS Green Belt Studybook.Pdf, n.d.)

Como el nombre lo indica, en esta etapa lo principal es asegurar de que los
cambios se realicen y controlarlos, asegurando de que los cambios se
mantengan. Lo podemos lograr demostrando con informacion la mejora del
proceso por medio de evaluaciones realizadas después del cambio y

comparandolas con la informacién antes de inicios del proyecto.

Por medio de las graficas de control se pueden observar y evidenciar los
resultados que surgen luego de las diferentes implementaciones que se
realicen al proceso de mejora. Dichos cambios que fueron implementados
durante el proceso de implementacion comienzan a surgir efecto y se percibe
como el proceso en general comienza a tener menos errores y se hace mas

rapido.
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Se observan dos caracteristicas muy importantes en los graficos de control
que va a evidenciar que efectivamente se realiz6 una mejora en el proceso.
Observando un desplazamiento de la media hacia el objetivo deseado, siendo
un desplazamiento hacia arriba o hacia abajo. También se deberia de observar
una reduccién en los limites de control, esto indica que la variacion del proceso

se ha reducido por lo que produce menos errores.

Figura N°27: Desplazamiento de la media y reduccion de limites de control
Fuente: https://support.minitab.com/es-mx/minitab/19/help-and-how-to/quality-and-process-
improvement/control-charts/supporting-topics/options/add-stages-to-show-how-a-process-

changed/

2.2.2 Diagrama Gantt

Una herramienta de control de tiempos del proyecto es el diagrama de Gantt,
esta herramienta tiene como objetivo de llevar un control de tiempos dedicados
a cada una de las diferentes actividades que se van a llevar a lo largo del

proyecto durante un tiempo determinado. (“Diagrama de Gantt,” 2020)
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Dentro de este grafico se denotan las diferentes actividades para cada una de
las etapas del método DMAIC, agrupando sus respectivas subetapas y
asignando el tiempo que se considera necesario para cada una de las etapas.

El diagrama también ayuda para asignar una prioridad a cada actividad. Las
actividades que son de prioridad alta son llamadas la ruta critica o cuello de
botella.
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Figura N°28: Diagrama Gantt

Fuente: interna

2.2.3 Project Charter
Project charter o carta del proyecto es un documento corto el cual describe el
proyecto en su totalidad (What Is a Project Charter in Project Management?,

n.d.)

En este mismo se incluye el problema principal que es enfrentado y los

objetivos del proyecto. Generalmente se incluye adicional: impacto financiero,
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criticos de la calidad, Xs potenciales, alcance del proyecto, el equipo y la

solucién al mismo.

Project Name:

Area:
Problem statement: Reguirements from Stakeholders: Scope:
Critical To Quality:
Obijective Potential X's Solutions Team:
Impact

@ BOSCH
|

Figura N°29: Project charter

Fuente: interna

2.3 MARCO CONCEPTUAL REFERENTE AL IMPACTO DEL
PROYECTO

En Bosch se tiene muy en claro las politicas de calidad para la organizaciéon y
como parte del grupo de Service Solutions cree firmemente en que su objetivo
principal, el cual es “...satisfacer plenamente las expectativas de nuestros
clientes ...”, este objetivo se lleva a cabo mediante la calidad de sus productos

y servicios.

Este proyecto se encuentra alineado con los objetivos de calidad, aseverando

de que el objetivo del proyecto sea exactamente con la visién de la empresa,
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asegurando un éxito para el proyecto, su implementacion y conclusion. Con

esto dicho, se cree rotundamente que es de suma importancia la prevencion

de los defectos contra eliminarlos.

La politica de calidad en la organizacion
Robert Bosch Service Solutions - Costa Rica SA

Nuestro objetivo es satisfacer plenamena Our goal Is to fully satisty our customer's
1. | |1=sexpaciativas de nuestros clien®2s 1 ex pectations through the guality of our
* | mediante I1a caidad de nuestros " | semvices.
productos y sarvicios.
La calidad y su continua mejoraes Quallty and quality iImprove ment is avery
e sponsabilidad de todos los associate’s responsibifityand ultimae
2. | cotaboradoms, desde Iz dimcclén hasta - 5 goal from the board of directors to
los aprendices. apprentices.
Nuestras directrices, prooasos, sistemas Our directives, processes, sysiems and
y objetives estan basados en los goal are based on mquilme mants from
requariméientos de narmas international standards, customer
3. | In=macionales, enesexpectativas de los 3 | expectations, cur knowiedge and
clientes v 8n nuastros conocimentosy ex perience. Knowledge of and
expariencias. Su conocimiento y compliancs with these dimctives and
cumplimiento son ia base de nuestra processas is the foundation of cur
cahdad. quality.
Calidad signitifica hacer las cosas blen Quality means doing things right in the
a desde el principio. La mejora continua de 4 beginning thus preventing fallures in the
*| 12 calidad de nuastros proocesos reduce *| and. Continuous Improvement of the quaiity
los costos yaumenta ia productividad. of processas lowers costs and Increases
productivity.
Prevenir 1os defectos es mas Importante Avoiding fatlures Is more Important than
gue efiminarios. Por esta razdn, eliminating defects. We systematically
aplicamos sistematicamente métodos y appily mathods and tools for preventive
5 herramientas preventivas que aseguren 5 quality assurance systematically, leam
* | nuestra calidad. Apmendemos de los *| from mistakes and eliminate their root
arromsy aliminamos sin demora las causes without delay.
causas raices de los mismos.
Nuestros proveedores contribuyen Our suppliers contribute substantially
sustanciaimente an |2 calidad de nuestros to que quality of our products and
& productos y servicios. Por tal mativo, é semvices. Therfore our suppliers must
* | #llos deberan mantaner Ias mismas *| inve up to the same high quality
exigencias de calldad adoptadas por standards we have adopted.
nOSotros.

Figura N°30: La politica de calidad en la organizacion

Fuente: interna

Para este proyecto y la mejora que se espera tener especificamente en el bono
de desempefio se estima que; al concluir el proyecto, la cuenta de Roadside
Assistance podria prever como minimo $25.000.00 mensuales, para un total
anual de $300.000.00, baséndose en la informacién obtenida internamente.
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Labor force
Total Cost

Costin$ Monthly Total YTD

$ 300,000.00
H@P 25000 1 $  25,000.00 12

Figura N°31: Calculo de bono H@P mensual y anual
Fuente: interna

2.4 ANTECEDENTES DE PROYECTOS O EXPERIENCIAS
SEMEJANTES

En el proyecto de licenciatura en ingenieria industrial realizado por el
estudiante Jorge Emmanuel Wong Rivas, egresado de la Universidad
Hispanoamericana en el afio 2019, con el nombre de “Plan de mejora para los
procesos productivos del centro de recuperacion de residuos valorizables
ADIME de Abangares durante el ultimo trimestre del 2019” se implementé la
metodologia DMAIC que aprendemos en Six Sigma. Esto con la finalidad de
resolver un problema de control de productividad, a carencia de este control
de productividad se generaron incidencias en la distribucién de planta y el

correcto manejo del recurso humano.

Como obijetivo principal de este proyecto se tiene la mejora de los procesos
productivos para el aumento de la productividad de la empresa, mediante la
examinacion de los procesos productivos existentes, la identificacion de las
causas principales que afectan la baja productividad, el planteamiento de
soluciones, su implementacién y la demostracion de sus beneficios, mediante

el andlisis de las propuestas planteadas.
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Se realiz6 la implementacion de las diferentes herramientas que nos provee la
metodologia DMAIC, adicionalmente mediante un proceso Lean se
implemento la metodologia de 5’s en el area de trabajo. Se logré determinar

cuatro causas criticas en el proceso:

e Propietarias saturadas de labores
o Desorden en el area laboral
e No hay control de productividad

e Ubicaciones incomodas para operar

En conclusion, el area de recurso humano es el recurso que mas influye en la
baja productividad, por lo tanto, las oportunidades de mejora para elevar la
rentabilidad de la compafiia deben aplicarse mediante estrategias dirigidas a
equilibrar las causas criticas con acciones que mejoren el desempefio del

recurso humano.

Mediante la implementacién de distintas herramientas y metodologias, como
lo son: 5”s, SLP y un disefio de control de productividad, se logré obtener los

resultados deseados para la conclusion del proyecto, se logré:

Control y seguimiento de la productividad de la planta

e Incremento en la productividad

e Reduccion de residuos

e Orden del area de produccion mediante la implementacion de 5°s

e Reduccion de desperdicios, asi como también reduccion de tiempos
muertos

e Fluidez y rapidez en diferentes partes del proceso

o Disefo de diferentes herramientas de control
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CAPITULO llII:
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MARCO METODOLOGICO

La metodologia utilizada durante el transcurso de este proyecto hasta su
conclusién tiene una orientacion en cada una de sus etapas con la
metodologia DMAIC, las herramientas ingenieriles implementadas para las

diferentes partes del proyecto fueron surgiendo de manera secuencial.

4.1 METODOLOGIA PARA LA DEFINICION DEL
PROBLEMA

Mediante la aplicacion de diversas herramientas realizamos la definicién del
problema mediante un procedimiento secuencial para alinear el problema con
la estrategia y politicas de calidad de la organizacion, con el fin de capturar el
problema en si y no la queja del cliente, dichas herramientas se van a detallar

a continuacion.

41.1 5W+2H

A través de la herramienta de 5W + 2H podemos convertir la consecuencia de
un problema, en muchos casos viene a ser una queja del cliente, en lo que
realmente es el problema. Siempre teniendo en cuenta tres premisas: no

insinuar o culpar a nadie, no establecer soluciones y no respuestas cortas.

4.1.2 Valor estratégico
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El valor estratégico del proyecto lo va a definir la alineacion que tenga el mismo
con los objetivos del negocio. Este proyecto esta alineado y su enfoque se
encuentra con la politica de calidad de la organizacion de Robert Bosch
Service Solutions, Costa Rica, SA. Que demuestra como este proyecto

ayudaria a la mejora de los objetivos, calidad e ingresos de la organizacion.

4.1.3 Modelo Kano

Se aplico el modelo Kano con el objetivo de analizar los atributos mas
relevantes para la satisfaccion del cliente. Esto para tener en claro el proceso
sistematico que se estaria planteando para lograr la satisfaccion total al
concluir el proyecto. Buscando el cumplimiento de los requerimientos
fundamentales, sumar valor adicional al servicio en cuestién de calidad y
servicio y finalmente llevar la relacion del cliente a una relacion de comparieros

de negocio.

4.2 METODOLOGIA PARA LA MEDICION Y RESPALDO
CUALITATIVO DEL PROYECTO

42.1 SIPOC

Como parte de la estrategia de medicién iniciamos con el mapeo del proceso
gue se encuentra en estudio utilizando la herramienta de SIPOC para tener
una vista macro o a un nivel mas gerencial de todo el proceso y las diferentes

partes que se ven envueltas en el mismo.

SIPOC nos permite poder entender todas las partes que se mueven en este

sistema que se estd analizando y nos estaria ayudando a dar una
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introduccion a lo que viene ser el siguiente paso de swimlane para el detalle

de cada una de las fases del proceso.

4.2.2 Swimlane

En esta etapa del proyecto se detalla el proceso por mejorar en su totalidad,
para este proyecto se realizaron 2 estilos de mapeos del proceso: el primero
consiste en el mapeo del proceso interdepartamental, que permite ver los
diferentes departamentos y niveles que se ven envueltos en el proceso, se
puede decir que es un proceso SIPOC pero con mas detalle, el segundo
mapeo es el proceso en detalle completo con sus diferentes tomas de decisién,
demoras y las diferentes complicaciones que se pueden esperar, entre otros

pasos.

El swimlane permite de manera metodoldgica, detallada y cualitativamente el
observar donde se puede esperar que el proceso falle, 0 como se denota por
medio de Six Sigma, las Xs vitales del proceso o las causas potenciales del
problema definido con una X en la férmula de Y = f(x), estas mismas vienen a

ser evaluadas en las siguientes etapas.

4.2.3 ISHIKAWA

Se aplica la metodologia ISHIKAWA para poder agrupar las diferentes Xs
potenciales en sus diferentes categorias correspondientemente. Con el fin de

lograr obtener la causa raiz del problema.

4.2.4 Plan derecoleccion de datos
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Distintas herramientas de Mititab son utilizadas para realizar el célculo de la

muestra que se va a utilizar en el proyecto, se obtiene la cantidad de

transacciones que se recibieron durante el periodo de enero a setiembre del

2020 para con esta informacion poder obtener la porcion de defectuosos. Con

este numero y con un 95% de confianza y un 5% de error, realizamos el calculo

de la muestra en Minitab, la cual, nos da como resultado que el tamafio de la

muestra debe de ser de 371.

Total Answered

Assist

Total H@P H@P  |H@P % Proportion of Defectives | Proportion of Defectives
Date Total Entered | Total Answered Info Assist | Follow up* (including whatis | Total H@P (BMW H@P|no HaP ASA (sec) | AHT (min) | SLA (%) (% (BMW and Assist vs Answered Assist vs no H@P
not being taken in and BMW i) (group) (BMW i)
consideration)

January 41359 35946 9578 25458 910 913 7390 702 | 6688 30 4:57 84.12 8.4 9.5 0.7082 0.9050
February 40441 33984 14420 18556 1008 808 7169 738 | 6431 43 5:19 80.92 9.3 10.3 0.5460 0.8971
March 33034 29205 13399 | 15031 775 1000 6154 911 | 5243 24 5:23 86.92 | 13.6 14.8 0.5147 0.8520
April 25741 21441 7691 13436 314 674 4415 632 | 3783 28 5:25 84.73 125 14.3 0.6266 0.8569
May 40205 32684 9822 | 22327 535 1011 6398 936 | 5462 49 5:29 77.08 ] 13.1 14.6 0.6831 0.8537
June 51382 37667 10890 25826 951 1240 7286 1176| 6110 118 5:42 64.34 14.9 16.1 0.6856 0.8386
July 59417 39222 6522 31924 776 1269 7813 1109| 6704 173 5:57 58.74 13.1 14.2 0.8139 0.8581
August 60585 45187 11864 | 32619 704 1569 9043 1319| 7724 75 5:46 71.02 14.3 14.6 0.7219 0.8541
September 65498 45637 13941 31060 636 1392 7539 1207| 6332 51 4:43 69.81 15.2 16.01 0.6806 0.8399
Total 417662 320973 98127 | 216237 6609 9876 63207 8730| 54477 591 5:24 75.3 13.8 0.6737 0.8619

Median 0.6831 0.8541

Figura N°32: Proporcion de defectuosos

Fuente: interna

Sample Size for Estimation v X

B WORKSHEET 1

Sample Size for Estimation

Method
Parameter Proportion
Distribution Binomial
Proportion 0.6843
Confidence level 95%
Confidence interval Two-sided
Results

Margin

of Error Sample Size

0.05 37N
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Figura N°33: Resultados de célculo de la muestra

Fuente: interna

4.2.5 Capacidad del proceso

Se realiz6 un calculo de la capacidad del proceso basado en el tipo de datos
con los que se esta trabajando. Luego de evaluar los datos, se determiné que
se cuenta con datos del tipo discreto para realizar un calculo de DPU (Defectos
por unidad) y DPMO (Defectos por Millon de Oportunidad). Esto permite poder
calcular el nivel de Sigma del proyecto, en el cual determina que el nivel actual

del proyecto es de 2.92 sigmas.

Defectos 54,477 DPMO: 78,353
Unidades procesadas 63,207 Sigma Level: 2.92
Oportunidades por unidad 11

Figura N°34: Calculo DPMO y nivel de sigma

Fuente: interna

4.3 METODOLOGIA PARA LA PROPUESTA DE MEJORA

4.3.1 Pruebas de Hipétesis

Se utilizan distintas pruebas de hipo6tesis como prueba estadistica para poder
determinar si existe suficiente evidencia en la muestra, evidencia misma que
ha sido recolectada en el paso anterior en el plan de recoleccién de datos, para
poder inferir si cierta condicién es valida para toda la poblacién. El tipo de

hipotesis a realizar depende del tipo de variable con la cual se esta trabajando.
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Para determinar el tipo de hipétesis se utiliza la siguiente herramienta:

Herramientas estadisticas

( Salida \
ipos de nyn
variable
s . .
Lbhtributos Variables
8]
H Prucbas de T
= fq s
0 ) Analisis de
= Chi cuadrada .
51 Varianza
[iv] M
'% _ b (ANOVE)
i =
-
o=
= -
K !
Iti Regresion Correlacidn/
i:; Loglstica Regresion
\ - /

Figura N°35:; Herramienta estadistica para determinar tipo de hipotesis

Fuente: interna

Con esta herramienta se pude determinar que la prueba de hipétesis que se
estaria llevando a cabo es una prueba de hipétesis de Chi Cuadrada para el

tipo de datos con los que estamos trabajando.

4.4 METODOLOGIA PARA LA IMPLEMENTACION DEL
PROYECTO

Con base en los resultados de las pruebas de hipodtesis en la fase de analisis
se realizan cambios de manera planeada, estratégica y metodolégicamente,

en operaciones y cualquier area que sea necesario.

66



Pasos para la mejora:

1. Conocer la Xs vitales — esto se conoce como resultado de la fase de
analizar. Las Xs vitales son las areas que se deben de mejorar. La
metodologia de Six Sigma no ofrece la receta o pasos para la mejora
de los problemas, Six Sigma aboga en el ingenio del equipo de trabajo
para desarrollar lo necesario para estas mejoras.

2. Generacion de ideas para la solucion — por lo general se realiza una
lluvia de ideas con los encargados de cada departamento para idear
las soluciones a estas Xs vitales.

3. Seleccionar la mejor solucion — matriz beneficio-esfuerzo —ayuda a
clasificar y a priorizar a que mejora se deben de destinar los esfuerzos
evaluando el esfuerzo estimado para lograr dicha mejora y el beneficio
qgue podria traer.

4. Generar el plan y ponerlo en marcha — una vez seleccionada aquellas

mejoras a trabajar, se realizar un plan de implementacion.

4.5 METODOLOGIA PARA LA VERIFICACION,
ASEGURAMIENTO, CONTROL Y SEGUIMIENTO DE
RESULTADOS

Siendo esta etapa la mas importante de todo el proyecto, donde se demuestra
el valor que viene a agregar este proyecto a la empresa y a presentar el éxito

gue se obtendra al finalizar todas sus etapas.
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3.5.1 Gréficos de control

De esta manera se pueden representar los cambios y mejoras que se han
obtenido en el proyecto donde se pueden observar dos caracteristicas

importantes:

1. Desplazamiento de la media hacia el objetivo: para lograr el éxito del
proyecto vamos a poder ver que la media se desplaza hacia el objetivo,
lo cual es obtener el bono del Help at phone.

2. Reduccion de los limites de control: esto indica que la variacion del
proceso se ha reducido, por lo que el proceso viene a producir menos

errores.

3.5.2 Plan de control

Establecer las acciones que garantizan que la mejora lograda sea permanente
en el largo plazo. De esta forma, por medio de auditoria y monitoreo continuo
del proceso se pueden accionar proactivamente y realizar los ajustes

necesarios para asegurar que la mejora perdure en el tiempo.

3.5.3 Evaluacioén financiera

La evaluacion financiera se realiza en el estado mejorado del proceso, de la
misma manera de cémo se realizé el calculo de costo de la pobre calidad, con
la diferencia de que se realiza el célculo con datos reales del impacto de la

mejora y se cuantifica de manera anualizada.
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CAPITULO |V:
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LINEA BASE Y ANALISIS DE CAUSAS

En este capitulo se realizar4 un énfasis ingenieril mas a fondo a los capitulos
de Medir y Analizar del proceso DMAIC, de esta forma conoceremos el
proceso en estudio en un mayor detalle, de esta misma fase obtenemos la

informacion que vamos a estar estudiando en su siguiente fase de Analisis.

4.1 DESCRIPCION DEL PROCESO PRODUCTIVO

El proceso productivo que se conoce como RSA por sus siglas en inglés,
significa Roadside Assistance que en espafiol seria Asistencia en Carretera,
puede dar inicio por tres diferentes canales: llamada automatica desde el auto,
llamada por la aplicacion de BMW o llamada telefénica al nimero de asistencia

al cliente.

Este soporte que se otorga al cliente viene a ser un servicio de concierge de
valor agregado a la marca y producto que BMW ofrece a los duefios de alguno
de sus automéviles o motocicletas, donde pretende con este mismo
incrementar la lealtad de sus clientes y la satisfaccién con sus productos. Este
servicio tiene un costo para BMW, costo que se pretende reducir con el soporte
gue actualmente se ofrece y con los diferentes procesos con los que se cuenta
para asistir al cliente que pueda necesitar asistencia en carretera dependiendo
de diversas causas 0 necesidades y ayudar a que continle con su viaje.

En caso de que el vehiculo sufra algan dafio o de que el vehiculo envie alguna

sefal de alerta de necesitar asistencia o por algun fallo mecanico, el cliente o

el vehiculo contacta a uno de los agentes de RSA BMW, este mismo se ve en
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necesidad de seguir ciertas directrices y pasos para la soluciéon de problema

que se le presenta.

En la siguiente figura se observa el proceso de soporte presentado en

diagrama SIPOC en el cual se especifican los diferentes elementos y personas

implicadas en el proceso, asi como también los distintos niveles de soporte.

- Customer or
vehicle

- Customer/car

- Customer/
Agent/ Dispatcher

- Agents

Figura N°36: SIPOC
Fuente: interna
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/
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En la imagen anterior se puede observar que el contacto inicial siempre da
inicio por el cliente, el agente de RSA obtiene la informacion del cliente, tipo
de vehiculo y locaciéon donde se encuentra actualmente, con esta informacién
se procede a crear un registro en el sistema llamado Mobility Service Platform
por sus siglas en inglés MSP, donde posterior mente se asegura de que el
cliente se encuentre en un lugar seguro donde su integridad no se vea
comprometida y se realiza alguna actualizaciébn en el sistema que sea

necesaria, como informacioén del cliente o del vehiculo.

Tras verificada la informacién anterior se procede a dar el soporte necesario
que requiera el cliente con su vehiculo siguiendo las guias de soporte en MSP.
En caso de que el problema no pueda ser resuelto y asistencia sea requerida,
el caso se puede escalar a un nivel de soporte superior para mayor asistencia.
En todo caso vamos a tener Unicamente dos resultados luego del soporte:
luego de seguir los pasos en el sistema, el cliente puede continuar con su viaje
sin mayor problema o, el cliente va a requerir asistencia en carretera,

enviandole una grda para ser remolcado a un centro de servicio de BMW.

4.1.1 Inputsy suppliers

En este proceso se cuenta con diferentes supplies o proveedores de
informacion durante diferentes niveles del proceso. El proceso inicia siempre
con la primer interaccién de parte del cliente, este cliente puede ser una
persona fisica o el sistema de emergencia del automovil, ambos gestionan una
llama al centro de atencion, en donde el agente recibe el primer input o insumo,
el cual, viene siendo la informacion del cliente como: nombre, nimero de
teléfono, direccién y numero de VIN del automdvil; adicionalmente se requiere

de una informacion muy importante al inicio de la llamada, la cual es la medida
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de seguridad del cliente, la informacién del vehiculo y si se encuentra en un
lugar seguro, libre de alguna amenaza de accidento o colision con otro

automovil.

Luego de recolectar esta informacion, se procede a recolectar informacion del
cliente o automavil, para lograr evaluar la situacién y contexto de lo que el
cliente puede estar enfrentando y el grado de emergencia; la informacion que
se recolecta es: data técnica del vehiculo, cédigos sintomaticos de vehiculo,

preguntas de sondeo para evaluar le situacion, entre otros.

Toda esta informacion recolectada durante la llamada va a ser ingresada en el
sistema de registro y documentacion de casos, mismo sistema que se utiliza

para proveer opciones o solucién al problema que estamos enfrentando.

4.1.2 Outputs y clientes

Las salidas del proceso, u outputs, pueden ser varias, dentro de ellas se
poseen salidas perceptibles, como lo son: soporte en carretera como lo es una
grua de plataforma o un servicio de transporte como Uber o Lift. Estos outputs
corresponden cuando el automavil del cliente requiere asistencia de un centro
certificado por BMW para arreglos mecéanicos, en estos casos; cuando el
automovil requiere ser trasladado, se ofrece un servicio complementario de
Uber o Lift para llevar al cliente a su destino o para ser trasladado al centro de

servicio donde se estaria llevando el automavil.

Cuando se habla de outputs no tangibles, se hace anotacion al registro del
caso en los sistemas de servicio, donde se registra lo que transcurre durante
la llamada y todo lo que se realizé para tratar de dar solucion al problema o la

situacion que tiene nuestros clientes. Adicionalmente se utiliza el mismo
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sistema de registro de llamadas y casos para solicitar ayuda a nuestro
departamento de nivel 2 o MTT cuando el caso lo amerite, ya sea que el
sistema mismo indique la consulta a MTT o que el sistema no cuente con una

posible solucién o recomendacion.

Finalmente como salida se obtienen 2 posibles resultados del caso; aplica para
el bono de Help at Phone — estos casos son los que, mediante la aplicacién de
pasos a seguir o guias, se le pudo dar solucién al cliente o indicaciones de
como poder llegar a un centro de servicio sin necesidad de enviar una grua —
y finalmente los casos que no aplican para el bono de Help at Phone — estos
son los casos en los cuales se tuvo que enviar una grda o cualquier tipo de

asistencia en el camino.

4.2 DETALLE DEL PROCESO PRODUCTIVO

Para un mejor entendimiento del alcance del proceso productivo de RSA se
realizaron dos tipos de mapeo del proceso. El primero es un mapeo
multifuncional donde se pueden observar los diferentes niveles y grupos que
se relacionan en diferentes actividades, el segundo mapeo que se realizé es
un mapeo a detalle del proceso de soporte que se realiza durante la llamada

con el cliente y el proceso de solucién al problema que se enfrenta.

4.2.1 Mapeo Multifuncional

La siguiente figura nos ayuda a comprender mejor los distintos grupos de
soporte que pueden verse envueltos en la asistencia en carretera para un

cliente, cada nivel se vera en la necesidad de ayudar dependiendo del nivel de
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soporte que sea necesario debido del tipo de emergencia que pueda estarse

manejando en el momento.
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Figura N°37: Diagrama multifuncional

Fuente: interna
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4.2.1.1 Tipo de contacto

Como primer nivel se encuentra el cliente que puede contactar al centro de

soporte por diferentes medios:

Aplicacion de BMW: la empresa BMW cuenta con una aplicacion para
celular que ofrece diferentes servicios a sus clientes, uno de ellos es el
servicio de asistencia en carretera que, al presionar una opcion, la
aplicacion realiza la llamada al centro de soporte para la asistencia
requerida.

Automovil: dependiendo del modelo y del afio del auto o motocicleta,
este mismo puede realizar la llamada al centro de soporte
autométicamente, como, por ejemplo: mantenimiento o accidente. De
igual forma el automdévil cuenta con una aplicacion en el dash por el
cual se puede realizar de forma manual el contacto al centro de
soporte.

Celular o teléfono fijo: si el cliente no cuenta con la aplicacion de BMW
o el automévil no es del modelo o afio que cuenta con la opcion en el
dash del vehiculo, el cliente siempre cuenta con la opcién de realizar

la llamada al numero de soporte al cliente

Adicionalmente de las diferencias tecnologicas que las opciones anteriores

ofrecen a los duefios de un auto BMW, al utilizar la aplicacién o la opcion de

llamada con el auto, estas opciones tecnoldgicas también ofrecen la facilidad

de transmitir informacion automaticamente al agente de soporte. Dicha

informacion viene agregando valor, no solamente de satisfaccion al cliente al

contar con la informacion del vehiculo y duefio de este al momento de iniciar

la llamada, pero también el automaovil envia informacion de lo que puede estar
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ocurriendo en el momento, ya sea, necesidad de mantenimiento o informacion

de alguna emergencia por accidente automovilistico que haya podido ocurrir.

4.2.1.2 Soporte de primer nivel (L1)

Una vez que se realiza el contacto de parte del cliente hacia el centro de
soporte, esta llamada es atendida por el centro de soporte de primer nivel o
también conocido como L1 (Level 1). El cual, como primer paso procede a
confirmar que el cliente se encuentre en un lugar seguro para evitar agravar la
situacién y ocasionar un accidente, en caso de que el cliente no se encuentre

seguro, se procede a trasferir la llamada al 911.

Luego de verificar que el cliente se encuentra seguro, se realiza la verificacién
de la informacion de la persona que esta llamando y la del vehiculo, esto con
el fin de asegurar de proveer la informacién y el soporte adecuado y de realizar
al cualquier tipo de actualizacion de la informacibn que se necesaria,

usualmente la informacion que se actualiza es la informacion del cliente.

Cuando ya el primer nivel de soporte cuenta con toda la informacion requerida
se procede a dar inicio al tipo de asistencia que requiera el cliente (este paso

lo vamos a detallar mas adelante). Como resultado podemos tener que:

e Se realiza el soporte e indicaciones al cliente, por lo tanto, este puede
continuar con su viaje sin verse interrumpido.

e En caso de requerir asistencia y soporte de un agente mas
experimentado, el caso se puede transferir al nivel 2 de soporte o

Master Technician Team o por sus siglas en ingles MTT.
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e La solucion del caso puede ser enviarle una graa al cliente para ser
trasladado un centro de servicio certificado por BMW o enviarle ayuda
al lugar, ambos servicios pueden tener un costo o ser cubiertos por la
garantia de la compra del auto. En caso de ser requerido el cobro
porque el automovil se encuentra fuera de cobertura, se procede con el

cobro, si el cliente asi lo desea.

4.2.1.3 Master Technician Team (MTT)

Si el agente de Nivel 1 no puede resolver la emergencia en la que se encuentra
el cliente, este puede solicitar soporte de Nivel 2 o MTT a través del canal de
soporte y escalar el caso. El departamento de MTT realiza los pasos
necesarios para encontrar solucion al problema. La solucién puede tener un
costo para el cliente en caso del automovil se encontrase fuera de garantia,
de ser el caso y el cliente est¢é de acuerdo, se realizan los cobros
correspondientes. Al procesar el pago, el caso se escala al departamento de

Dispatcher o despachador en espafiol, para despachar la ayuda necesaria.

4.2.2 Mapeo del Proceso de Solucion de Problemas

MSP ofrece una guia paso a paso para que los agentes puedan resolver la

mayoria de los casos que pueden recibir durante una llama.

Al finalizar la llamada, MSP despliega el nUmero de caso para crear un registro
de todo lo que se realizo para dar soporte al cliente. Este mismo caso es el
gue se va a utilizar para realizar el calculo del porcentaje de Help at Phone que

se obtiene al final de mes, este porcentaje es calculado para cada agente
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individualmente como también es calculado para la cuenta en su totalidad y de
esta forma, poder evaluar el rendimiento que se esta obteniendo en cada

llamada.

En este proceso se observa que, en la mayoria de los escenarios, once (11)
de ellos, la posibilidad de obtener un resultado satisfactorio en el bono de Help
at Phone es de cero por ciento (0%), y en las oportunidades que si podemos
obtener un resultado positivo para el bono son de Unicamente 4 escenarios.
Por lo tanto, es imprescindible que los agentes sigan el proceso de soporte
exactamente a como se encuentra estipulado en MSP, ya que, de lo contrario,

y por la alta posibilidad de fallo, no se obtendrian los resultados esperados.
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4.3 IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DEL PROBLEMA

Para la identificacion de las causas potenciales del problema se
implementaron diferentes herramientas ingenieriles ya explicadas y detalladas
en capitulos previos. Con la implementacion de estas herramientas logramos
tener mejor claridad de las posibles causas que estan afectando el proceso

para mismamente poder ser evaluadas y lograr los resultados deseados.

La metodologia de Six Sigma nos ensefia que todo punto de decisién dentro
del diagrama de flujo detallado anteriormente es una posibilidad de fallo y se
convierte en una X potencial. Para este diagrama se realizan un total de 36
toma de decisidbn. Con esto dicho, decimos que el proceso tiene una
posibilidad de 2.77% de salir bien a la primera vez (dividimos 1 entre 32

posibilidades de fallo en el proceso).

4.3.1 Diagrama de afinidad

Se realizd el diagrama de afinidad con el fin de categorizar las 32 posibles
causas de fallo en el proceso clasificando y categorizando estas causas en
tres diferentes grupos: Casos que aplican para Help at phone, procedimientos
y por ultimo, se hizo un grupo adicional llamado Casos con excepcion, debido
a que, algunos de los puntos en el proceso han sido categorizados por BMW
como “no aplicables” para el calculo del bono, ya que, estos casos son
manejados con una solucion Unica de asistencia en el camino por medio del

despacho de grua.
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Este proceso de descarte de las opciones que no vienen a ser parte de la
evaluacion del Help at Phone, se realizd con el equipo de trabajo y expertos a
cargo del proceso. Este equipo fue conformado por: grupo lider de
operaciones, encargado de la capacitacion especifica para BMW,
departamento de calidad, grupo de soporte, MTT y expertos en el proceso. De
esta forma obtenemos las razones reales que afectan el proceso y donde

tenemos mayormente un porcentaje mas elevado de fallo.

DIAGRAMA DE AFINIDAD
Casos con excepcion Casos que aplican para H@P Procedimientos
-App disponible -Problemas relacionados con llantas -Conocimiento - no se siguen los
-Causado por un clavo -Problema con caja de cambios procedimiento o reglamentos
-Causado por un hoyo -Sobre calentamiento -Sistema - seleccion incorrecto de
-Confirmacion de Runflat -Es una Motorad procedimientos
-Cuenta con llanta de repuesto -Es un Rolls Royce
-Cuenta con servicio remoto -Cuenta con sistema de desbloqueo
-Dafio lateral en la llanta o cliente no sabe -MTT disponible
-Informacion del Vehiculo actualizada -Mobility kit
-Necesita assistencia -Bateria muerta
-Requiere de servicio -Se resolvio el caso (controlable)
-Se ha cambiado la llanta -Sin combustible
-Se resolvio el caso (no controlable) -Es un Accidente
-Vehiculo cerrado o llaves perdidas -2 0 mas llantas
-Vehiculo no enciende

Figura N°39: Diagrama de afinidad
Fuente: interna

4.3.2 Casa de la calidad

Asimismo, se determinaron las caracteristicas de la calidad conocidas como
requerimientos funcionales, para asi realizar la Casa de la Calidad. Estos
criticos de la calidad son los que nos permiten asegurar la calidad en la
creacion de un producto, en este caso, son los que nos van a permitir que el

servicio de soporte que estamos dando se realice exitosamente. Para esto, se
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determind con el grupo de trabajo ya mencionado, los siguientes criticos de la

calidad:

- Contar con procesos definidos

- Capacitacion de lineamientos

- Conocimiento del producto

- Contar con recursos disponibles

- Sistemas de soporte

- Documentacion, creacion y reporte de casos

- Comportamiento de los empleados

Una vez que se logran identificar las X potenciales en el proceso de soporte,
y adicionalmente se determinan cuéles son los criticos de la calidad, se
procede a realizar el ejercicio de la casa de la calidad con el fin de lograr
identificar las areas en donde se debe de enfocar para realizar el muestreo y

analisis de la informacidn que se recopilara posteriormente.

Para la implementacion de esta herramienta se da inicio aplicando un peso o
un nivel de importancia a cada una de las X potenciales, el cual se observa en
la figura N°39, en la columna llamada Weight/importance (peso/importancia).
Este peso se realiz6 basandose en el criterio del equipo de soporte y con en
la frecuencia en que ocurre cada una de estas X potenciales durante todo el
proceso de soporte, este rango va desde 0 (ocurre muy poco) hasta 10 (alta

ocurrencia en el proceso).
Se basa en analisis historicos de la empresa, para categorizar un caso como

alta recurrencia y tener una fuerte relacion, este tipo de caso debe de ser

manejado en 6 o mas de cada 10 llamadas, para una recurrencia media y tener
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una medianamente relacion se deben de manejar de 3 a5 casos de 10 llamada

y, menor a 3 tienen una recurrencia baja y poca relacion.

Cuando se cuenta con el peso/importancia para cada una de las X potenciales,
se realiza una relacién entre, peso/importancia y las caracteristicas de la
calidad. Se cuenta con tres correlaciones: fuertemente relacionada O,

medianamente relacionada O, poca relacion A y no hay relacion.

Teniendo ya todas las correlaciones entre peso/importancia y las
caracteristicas de la calidad se procede al posterior andlisis de lo que se llama
el piso de la casa de la calidad, donde se cuenta con 5 niveles de informacion:
objetivo o valor limite, dificultad, valor de maxima relacién, peso/importancia y
valor relativo. Para este punto del proyecto nos vamos a enfocar Unicamente
en la parte de peso/importancia ya que de momento se desconocen el objetivo
o valor limite y dificultad, estos mismos se van a evaluar en la etapa de disefio

de soluciones.
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Figura N°40: Casa de la calidad

Fuente: interna
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4.4 MUESTREO

Como resultado de la casa de la calidad se obtiene que las dos principales
caracteristicas de la calidad por las cuales se esta viendo mayormente
afectado el proceso es: capacitacién y conocimiento. Esto lo determinamos
basandonos con los resultados que nos arroja la herramienta en lo que se le
conoce como el piso de la casa de la calidad, podemos observar que para la
columna de Knowledge o conocimiento tenemos un peso de 634.3 y para

training o capacitacion tenemos un resultado de 491.4

Adicionalmente destacan tres X potenciales de los 15 totales con el valor que
obtenemos en la columna de peso relativo o relative weight: problemas
relacionados con los neumaticos obtiene un valor de 17.1, seguir el proceso
de llamada incorrectamente con 14.3 y, finalmente, si el agente fue capaz de

ayudar al cliente durante la llamada con un valor de 14.3.

Tras los hallazgos anteriormente mencionados se procedié a realizar un
muestreo de las llamadas que se manejan en el departamento con un tamafio
de la muestra de 371 llamadas a evaluar, tomando en cuenta un nivel de
confianza de un 95% para este estudio, este célculo se detalla en el capitulo
tres bajo el plan de recoleccion de datos. Adicionalmente se desarrollé un
formulario de plantilla enfocado en las areas interesadas a ser evaluadas en

la toma de estas muestras.
Para esta toma de muestras y analisis de las llamadas se form6 un equipo de

10 personas el cual fue conformado por: el equipo de liderazgo, agentes con

conocimiento avanzado y el departamento de calidad. También estos mismos
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fueron capacitados por el equipo de Black Belt Six Sigma a cargo del proyecto

y supervisados por los lideres de los departamentos de produccién y calidad.

Seleccionar tipo de caso

Es una llamada de accidente?

Marca del vehicule

Problema de bateria? (Solo para Motorad)
Sobrecalentamiento?

Sin combustible?

Problema de llantas?

Cuantas llantas

Que ocaciond este problema de llantas?

Dafio en las paredes de la llanta?

Cuenta con Runflat?

Pudo continuar con Runflat?

Cambio la llanta anteriormente?

Utilizd la llanta de repuesto?

El cliente contaba con mobility kit?

Utilizd el mobitlity kit?

Llave perdida o tiene el carro blogueado?
Cuenta con &l app?

El wehiculo cuenta con acceso remoto?
Tranzferencia a Connected Drive?

Tren motriz, el aute no enciende, otros?

ASD esta disponible?

Reguiere de asistencia?

Pudo el agente asistir al cliente?

Se utiizaren preguntas de sondeo para comprender
gl problema?

i5e siguieron los pasos correctos?
(independigntemente de si se necesitaba un envio
directo 0 una solucion de problemas)

iEl agente soluciond el problema o simplemente
siguio las demandas del cliente? (solicitud de cliente
o distribuidor)

Se creo el caso?

Fue el caso correctamente asignado?
Documentar el numere de case en MSP

Se transfirio a MTT?

Pudo MTT ayudar?

Se transfiric el caso a dispatch?

Fue el caso correctamente documentado?
Caso resuelto?

Caso cerrado?

:El agente mostrd voluntad de ayudar / solucionar
problemas?

Nombre del agente

Figura N°41: Plantilla de toma de muestras

Fuente: interna
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441 Andlisis de resultados del muestreo

Después de la culminacion de la revision y evaluacion de las 371 llamadas

evaluadas en el proceso anterior, se llego a las siguientes conclusiones:

e Eltamafio de la muestra fue calculado basado en el periodo de enero a
setiembre del 2020
o Tamafio de la muestra — 371
o Muestreo efectivo — 365

e El tipo de llamadas que mayormente se maneja es efectivamente de

donde se deriva el porcentaje de H@P

TIPO DE CASOS

Info
23%

Follow up

12% Assist

65%

Figura N°42: Resultados — Tipo de casos

Fuente: interna

e La mayor parte de casos de Asistencia son casos donde se cuenta con
procesos para lograr obtener el bono de H@P con un 69% del total de

casos
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TIPOS DE CASO DE ASSIST

Out of fuel?
Overheat 5%
7%

Drive train, car
not starting, all
other issues?
37%

Battery issue?
(Motorad only)
10%

Tire issues?
32%

Figura N°43: Resultados — Tipo de casos en categoria de Assist

Fuente: interna

e Puntos que destacan:
o Se logré un buen tamafo representativo de revision de la
muestra con un 98.4% de muestras evaluadas (365 casos de
371)
o Podemos determinar que la muestra estadistica representa y se
comporta igual que toda la poblacion mediante el calculo
utilizando la herramienta de Minitab, con un 95% de certezay un

5% de error

e Hallazgos:
o Proceso de calidad con bajos niveles de confianza y no
calibrados
= Se realizaron 3 sesiones de capacitacion a las 10
personas que realizaron las evaluaciones
= Se obtuvieron diferentes resultados cuando se evaluaban

la misma llamada por el mismo evaluador

92



O

Se observaron diferentes formas de evaluar y de opiniéon
durante las tres diferentes sesiones con el grupo
evaluador, lo que significa que no hay calibracion e

igualdad en la forma de evaluar las llamadas

Resultados de la casa de la calidad

800
700
600
500
400
300
200
100

Confirmacion de resultados tedricos que indicaban
problemas de conocimiento y capacitacion

Declaracion de los hechos por parte del encargado de la
operacion con sospecha de incumplimiento de procesos
de soporte

Siendo Tire issues o problemas con neuméticos el
volumen principal de llamadas y donde se cuenta con una
probabilidad mayor de solucién de problemas, se analizé
el asertividad del seguimiento del proceso donde tenemos

un 75.7% de fallo en seguir los procesos establecidos

Tire issues
684

518

166

Oportunidad de TS Correctamente Incorrectamente

Figura N°44: Resultados — proceso de TS en tire issues

Fuente: interna
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o Sistema de medicion de calidad
= Sistema de automatizacion de seleccion de llamadas no
estd en uso lo cual ocasiona una seleccion manual de
llamadas a la hora de realizar las evaluaciones de calidad
del proyecto influyendo negativamente en el proceso

aleatorio de seleccion de llamadas

4.4.2 Conclusion y causa raiz del problema

Tras concluir el muestro y escucha de llamadas se logré analizar los datos del
formulario utilizado durante las evaluaciones realizadas. Este formulario nos

da la siguiente informacion:

Tipos de casos

400
350

300

250

200

150

100
50 I I

0
S

¢ O 97 & & & & & O o &9 &
(—)Oé S o S & F S P& e»og N <<‘<\go & %60
0 N XA O SN SSg
N L P T T O F & T
Q,»Vogoeo\@(\@d&o\» NS
oY O S SRR P
O W& W N
& /\@V O\$ ((,c
RANIRAMIR
BRSNS

Figura N°45: Gréfico causa raiz

Fuente: interna
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Podemos observar que como resultado nimero uno tenemos que en los casos
en donde el agente tiene un ambiente controlable y con la posibilidad de
resolver correctamente, el agente no logra llegar a esta solucion siguiente los

pasos correctos y lineamientos establecidos por el proceso y empresa.

Este mismo punto es seguido por: sistema — seguir el flujo de llamada
incorrecto y conocimiento — sin solucion de problema y hacer lo que el cliente
solicita sin seguir procedimientos. Destaca adicionalmente como cuarta
categoria la falta de creacién o documentacién en el registro de los casos que
fueron atendidos.

Se realiz6 un grafico de Pareto el cual nos muestra que nos debemos de
enfocar en las mismas areas que nos muestra el grafico anterior, por lo tanto,

se estarian descartando las demas posibilidades dentro del proceso.

Pareto Chart of Tipo

100
80

= s
fud L
5 800 60
= 600 ‘ 40 2
w0
20
200
0 ‘ l 1 I 0
Tipo DL % Y
F S &£ & & Qy‘e & & (\‘3' & &
FTE I FTIT TS S °
& & g ® Qg\ & B OQ, <0
s e
& & & <° SRS
o & 7 ¥
& & S
o o &
Ll I
PR
L
& & &
AT R
A& \.‘.\\'
e oY
&
Total 340 320 280 176 90 78 32 32 24 21 53

235 221
235 456

Percent
Cum %

Figura N°46. Gréfico Pareto causa raiz

Fuente: interna

194 122 62 54 22 22 1.7 15 37
650 772 834 888 91.0 932 949 963 100.0
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De esta forma, podemos observar que el 65% de los problemas es ocasionado
por las primeras 3 causas. El poder resolver problemas en el cual contamos
con las herramientas y una solucion para el cliente es de un 23.5%, como
segunda causa tenemos el uso del sistema y seguir el procedimiento correcto
y asertivo al caso en manejo con un 22.1% vy, finalmente el tema de
conocimiento, seguir la peticion del cliente sin realizar los pasos necesarios

para la solucion del problema con un 19.4%

De manera que el presente estudio se enfocara en buscar solucion a estas 3

causas para abarcar el 65% de problemas descritos.

96



CAPITULO V:
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DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION

5.1 PLAN DE PROPUESTA DE MEJORA

Basandonos en los resultados de los capitulos anteriores, especificamente en
los resultados obtenidos en el capitulo 4, vamos a desarrollar en este capitulo
la diferentes soluciones y recomendaciones al problema planteado, junto con
el plan de implementacion, gestién y control de estas soluciones. El plan de
implementacion de las soluciones se va a enfocar en las 3 principales causas

de del problema, las cuales abarcan un 65% de la totalidad del problema.

En este caso, siendo estas 3 causas principales: resolver problemas en el cual
contamos con las herramientas y una solucién para el cliente, uso del sistema
y seguir el procedimiento correcto y asertivo al caso en manejo VY,
conocimiento, las propuestas de mejoras se van a enfocar en la mejora de

procesos y calidad versus implementacion de herramientas.

En este caso la propuesta se hace en 5 areas del proyecto:

Entrenamiento:
o Revision de temas, planeamiento y entrega del entrenamiento

Reentrenamiento:

o Plan de mejora para puntos especificos post entrenamiento

Plan de rendimiento:

o Redefinir la estructura, objetivos y porcentajes acorde a los
objetivos

Estructura de bonos:
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o Orientados hacia H@P y ajuste de metas y expectativas
- Acciones disciplinarias
o Ser implementado en caso de no cumplir con los objetivos
o Incluir al equipo de liderazgo
- Calidad
o Redefinir proceso en 2Mares (sistema de evaluacién de calidad)
o Disefio de seleccion de llamadas aleatorio y automético

o Calibracién en equipo

X Vital Solucion Potencial
1 Entrenamiento Entrenamiento
2 Entrenamiento Reentrenamiento
3 Comportamiento Plan de rendimiento
4 Conocimineto Estructura de bonos
5 Comportamiento Acciones disciplinarias
6 Conocimineto Calidad

Figura N°47: Matriz esfuerzo-beneficio

Fuente: interna

Debido a que no es posible atacar todas las causas al mismo tiempo, se
procede a realizar una priorizacion con el fin de identificar cuales soluciones
seran atacadas primero para esto, se utilizara la matriz costo/beneficio que se
observa en la siguiente imagen de esfuerzo-beneficio se especifican cada una
de las causas hacia las cuales se enfocan las propuestas anteriormente
mencionadas, asi como también: el beneficio de la implementacion, al
esfuerzo que conlleva cada una de las soluciones, el/los departamentos
responsables por su implementacién, y el periodo de tiempo que demoraria

cada una en ser implementada.
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Esfuerzo

|
|
|
|
|
.
|
|
|
|
-
|
|
|
|
|
-
|
|
|
|
|

Aane i

Solucion Potencial Beneficio Esfuerzo Responsable

7 Dept Entrenamiento Febrero - Julio
10 3 Dept Entrenamiento Abril - continuo
8 3 Equipo Liderazgo Abril
5 3 Equipo LiderazgoHHRR Abril
8 T Equipo Liderazgo/HHRR | Abyil - continuo
10 10 Dept Calidad Abyil - Julio

Figura N°48: Matriz esfuerzo-beneficio

Fuente: interna

5.2 SOLUCION 1 — PROCESO DE ENTRENAMIENTO

Actualmente el departamento de entrenamiento a cargo de las nuevas
capacitaciones en el departamento de RSA no cuentan con una
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estandarizacion de la informacion que se esta dando cuando se imparte el
material de capacitacién para nuevos asociados. Adicionalmente el material
se encuentra bajo la responsabilidad de 1 sola persona y esta misma no realiza
las revisiones periédicas necesarias para la actualizacion de la informacion ya

sea: por nuevos productos/servicios o por cambios en procesos.

Hoy en dia la capacitacion para un nuevo personal se realiza en un periodo de
5 dias, esto incluye todos los temas que se van a ver durante la toma de

llamadas y la forma en que se espera que cada una se resuelva.

Se hizo una revision de la agenda y de la planeaciéon que se realiza pre-
capacitacion para evaluar la calidad de la preparacion del material didactico.

Tras los hallazgos luego de esta revision se hicieron las siguientes

recomendaciones:

- Sumar 2 dias al periodo de capacitacion con los objetivos de:

o Dedicar 1 dia para revision, entrenar y escucha de llamadas con
el departamento de calidad, esto buscando el objetivo de
sensibilizar a los agentes en el proceso de calidad y de como
este se lleva a cabo

o Sumar 1 dia para el enfoque en servicio al cliente y el manejo
correcto de las llamadas, donde se realizan simulacros de
llamadas con los temas enfocados en: casos de Help at phone y

casos mas comunes

Adicionalmente se hizo la recomendacién de la implementacion de un sistema

de evaluacion del conocimiento adquirido en la capacitacion, ya que, en las
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capacitaciones anteriores no se contaba con ningun sistema, llamese quiz o

examen, para evaluar el conocimiento adquirido durante y después de la

capacitacion.

De esta forma se establece una agenda para seguir y rastrear el proceso de

preparacion hasta que los agentes estén listos para comenzar la produccion.

Las evaluaciones se programan en funcion de los principales temas del

producto para realizar un seguimiento del progreso del aprendizaje.

1Feb 2-Feb 3Feb 4-Feb 5-Feb
Week 1 Day 1 DAY 2 DAY 3 DAY 4 DAY 5
HR HR INTRODUCTION Brand Presentation of BMW Group Daily Briefing
8-9 AM induction induction Objectives and Programs Make up of the BMW Group (brands| Q&A teach back
Customer Senice PREMIUM BRAND SERVICE /
9-11AM induction induction Expectations/ Training Brand Presentation of BMW Group Customer Expectations Brand
Objectives Ambassadors 8§ Key moments
Usa Addresses Practice / Systems & Tools Practice, log in /
11-12PM nduction induction Culture / Personality Warkshop SYSTEMS AND TOOLS OVERVIEW RSA Adaptive Solution Database
RSA Adaptive Solution database/
1.2PM induction induction Introduction to Program BMW Shadowing session 1 case specific solutions, vehicle
specific solutions, symptom sguided
search
- y BMW Assist Umbrella /BMW Discuss Shadow Experience, History of
2-3PM induction induction Bosch ULY BMW roadside assistance MSP Oveniew Refresher
34PM induction induction P“"’“::a;';:ﬂ‘f;“ of Call fiow, routing via ecall, iDrive, landiing Web based training
4-5PM induction induction Discl_i;:l:;::!;gg)ggél:j; it Daily Recap/EOD QUIZ Daily Recap/EOD QUIZ
8-Feb 9-Feb 10-Feb 11-Feb 12-Feb
[Week2 DAY 6 DAY T DAY 8 DAY 9 DAY 10
MTT with Kerwin Daily Briefing Daily Briefing Daily Briefing NESTING
89 AM MTT with Kerwin Q&A Teach Back Q&A teach back Q&A teach back CALL TAKING
9-11 AM MTT with Kerwin Shadowing Session 2 SIMEX Role playing and simulation CALL TAKING
MSP Full Training Arragnging Connected drive process
11-12PM MTT with Kerwin Senices (Jump Start, Tow, STM, Roadside Travel Support Hénz Role playing and simulation CALL TAKING
Fuel ETC.. role play) ppol
ADDENDUM PROCESSES/ b-Call Addendum Processes
1.2M MTT wi . Roadside Guides / Operations
- with Kerwin App, Tire Training, Lock Out manuals / Review tire process Role playing and simulation SCHEDULES
Process, remote Serivces v Act DfGll)d L
Set Expectations/ discuss
23PM MTT with Kerwin Practice “"F‘z’:fei;f;[‘s nCCC & Nesting Agends, Production aa CALL TAKING
34PM MTT with Kerwin Quick Mechanic car information Daily Recap QA CALL TAKING
4-5PM MTT Quiz Daily Recap/ EOD Quiz Daily Recap/EOD QUIZ Daily Recap RECAP

Figura N°49: Agenda de capacitacion

Fuente: interna

Se hizo la implementacién de un manual de entrenamiento donde se puede

dar seguimiento a la capacitacion desde inicio a fin. Dentro de este manual

encontramos:

- Lista del personal de entrenamiento
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- Agenda

- Reporte de fin de dia

- Asistencia

- Lista de riesgos

- Revision de sistemas

- Resultados de pruebas
- Problemas técnicos

- Informe de transferencia

5.2.1 Lista del personal de entrenamiento

En esta primera pestafia del manual de entrenamiento es donde vamos a
hacer un resumen de las personas que van a ser participes de la capacitacion,
la duracidon de esta misma y para el departamento que van a realizar las

funciones de servicio al cliente o soporte.

Adicionalmente se lleva un registro cualquier despido o renuncia y la razén por
la cual esta persona ya no estaria continuando, laborando para la empresa.
Toda esta informacion es replicada automaticamente a las demas pestafias

del manual de entrenamiento.
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TRAINING CLASS ROSTER

Course Start Date:
|Course End Date: ‘

Total Days Training:

|Total Days Nesting: |

Co-Facilitator: Starting Headcount:

Site/Room# Expected TPS #

All changes should be updated on this sheet.
Anything that is added to this sheet will
automatically be added to sheets 4,5,6,7,8
and 10.

Last Day Worked Term Date

User ID ‘ Agency Reason

e W N o

Figura N°50: Lista de personal de entrenamiento

Fuente: interna

5.2.2 Agenda

En la segunda pestafia se enlistan todos los temas que van a formar parte de

la capacitacion, aqui enlistamos: los temas, el tiempo estimado para impartir

cada uno de ellos, tiempo real que se duré impartiendo el tema para realizar

ajustes, la semana del mes en que este mismo se va a ver y el dia del mes en

gue se va a dar.

El mayor detalle de esta informacion es lo mas recomendado para poder

asegurar de que se logren ensefiar todo lo que se necesita ver durante el

periodo de la capacitacion.

A continuacién, en la figura 47, podemos observar el ejemplo real de lo que es

la plantilla del desarrollo de esta agenda.
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Agenda

Course Start Date:

|course Endpate: |

Total Days Training:

|rotal Days Hesting: |

Starting Headcount:

TPS #

Conl:g:;t]ed? Estimated Time Actual Time Spent

G e N

Figura N°51: Disefio de agenda

Fuente: interna
5.2.3 Reporte de fin de dia

El objetivo de este reporte es de poder entregar un reporte a nivel gerencial
del estado de la capacitacion que estamos impartiendo, asi como también
cualquier valor atipico que sea necesario informar a gerencia para tomar

alguna decisién o accion al respecto.

Este reporte es enviado a la gerencia a cargo del proceso, a como lo indica el

nombre, al concluir la capacitacion de cada dia y debe de incluir:

- Si el reporte es para el periodo de capacitacion o de nesting
- Fechay dia de la semana

- Informe de asistencia

- Reporte de renuncias o despidos

- Observaciones del dia, buenas o malas

- Sila capacitacion se encuentra dentro del tiempo estimado

- Comentarios
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END OF DAY OVERVIEW/ATTRITION

Course Start Date:
Course End Date:

Starting Headcount:

‘Current Headcount: HVALUE!

TPS Expected Headcount:

Total Days Training:

Terminated Agents (Total): /]

it Attrition Rate:

Total Days Nesting:
Starting Headcount:

Termed Did you have an Is training on
Today Observation today? track?

Figura N°52: Reporte de fin de dia
Fuente: interna

5.2.4 Asistencia

El tema de asistencia ha sido todo un desafio durante entrenamiento y luego
en produccidn, llevando un monitoreo cercano de tardias y ausencias durante
el entrenamiento podemos observar las alertas desde temprano y tomar
decisiones necesarias desde temprano, teniendo alertas de tardias y
ausencias injustificadas podemos saber si durante lo que resta de la
capacitacion y la trayectoria en la empresa podemos esperar algun problema

relacionado con la asistencia del colaborador.

Week 1 Training

Agent Info

Agent Name

Totals 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00

Figura N°53: Reporte de asistencia

Fuente: interna
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5.2.5 Listade riesgos

Esta quinta pestafia del reporte es muy importante, ya que, contempla los
riesgos en general hacia el agente, ya sea en temas de: asistencia,
conocimiento o cualquier otro tema que pueda afectar que la persona no

continte con la empresa.

Esta herramienta también nos permite dar alertas o prever problemas dentro
de la empresa que puedan afectar la capacitacion o el agente, temas como:
problemas con herramientas internas, falta de recursos o cualquier otra que

sea externa a la persona.
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Trainee Attendance Tracker

Course End Date: Type of Event
Absent, or Absent wf Excuse 1
Total Days Nesting: Mo Call / Mo Show 3
Tardyover 1 min, or Earlyleave 0.5
| TPS & Early by Rescue 0
¥ of T?l:els # of Times _ . A
Times Late | NCNS Points Dates Absent Dates Tardy { Left Early Area of Concern 1 Action Plan to Correct Area of Concemn 2 Action Plan to Conect
Absent Farla

1 o

2 1]

3 o

4 o

5 o

[ o

7 o

8 o

g o

" 1]

1 o

3 o

F o

¥ o

¥ o

¥ o

5 o

» o

» o

3 o

F o

¥ o

¥ o

Figura N°54: Reporte de riesgos

Fuente: interna
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5.2.6 Revision de sistemas

Esto es una lista de verificacion de que todos los sistemas que necesitamos
para la operacion se encuentren confirmados y funcionando para todos los
colaboradores, esta lista de sistemas abarca sistemas internos de la empresa
y externos que son requeridos para nuestras labores. En este caso,
necesitamos asegurar y confirmar que los sistemas de Bosch y BMW estén

funcionando en su totalidad cuando estos sean necesarios.

System Checklist

Account: Course Start Date:

Dept/Course: I |course End Date: | o

Class ID / Wave: Total Days Training: By '"'t'ah."g he\a‘w‘, you confirm that you
= I have received training for and have access

|Tora| Days Nesting: |

e n to the Teleperformance or Client
Co-Facilitator: Starting Headcount: N isted

¥ prog

site/Roomit | |tes |

0 (11| 12 |13 | 14 | 15 | 16 | 17 [ 18 | 19 [ 20 TP / Cliet Tools and Systems

Figura N°55:; Reporte de revision de sistemas

Fuente: interna

5.2.7 Resultado de pruebas

Una de las recomendaciones que se dio para este proyecto fue de aplicar
quices y examenes para la evaluacion del conocimiento que se va adquiriendo
durante el proceso de capacitacion y, la realizacion de examenes para la
conclusién en la primer y Ultima semana. Esto con el objetivo de asegurar de
gue el agente esta adquiriendo el conocimiento necesario para cuando llegue

a produccion y de que la retencion de los diferentes temas sea efectiva. Esta

118



recomendacion fue hecha debido a que a como se encontraba el proceso de

entrenamiento esta revision del conocimiento no se estaba llevando a cabo.

El sistema de evaluacion consiste en realizar pruebas escritas o practicas
evaluando cada uno de los temas que sean impartidos en la capacitacion con
una nota de aprobacion de 80% de 100%, en caso de que el resultado sea
menor a un 80% se estaria realizando una segunda evaluacion luego realizar
una revision de la prueba fallida, adicionalmente se da la ayuda de repasar el
tema en si para asegurar la compresion de este. En caso de fallar el mismo
tema 2 veces se estaria evaluando la continuidad del agente en la empresa,
de ser un resultado negativo, esta persona se estaria removiendo del proyecto.
Se permite un méaximo de 2 fallos totales entre examenes y quices, en caso de

tener un tercer fallo, la persona se estaria removiendo del proyecto.

Test Score Tracker

Course Start Date:
|Course End Date: |

Total Days Training:

|Total Days Nesting: |

Starting Headcount:

|Tes #:

Test and Quiz Names:

noEowom e

Figura N°56: Reporte de resultado de pruebas

Fuente: interna

5.2.7 Problemas técnicos

En este reportamos cualquier problema que tengamos con las herramientas,

dentro de este reporte tenemos: fecha en que se presento el problema, tipo de
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Co-Facilitator:

Site/Room#

problema, nimero de caso donde se reporta el problema, detalle de lo que

sucede y, finalmente, si el problema estéa resuelto o no.

Technical Problem Tracker

Course Start Date:

‘Course End Date: |

Total Days Training:

‘Total Days Nesting: |

Starting Headcount:

|Tps #:

Date of Problem ‘ Type of Problem

Ticket Number

Figura N°57: Reporte de problemas técnicos

Fuente: interna

5.2.8 Informe de transferencia

El objetivo de este reporte final es que operaciones esté totalmente al tanto de
lo que transcurrié durante todo el periodo de capacitacion, resultados de las
diferentes pruebas, cualquier tipo de imprevistos y, lo mas importante, si hay
alguna alerta sobre alguno de los colaboradores de estar anuente a estas y

poder continuar el monitoreo durante el periodo de iniciacién al proyecto.

Aqui tenemos una evaluacién del capacitador cualitativa y cuantitativa donde,
evalla con un peso de 1 al 3, 1 siendo malo, 2 siendo medio y 3 muy bueno
los rubros de: habilidades blandas, habilidades técnicas y asistencia. Se
cuenta con una columna par anotas donde se colocan observaciones sobre el
colaborador, sean positivas o negativas, todo lo que vaya a ser pertinente para
el departamento de produccion.
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Hand-Off Report

Course Start Date:

Account:

Course End Date:

Class ID / Wave: Total Days Training:

Total Days Nesting:

Facilitator:

Co-Facilitator: Starting Headcount:

TPS #: Completion:

NT User Access ‘Ownership Changed
System Logins Security Awareness
'Web Mail Other (List)
Account Logins

Supervisor / Ops Visit

Access to Client Tools

NT User ID Na\ngatlr:m e=ch Attendance
Skills

[ NS N R SRR T R

Figura N°58: Reporte de problemas técnicos

Fuente: interna

5.2.9 Resultados obtenidos

Con la implementacion de esta propuesta se obtuv

resultados:

- Trazabilidad para todo el proceso de capacitacion

leron los siguientes

- Creacion de grupo global de capacitaciéon a cargo de actualizacion y

creacion de contenido de entrenamiento

o Se realizan reuniones quincenales hasta llegar etapa estable,

luego serian reuniones mensuales de seguimiento (Feb-Julio

2021)

- Evaluacién y verificacion de conocimiento en todos los temas vistos

durante la capacitacion
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- Reporte a final de dia ayuda a identificar problemas en una etapa
temprana del proyecto, sin necesidad de identificarlos de forma tardia,
con tiempo suficiente para correccion de comportamiento o reemplazo

- Incremento de 2 dias de capacitacion permite:

o Ver mas a fondo temas de calidad, enfocarnos mas a fondo en
H@P vy realizar mas simulacros de llamadas para con esto los

agentes puedan llegar mas preparados para las llamadas reales

Realizamos una comparacion entre los 3 grupos que se han graduado
recientemente en Costa Rica, en el cual, iniciamos la propuesta anteriormente
descrita como grupo experimental controlado para poder observar si la
implementacion de y cambios realizados en el entrenamiento lograron dar un

cambio positivo.

Podemos observar que el grupo numero 3 muestra un incremente en QA 'y en
H@P en comparacion a los 2 primeros grupos, los cuales, fueron entrenados

con el método antiguo.

La informacién que estamos comparando es calidad y H@P del primer mes en

produccion luego de concluir el entrenamiento donde, podemos observar que:

- Comparacion entre grupo 1 y 3: incremento en calidad en un 10.3% y
un incremento en H@P de un 4.8%
- Comparacion entre grupo 2 y 3: incremento en calidad en un 3.8% y un

incremento en H@P de un 7.6%
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QAy H@P
96.0% 14.9% 16.0%
94.0%
92.0%
90.0%
88.0%
86.0%
84.0%
82.0%
80.0%
78.0%

14.0%
12.0%
8.2% 10.0%
8.0%
6.0%
4.0%

2.0%
83.3%

0.0%

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
I QA 83.3% 89.8% 93.6%
e H @ P 8.2% 5.4% 14.9%

Figura N°59: Comparacioén de calidad y H@P grupos 1,2y 3

Fuente: interna

5.3 SOLUCION 2 — REENTRENAMIENTO

Como solucion 2 se propone desarrollar un plan de reentrenamiento que se
lleve a cabo para las personas con las que ya se encuentran en produccion.
Esta estrategia de reentrenamiento vendria a reforzar temas en los cuales el
proceso de solucion a problemas no se esté siguiendo a como lo estipulan los
procesos de BMW y Bosch, este plan estaria teniendo 2 enfoque: hacia el
agente y hacia el grupo en genera, en caso de existir un tema que esté siendo

seguido incorrectamente por la mayoria del grupo.

Para esto se recomienda realizar un muestreo adicional con un enfoque mas
especifico, para poder identificar problemas especificos en los casos que
aplican al 100% para el bono de H@P, la recomendacion seria utilizar una

plantilla adicional que nos muestre este detalle, para con eso, idear un plan
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colaborativo que envuelta a los departamentos de: calidad, entrenamiento y

produccion.

PLANTILLA DE MONITOREO V2

Componentes de  Atributo de calidad Notas Resp. Posible
Entendimiento del El agente tiene un entendimiento claro del problema en cuestion? SilNo
problema
ID del vehiculo El agente recolecto la informacion importante del vehiculo? VIN, afio, SilNo

marca, modelo

El agente utilizo preguntas de sondeo para determinar la mejor solucion al
Preguntas de sondeo| problema? Si/No

Se utilizo el arbol de decision correcto?

El agente creo el caso de MSP?
Manejo del caso en |Se utilizo el codigo de finalizacion correcto? Si/No
MSP Se seleccionno el codigo de sintoma correcto?

Se asigno correctamente el caso? (Info, Assist or Follow up)

El especialista resolvié el problema siguiendo las politicas, los
Solucion siguiendo | procedimientos y la solucién de problemas correctos? SilNo
politicas y procesos |Fue el agente capaz de resolver el problema?

El agente resolvi6 el problema a libre albedrio?

El agente mostré voluntad de solucionar problemas?
Entrenamiento y El agente mostr6 area de mejora en conocimiento? SilNo
comportamiento El agente mostré problemas de comportamiento? (suena molesto, se niega

a seguir las reglas / el proceso)

Fue esta llamada aplicable para H@P? Si/No

Se logré6 H@P en esta llamada?

Explique por qué no se logré6 H@P Si NO - TS incorrecto, TS

correcto, siguio el arbol
incorrecto, el cliente tiene miedo

H@P de conducir, sigui6 las

instrucciones directas del cliente,
el caso no se aplicé paraH @ P,
sobrecalentamiento, sin
combustible, el cliente no esta
seguro

Figura N°60: Comparacion de calidad y H@P grupos 1,2y 3

Fuente:

interna

Con esta nueva plantilla que se estaria utilizando en un nuevo muestreo

podemos identificar si los problemas del equipo se encuentran centralizados

en areas mas especificas para poder tener un area de trabajo en reentrenar al

individuo o al grupo, con este nuevo sondeo podemos ir directo a la causa raiz.
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La identificacion de los temas especificos nos va a guiar especificamente que
o cuales son los temas que nos estan afectando mas en produccion, para asi,
idear un plan de mejora. Con esto, podemos identificar si el problema puede

encontrarse en:

- Entendimiento del problema

- Preguntas de sondeo

- Manejo y documentacién del caso en MSP
- Politicas y procesos

- Entrenamiento y comportamiento

- Razones por las que no se obtiene el HQP8

5.3.1 Plan de implementacion para solucion 2

Este plan de implementacién se recomienda realizarlo en fases para: la
recoleccion de datos, su andlisis, la generacion de ideas, la implementacion y

control en el tiempo de esta(as) soluciones que se lleven a cabo.

Para llevar esto acabo recomendamos seguir el siente Gantt, en el cual nos

vamos a basar en las fases de MAIC del proceso de DMAIC.

En la etapa de Medir vamos a realizar la creaciéon de la plantila — ya
anteriormente mencionada como recomendaciéon — esta misma se debe de
validar con operaciones y gerencia para asegurar de que las preguntas estan

siendo correctamente formulada y dirigidas hacia lo que se desea obtener.

Se necesita realizar nuevamente un célculo de la muestra, esta vez enfocada

Gnicamente en el tipo de llamada “assist” o asistencia, las cuales son las que
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aplican Unicamente a H@P, con esta informacion vamos a realizar los
monitoreos de esta muestra. Esta misma necesita una verificacion exhaustiva
y una veracidad de la informacion que se esta recolectando, por lo tanto, se
realizard un proceso de calibracion semanalmente donde se esta realizando
el proceso de R&R para validad la repetibilidad y reproducibilidad del equipo

de calidad.

Esta etapa de Medir estaria culminando con el analisis de datos y su entrega
al departamento de operaciones y gerencia para la generacion de ideas para

la(as) solucion(es).

Seguidamente la etapa de Implementar realizamos la generacion de la
solucion a estos casos puntuales o grupales, en caso de ser un problema del
individuo o del grupo en si. Una matriz de esfuerzo-beneficio nos viene a
indicar cuales de estas ideas se estarian implementando y el orden de

implementacion.

Finalmente, en la etapa de Control se realizarian los graficos de control para
poder observar los resultados, comparando un antes y un después de los
objetivos de la cuenta, especificamente en calidad y H@P. incluyendo este
proceso en el proceso actual con el que cuenta la empresa en los proyectos

de PDCA vy calidad continua.
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Gantt

©) BOSCH

Project start date Monday, April 5, 2021 Type 1if you consider that the activity will take place, 0 if it will not
B 7 8 9 1213 ¥ 15 16 19 20 21 22 23 26 27 282930 3 4 5 6 7 W0 N 12 13 W 7 18 1920 21 24 252627 28 M 1 2 3 4 7 8 3 WM W KWW B
Actividad Diracion
A A A A AAAAAADAAAAALAAAEAAMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMMI JJJJJd 000000400
Medir Responsable

Creacion de plantilla Operaciones y equipo BB 1 .
§ Verificacion de plantilla con operaciones Operaciones y gerencia 1 .
E Calculo de la muestra Equipo BB 1 .
3 Monitore de la muestra Operacionesy QA 17 .................
= Calibracion Op., QA y equipo BB 3 . .

Analisis de datos Equipo BB 4 ....

Entrega de datos a Operaciones y Gerencia Equipo BB 1 .
» |Implementar 0
g Generacion de solucion Operaciones, QA y gerencia 1
g Matriz esfuerzp-beneficio Operaciones, QA y gerencia 1
3 Plan de mejora Operaciones, QA y gerencia 2 ..

Implementar (continuo) Operaciones, QA y gerencia 20
= |Control 0
| =
= Graficos de control (antes y despues) Equipo BB 1 .
.% Proceso PDCA QOperaciones, QA y gerencia 1 .
! Presentacion final Equipo BB 1 .

Figura N°61: Comparacioén de calidad y H@P grupos 1,2y 3

Fuente: interna
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Con esta propuesta vamos a lograr impactar de manera directa las causas 1y
2 del problema, las cuales abarcan un 45.6% del 65% que buscamos resolver,
ya que, actualmente no se cuenta con un proceso metodico para el
reforzamiento de los procesos de solucion de problemas o actualizacion de

estos hacia los agentes.

Se pretende que con este proceso el agente logre un completo entendimiento
de las herramientas con las que se cuentan para la solucién de problemas, la
cuales, actualmente se encuentra subutilizadas o se utilizan de manera
incorrecta; mediante este proceso de recoleccion de datos, analisis y
generacion de soluciones, adicionalmente la inclusion del proceso de
reentrenamiento en la metodologia actual de la empresa de mejora continua
bajo el método del circulo de PDCA, aseguramos la sostenibilidad en el largo

plazo.

5.4 SOLUCION 3 — PLAN DE RENDIMIENTO

Como tercera propuesta para solucion del problema que se enfrenta en este
proyecto tenemos un plan de rendimiento donde se midan diferentes objetivos
para los agentes enfocados en los objetivos de la empresa y para mitigar o

reducir diferentes problemas de comportamiento y rendimiento.

La estructura estaria contando con 5 pilares de rendimiento a ser medidos:

- Disponibilidad: donde estariamos mitigando el problema de ausentismo

y tardias
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- H@P: enfocado en el 20% que es el objetivo minimo para la cuenta

- Calidad: aunque la calidad no es un problema actual necesitamos
asegurar de que este no se convierta en uno

- Voz del cliente: actualmente no es monitoreado, pero si ha sido un tema
en el cual el cliente, BMW, ha mostrado inconformidad y desea una
mejora, este punto no es parte del problema, pero se incluye como parte
de mejora de la cuenta

- Tiempo promedio en llamada: igualmente que el VOC, se recomienda

mantener este objetivo dentro del plan de rendimiento

La estructura de la asignacion de los pesos para cada uno de los puntos
anteriormente mencionados se estaria distribuyendo de acuerdo con la
prioridad y criterio que la empresa les asigne, la recomendacion de la
distribucion de estos pesos la hacemos para este proyecto de acuerdo con
necesidad de calidad hacia el cliente y el bono, los pesos recomendados

serian:

H@P 30%

QA 30%
Attendance 20%
AHT 10%

VOC 10%

Figura N°62: Asignacion de pesos a estructura de plan de rendimiento

Fuente: interna

Adicionalmente se recomienda ponderar estos valores de manera que se
distribuyan los valores en diferentes rangos para con ellos poder determinar si
la persona se encuentra rindiendo acorde a los objetivos de la empresa y con
esto lograr planes de accion adecuados a la(as) areas de mejora del individuo.
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Se recomienda realizar una revision mensual como minimo con cada uno de
los colaboradores donde se revisen estos resultados a fondo, con el detalle
debido para cada uno de los objetivos, esta misma revision tiene una revision
de medio afio, junto con una proyeccion anual para que el colaborador tenga
por entendido cuales serian los resultados en caso de no lograr el rendimiento
deseado.
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Departme RS Perto - p Pl3 () BOSCH

3 g First Mid-Year Review Second Mid-Year Review ]
i Status Status )
- Key OB P::S {:tsstrategles / Target / Measure of Performance eightage January | February | March | April May June July | August | September | October | November | December Review
- = e Lateness <15 minutes .
ﬁ g Availability Absence 0 20%
é g <13% =0%, 13-14.99% =5%, 15-17.99%=10%, 18-
£ & H@P 19.99%=15%, 20-21.99%=20%, 22-24.99%=25%, 30%
=>25% =30%
A 0AS <84.99% =0%, 85-87.99%= 10%, 88-89.99%=15%, 30%
Average QA >core
g e — 90-91.99= 20%, 92-94.99%=25%,=<95%=30% ’
o
o
E Average VOC Score <5.5=0, 5.5-6.99= 6%, 7-8.49= 8%, 8.5-10= 10% 10%
o
s
£
2
g 6 minutes 10%
100%

Figura N°63: Asignacion de pesos a estructura de plan de rendimiento y monitoreo mensual/anual
Fuente: interna
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Con esta estructura y la ponderacion de pesos podemos determinar de una

manera cuantitativa el rendimiento del colaborador, basandonos en estos

pesos y la estructura de la empresa que:

- Si el colaborador obtiene un peso total menor a 73%: necesita mejorar

y se encuentra en un nivel de no conformidad conocido internamente

como NI

- Si el colaborador obtiene un peso dentro del rango de 73% - 95%: se

encuentra dentro del rango de OT (R), el cual seria un nivel aceptable

- Si el colaborador obtiene un peso total mayor a 95%: se encuentra en

un nivel superando las expectativas

H@P

30%

QA

30%

Attendance

20%

AHT

10%

VOC

10%

NI (1ORR-)

<73%

OT(R)

73% - 95%

RM (R+)

>95%

Figura N°64: Estructura de rendimiento

Fuente: interna

Con esta propuesta vamos a lograr impactar las 3 causas principales del

problema, abarcando el 65% que buscamos resolver, ya que, con esta

metodologia de plan de rendimiento lograriamos que el colaborador tenga un

enfoque de rendimiento alineado con los objetivos de la cuenta y de la

empresa.
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5.5 SOLUCION 4 — CALIDAD SOLUCION TECNICA

Durante el proceso de analisis, los datos recolectados en la etapa de Medir
arrojaron informacion que indican que las muestras que se estan utilizando al
dia de hoy para realizar el proceso de monitoreo y calidad de las llamadas no
es un proceso 100% aleatorio, donde los técnicos a cargo de este proceso de
calidad se ven en la necesidad de hacer una seleccion manual de la muestra,
adicionalmente, existen agentes que manejan distintos tipos de llamada, por
lo que los técnicos de calidad escuchan distintas llamadas hasta lograr dar con

una muestra valida.

Dentro de desventajas que este proceso actual traer, tenemos 2 que son de
impacto algo; como primera desventaja tenemos el alto desperdicio de tiempo
que esto ocasiona ya que, el técnico de calidad necesita revisar multiples
llamadas para lograr llegar a la llamada que va a ser utilizada para la muestra,
esto para cada uno de los colaboradores, de los cuales, contamos con mas de
40 de ellos. Como segunda desventaja tenemos de que el proceso de
seleccion de la muestra no es aleatorio, lo cual ocasiona incredulidad a los
resultados de calidad ya que la persona siendo evaluada se puede ver

afectada o beneficiada por este proceso.

El sistema con el cual se realiza la evaluacién de calidad cuenta con la opcion
de integrarse con el sistema de telefonia, y siendo este sistema programable
para lograr leer el tipo de llamada del agente, puede categorizarlas de manera
gue, el sistema de calidad pueda llegar a genera la carga de llamadas y
seleccién de estas de una manera 100% aleatoria, eliminando por completo el
desperdicio que hoy en dia tenemos al seleccionar las llamadas manualmente

y también estariamos realizando el muestreo de forma aleatoria.
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Coaching

- 1 Definir objetivos de calidad

=  Proceso de calibracion = Reglas de muestreo

Plan = Configuracién de

* Oportunidades de Adjust
. ((MELEED) formulario

mejora (Actuar)

= Capacitacion de equipo
de calidad

Reporteo S heck

= Evaluacion independiente
= Resultados de calidad (Verificar)

= Escuchade llamadas de forma
= Andlisis de Pareto )
aleatoria

= Analisis causaraiz »
= Evaluacion de caso en MSP

= Evaluacion de llamada

Figura N°65: Proceso de calidad

Fuente: interna

Para esta integracion de sistemas se necesita la colaboracion de distintos
departamentos, como lo son: equipo de soporte de IT de servicio global para
las herramientas de 2Mares (sistema de calidad) y para Interaction Desktop
(sistema de telefonia). Con el objetivo de lograr una integracion 100% exitosa
se recomienda el acompafiamiento de un gerente de proyectos o realizar un

proyecto Lean Black Belt.

5.6 ANALISIS FINACIERO

Con la implementacién de las soluciones anteriormente detalladas se estaria
logrando obtener el bono de Help at Phone, el cual tendria un impacto
financiero de no menor a $25,000 délares americanos mensualmente, para un
total de $300,000 ddlares americanos anuales.
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Analisis financiero

Bono Cos,t 0 €n Meses Total YTD
Délar
H@P 25000 1 $  25,000.00 12

Costo Total

$ 300,000.00

Figura N°66: Andlisis financiero por obtencién del bono H@P

Fuente: interna
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CAPITULO VI:
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES REFERENTES A LAS SOLUCIONES
PLANTEADAS

Segun los resultados tempranos obtenidos de las implementaciones ya
implementadas, se puede concluir que los beneficios de estas mejoras son las

siguientes:

e Se logré comprobar que las 3 causas principales que abarcan un 65%
del problema son ocasionadas por el recurso humano debido a niveles
de conocimiento y por seguir incorrectamente los procesos de soporte

e Se logré identificar mejoras en el proceso de capacitacion, en el cual,
no se contaba con una agenda de entrenamiento con temas
actualizados, sin ninguna metodologia para verificacion de
conocimiento de los distintos temas vistos durante y al final de la
capacitacion

e Con laimplementacion de la nueva herramienta para el seguimiento de
la capacitacion y las distintas revisiones y verificaciones de
conocimiento, se logré incrementar la calidad en hasta un 10.3% vy el
porcentaje de H@P en hasta un 9.5%

e Con el plan de reentrenamiento y muestreo se va a poder obtener
informacion especifica del area en la cual se necesita reforzar el
conocimiento del personal, ya sea, procesos en general como lo son: la
identificacion correcta del vehiculo, preguntas de sondeo vy

seguimientos de procesos; asi como también nos estaria ayudando a
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identificar si la necesidad se encuentra en conocimiento en métodos de
solucién de problemas en especifico al producto

Con un plan de rendimiento enfocado hacia los objetivos de la
organizacion, logramos obtener que los colaboradores trabajen para
lograr una mejora de la empresa, ya que, sus propios objetivos estan
enfocados para incrementar y mejorar los resultados de la organizacion
Mediante la autonomia del sistema de calidad y el sistema de telefonia
podemos obtener una revision de llamadas 100% aleatorias sin ninguna
interferencia humana, adicionalmente podemos realizar un muestreo
mas amplio de diferentes lineas de soporte y no solamente de una en

especifico ampliando el rango de muestreo

6.2 RECOMENDACIONES

Se recomienda reforzar el proceso disciplinario para todos los
colaboradores y niveles de la organizacion en conjunto a las soluciones
planteadas, asi para los colaboradores por el incumplimiento de
procesos y por bajo rendimiento, asi como también para los encargados
de los distintos niveles (supervisores y lideres de equipo)

Se recomienda un grupo de Black Belt para el acompafiamiento del
muestreo para lograr identificar los temas de reentrenamiento para
obtener un muestreo adecuando para el proceso

Implementar un proceso Lean para la integracion del sistema de calidad

y de telefonia
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e Desarrollar un proceso de calibracion dentro del grupo de calidad para
lograr homogeneidad en el proceso de verificacion de conocimiento y
procesos

e Se recomiendan reuniones mensuales entre los equipos de calidad,
liderazgo y training para retroalimentar los distintos niveles e

implementacion de cambios y mejoras necesarias

130



BIBLIOGRAFIA

“Bosch around the World.” Bosch Global, https://www.bosch.com/websites-
worldwide/. Accessed 21 Oct. 2020.

“The Bosch Group at a Glance.” Bosch Global, https://www.bosch.com/company/our-

figures/. Accessed 21 Oct. 2020.

“The Story of Our Success.” Bosch Global, https://www.bosch.com/company/our-history/.

Accessed 21 Oct. 2020.

“Want to Know How to Live #LikeABosch?” Bosch Global, https://www.bosch.com/.

Accessed 21 Oct. 2020.

Agregar etapas para mostrar como cambié un proceso. (n.d.). [Mtbtopic].
Retrieved November 16, 2020, from https://support.minitab.com/es-
mx/minitab/19/help-and-how-to/quality-and-process-
improvement/control-charts/supporting-topics/options/add-stages-to-
show-how-a-process-changed/

Casa de la calidad. (2019). In Wikipedia, la enciclopedia libre.
https://es.wikipedia.org/w/index.php?titte=Casa_de_la_calidad&oldid=
117728234

Desarrollo y evolucién del concepto calidad. (n.d.-a). Retrieved November 2,
2020, from https://www.nueva-iso-9001-2015.com/2016/09/desarrollo-

concepto-calidad/

131



Desarrollo y evolucion del concepto calidad. (n.d.-b). Retrieved November 2,
2020, from https://www.nueva-iso-9001-2015.com/2016/09/desarrollo-
concepto-calidad/

Desviacion tipica. (2020). In Wikipedia, la enciclopedia libre.
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Desviaci%C3%B3n_t%C3%
ADpica&oldid=129996250

Diagrama de Gantt. (2020). In Wikipedia, la enciclopedia libre.
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Diagrama_de_Gantt&oldid=1
30026456

Diagrama de Ishikawa. (2020). In Wikipedia, la enciclopedia libre.
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Diagrama_de_Ishikawa&oldi
d=128971789

excelencemanagement. (2017, June 27). El Circulo de Deming (Shewhart):
Ciclo PDCA. ExcelLence Management.
https://excelencemanagement.wordpress.com/2017/06/27/el-circulo-
de-deming-shewhart-ciclo-pdca/

Kaoru Ishikawa. (2020). In Wikipedia, la enciclopedia libre.
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Kaoru_Ishikawa&oldid=1248
02238

Lean management: Metodologia, origenes y principios | OBS Business

School. (n.d.). Retrieved November 2, 2020, from

132



https://obsbusiness.school/es/blog-investigacion/direccion-
general/lean-management-metodologia-origenes-y-principios

LSS Green Belt Studybook.pdf. (n.d.).

Philip Crosby: La Filosofia de Cero defectos y los 14 Pasos para
conseguirlos. (2017, June 25). El Laboratorio de las TI.
https://www.laboratorioti.com/2017/06/26/philip-crosby-la-filosofia-cero-
defectos-los-14-pasos-conseguirlos/

Principio de Pareto. (2020). In Wikipedia, la enciclopedia libre.
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Principio_de_Pareto&oldid=1
29335856

R, R. R. (2017, September 7). Educacion Arte y Tecnologia: Planificacion de
la solucion: Diagrama de Flujos. Educacion Arte y Tecnologia.
http://proferaulrosales.blogspot.com/2017/09/planificacion-de-la-
solucion-diagrama.html

Seis Sigma. (2020). In Wikipedia, la enciclopedia libre.
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Seis_Sigma&oldid=1290129
38

SIPOC. (2020). In Wikipedia, la enciclopedia libre.
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=SIPOC&oldid=123485424

Six Sigma and Business Analytics: Lean Six Sigma Analytics. (2017, July 7).
SixSigma.Us. https://www.6sigma.us/six-sigma-articles/six-sigma-

business-analytics-lean-six-sigma-analytics/

133



Taiichi Ohno. (2020). In Wikipedia, la enciclopedia libre.
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Taiichi_Ohno&oldid=125984
048

Walter A. Shewhart. (2020). In Wikipedia.
https://en.wikipedia.org/w/index.php?title=Walter_A. Shewhart&oldid=
986686238

What is a Project Charter in Project Management? (n.d.). Wrike. Retrieved
November 16, 2020, from https://www.wrike.com/project-management-
guide/fag/what-is-a-project-charter-in-project-management/

William Edwards Deming. (2020). In Wikipedia, la enciclopedia libre.
https://es.wikipedia.org/w/index.php?title=William_Edwards_Deming&o
|did=130000073

Wong Rivas, J. E. (2019). PLAN DE MEJORA PARA LOS PROCESOS
PRODUCTIVOS DEL CENTRO DE RECUPERACION DE RESIDUOS
VALORIZABLES ADIME DE ABANGARES DURANTE EL ULTIMO
TRIMESTRE DEL 2019. Universidad Hispanoamericana.

(s.f.). Obtenido de https://es.wikipedia.org/wiki/Seis_Sigma

6sigma study. (2014). SSBB work book. VMEdu, inc.

GE360 grupo empresarial. (2016). Lean Six Sigma Green Belt Training.

BMO360.

134



