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INTRODUCCION

En el sector financiero actualmente se ha generalizado la implementacién de
actividades de televentas para promover telefonicamente productos hacia el
mercado objetivo, pues esta estrategia provee importantes ventajas competitivas,
como alcance de las campafias a nivel nacidon y optimizacion de los recursos,

gracias al aprovechamiento de la tecnologia.

El control de calidad en dicha industria usualmente esta focalizado en temas
relacionados con la interaccién con el cliente o el manejo de objeciones para
lograr ventas, para ello existen equipos formales de monitoreo de llamadas y
capacitacion que brindan el respectivo seguimiento. No obstante, queda en
segundo plano el adecuado uso de los tiempos laborales y los errores que
surgen en la ejecucion de los procesos, lo cual repercute en el nivel de
ocupacion de los colaboradores e incide en una administracion por reaccion que
no solventa los problemas desde el origen, es alli en donde el control estadistico

de los procesos se torna relevante.

Por tanto, el presente trabajo de tesis investiga el control de calidad aplicado a
los procesos de televentas en el area de seguros, a partir de cuatro ejes: metas,
medios, retroalimentacion y planes de accion; desde el contexto de operaciones.

El contenido se despliega en tres capitulos.

El capitulo I, presenta la terminologia concerniente a la unidad objeto de analisis
y el conjunto de conceptos tedricos que respaldan la investigacion:
administracion de operaciones, procesos, calidad, control estadistico, variabilidad

y cartas de control.

El capitulo II, expone el diagnéstico situacional del control de calidad actual. En

donde, primero se desarrollan las generalidades de la unidad de analisis y luego



los resultados de la aplicacion de la metodologia de investigacion, junto a los

respectivos puntos de mejora encontrados.

El capitulo 1ll, desarrolla el modelo de cartas de control como estrategia de
mejora en los procesos de televentas, que en conjunto con herramientas
complementarias brindaran una guia para elevar progresivamente la calidad en

la ejecucion de los procesos.

Por ultimo, se detallan las conclusiones y recomendaciones provenientes de los

capitulos anteriores, la bibliografia consultada y los anexos de la investigacion.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

Este capitulo despliega el conjunto de conceptos tedricos que refuerzan la

terminologia aplicada en la investigacion expuesta en la presente tesis.

1.1 Empresa

‘El término empresa se refiere a companias, dependencias de gobierno,
hospitales, universidades y otras organizaciones”. (12:5) En tanto una
organizacion se define como: “grupos de personas que trabajan juntas y
coordinan sus actividades para alcanzar una amplia variedad de metas o

resultados futuros deseables”. (11:5)

Tiene como objetivo satisfacer o crear necesidades en los consumidores, para
cumplir su propésito requiere respaldo financiero, conocimiento técnico y una
estructura organizacional; se dividen segun su naturaleza en lucrativas y no

lucrativas.

1.1.1 Empresa privada

“‘Empresas en que todas o la mayoria de las acciones u otras formas de
participacion en el capital pertenecen a particulares y son controladas por estos,
siendo su principal objetivo la obtencion de utilidades al competir en el mercado”.
(17:s.p)

1.1.1.1 Sector servicios

“Este sector abarca todas las actividades econdmicas que tienen que ver con la
prestacion de los servicios tanto a la poblacion como a los demas sectores de la
produccion, es decir, incluye todas aquellas actividades que no producen una
mercancia en si, pero que son necesarias para el funcionamiento de la

economia”. (20:s.p) Dentro de este sector se ubican las entidades bancarias que



brindan servicios de intermediacion financiera, y en el caso particular de la

unidad objeto de analisis también comercializan seguros.

1.1.1.2 Entidad Bancaria

El articulo 2 de la Ley de Bancos y Grupos Financieros indica que ‘“la
denominacion “banco” comprende a los bancos constituidos en el pais y a las
sucursales de bancos extranjeros establecidas en el mismo”. (5:2) Asi también,
en el articulo 3 establece una de sus funciones: “los bancos autorizados
conforme a esta Ley o leyes especificas podran realizar intermediacién financiera
bancaria, consistente en la realizacién habitual, en forma publica o privada, de
actividades que consistan en la captacion de dinero, o cualquier instrumento
representativo del mismo, del publico, tales como la recepcion de depdsitos,
colocaciéon de bonos, titulos u otras obligaciones, destinandolo al financiamiento
de cualquier naturaleza, sin importar la forma juridica que adopten dichas

captaciones y financiamientos”. (5:2)

La presente investigacion se realizd especificamente en el area de seguros que

forma parte de una entidad bancaria, la cual en seguida se conceptualiza.

a. Areade seguros
Especificamente es la parte de la organizacién que funge como intermediaria
entre las aseguradoras afiliadas y los clientes, al ofertar los productos acordados

a través de televentas a cambio de una comision.

El articulo 89 de la Ley de la Actividad Aseguradora define la comercializacion
masiva de seguros como: “la venta de seguros que realizan las aseguradoras en
forma masiva, a través de personas juridicas legalmente constituidas en el pais,
con las que celebran un contrato mercantil de comercializacion. Las entidades

por medio de las cuales se vendan estos seguros, proporcionaran informacion a



los usuarios en la que se aclare que la responsabilidad por los seguros suscritos

corresponde a la aseguradora respectiva”. (6:37)

b. Televentas o telemarketing

“El telemarketing se refiere a una forma de marketing directo, asociado a los
elementos de la telecomunicacion. La técnica en este tipo de marketing se basa
en el contacto del vendedor con el cliente potencial a través del teléfono”. (1:4)

El término en mencién es asociado estrechamente con el de “centro de llamadas”
o “call center”, que también hace referencia al uso del canal telefénico como via
de interacciébn con los usuarios. La diferencia radica en la finalidad de la
comunicacién, que en este caso se enfoca en promover campafas de ventas.
Dicho modelo de negocio provee una ventaja competitiva porque permite
conseguir un mayor alcance en el mercado objetivo con un menor costo. Para
ello, requiere contar con personal altamente calificado conocidos como agentes,
quienes son los encargados de proporcionar un servicio personalizado; asi
también, es necesario implementar tecnologia de punta para automatizar el

discado de las llamadas y recabar informacion en las operaciones.

c. Tiempos laborales y personales
En el sector de televentas con fines de monitoreo operativos la jornada laboral se
clasifica en: horas de trabajo al servicio del empleador y periodos personales, los
ultimos son usados para satisfacer las necesidades primarias de los
colaboradores. El Cddigo de Trabajo de Guatemala en el articulo 60 estipula que
los horarios y duracion de estos deben estar contenidos en el reglamento interior

de trabajo.

d. Métrica e indicadores de desempefio
‘La métrica representa una extrapolacion o un calculo matematico de las

mediciones, resultantes en un valor derivado”. (19:s.p) Es una medida

3



cuantitativa que proviene del control de los proceso y surge a raiz de la
necesidad de conocer el estado actual de los factores que lo integran, son
expresadas con numero enteros O proporciones y agrupadas por alguna
dimension. En la industria de los centros de llamadas se emplean principalmente
las referentes a tiempos laborales y llamadas efectuadas. En tanto, un indicador
proviene de una o0 varias meétricas que estan asociadas a una meta y
generalmente se muestran como porcentaje para su facil interpretacion. Un
ejemplo es la ocupacioén del personal, que se puede establecer sea como minimo

el 50% de la jornada laboral.

En el sector de televentas su célculo generalmente requiere agrupar los
resultados por colaborador y equipo de trabajo. El cuadro 1 exhibe las principales

mediciones administradas en la industria referida.

Cuadro 1
Métricas e indicadores de centros de contacto

Métrica e indicador | Concepto

Periodo de actividad laboral de los agentes, suma la duraciéon de las

Tiempo de operacion - - .
P p llamadas, las esperas y la gestion que califica el resultado de la misma.

Tiempo efectivo Tiempo de operacién mas los minutos inactivos.

Periodo consumido en tareas administrativas, capacitacion, motivacion y

Tiempo auxiliar - ]
P entrenamiento (coaching).

Tiempo personal Minutos en almuerzo, refaccion o servicio sanitario.
Conexion Tiempo efectivo méas auxiliares y personales.
Ocupacion Relacién entre el tiempo de operaciény la conexion.
Adherencia Tiempo efectivo dividido entre la conexion.

Tiempo promedio de conversacion Duracion media de las llamadas.

Registros trabajados o llamadas Llamadas telefonicas efectuadas.

Cantidad de contactos Clientes contactados sobre registros trabajados.

Fuente: elaboracién propia con base en informacién obtenida en la pagina web Formacién GCC (en linea).

Febrero de 2012. Disponible en: https://formaciongcc.com/indicador-gestion-porcentaje-adherencia/
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En un sistema de control ambas sirven como fundamento para medir la
adecuada ejecucion de los procesos, mostrar el panorama real de los elementos

estudiados y crear planes de accion que promuevan mejoras.

1.2 Administracion
“‘Es el proceso de disenar y mantener un medio ambiente en el cual los
individuos que colaboran en grupos, cumplen eficientemente objetivos

seleccionados”. (12:4)

La administracion implica realizar planes con metas especificas, relevantes,
medibles y alcanzables, que han de materializarse al organizar, integrar, dirigir y
controlar los recursos de forma eficaz y eficiente, es decir de manera correcta y

con la menor inversion.

1.2.1 Administracion de Operaciones
“‘Se refiere al disefio, direcciéon y control sistematicos de los procesos que
trasforman los insumos en servicios y productos para los clientes tanto internos

como externos”. (13:2)

Su principal funcién consiste en optimizar los recursos y la ejecucion del trabajo
de produccién por medio de estrategias administrativas y técnicas, con la

intencién de generar valor.

1.2.1.1 Proceso
“Es cualquier actividad o grupo de actividades que toma una o mas entradas, las
trasforma y proporciona una o mas salidas para sus clientes. Para los fines de la

organizacion, los procesos tienden a agruparse en operaciones”. (13:2)

En el area de seguros estos se centran en desarrollar labores de televentas a

través de llamadas salientes. Para ello, se apoya en un sistema de marcacion

5



automatico, que estandariza los pasos que se han de efectuar con la intencion de
contactar a los clientes y asi ofertar los productos. Los insumos son el trabajo del
recurso humano, la telefonia, las computadoras, en si todo lo que permite

obtener como resultado la comunicacion telefénica.

1.2.1.2 Calidad
“‘Desde una perspectiva de operaciones, la definicibon mas util de calidad es qué
tan bien se ajusta el resultado de un proceso de manufactura o servicio con las

especificaciones de disefio”. (3:322)

En el sector de servicios este término es aplicado principalmente a la interaccion
con los clientes, pero es importante resaltar que existen procesos implicitos que
también son necesarios inspeccionar para poder llenar los requerimientos tanto
de clientes externos como internos. Por eso, la presente investigacion esta
focalizada en el segundo escenario, es decir analizara la calidad en la ejecucion

operativa y sus resultados (tiempos laborales).

a. Control de calidad
“La tarea de control de calidad es garantizar que un bien o servicio sea conforme
a especificaciones y cumpla los requisitos del cliente al monitorear y medir
procesos y hacer cualquier ajuste necesario para mantener un nivel de
desempefio especificado. Las consecuencias de una falta de sistemas de control
de calidad y procedimientos efectivos pueden ser graves y podrian causar

importantes pérdidas financieras o afectar la reputacion de la compania”. (3:344)

En tal sentido, al carecer de una adecuada medicion aunque se alcancen las
metas de venta implantadas se desperdician los recursos de la empresa, porque
la ejecucion de los procesos se deja al criterio de cada colaborador y esto

constituye un riesgo operativo.



a.l Herramientas para el control de calidad
Las herramientas que dan soporte a la administracion de calidad segun los

autores Chase y Jacobs en su libro Administracién de Operaciones son:

o Diagramas de flujo: detalla los pasos que constituyen un proceso.

e Graficas de corridas: son usadas para detectar cambios a través del
tiempo en la tendencia central.

« Graficas de Pareto: especifica las potenciales causas de un problema y
pondera la participacion de cada una, bajo la premisa que la
responsabilidad recae sobre un niumero reducido de ellas.

o Hojas de verificacién: formato estandar empleado para recopilar datos
gue posteriormente se trasladan a un histograma.

e Diagrama de causas y efectos (Ishikawa): también conocido como
espina de pescado, pues relaciona por medio de esa imagen los posibles
elementos que fomentan el escenario experimentado, con el propésito de
analizarlos y asi seleccionar el que lo origina.

« Diagrama de flujo de oportunidades: es util para distinguir las tareas
gue agregan valor a un procedimiento de las que no lo hacen.

o Gréficas de control: ilustran el comportamiento estadistico de una serie
de datos, evidencia la variabilidad al establecer limites de tolerancia. La
ampliacion de este concepto se detalla en la pagina 12.

o Histograma: clasifica los datos segun intervalos de clases para visualizar

la distribuciodn, tendencia central y dispersion que poseen.
Existen otros instrumentos y técnicas que las complementan:
e Bitacora: “cuaderno o publicacién que permite llevar un registro escrito de

diversas acciones. Su organizacion es cronologica, lo que facilita la

revision de los contenidos anotados”. (16:s.p)



e« Plan de accion: “es un tipo de plan que prioriza las iniciativas mas
importantes para cumplir con ciertos objetivos y metas. De esta manera,
un plan de accion se constituye como una especie de guia que brinda un

marco o una estructura a la hora de llevar a cabo un proyecto”. (15:s.p.)

a.2 Sistema de control
Esta integrado de cuatro componentes: “1) estandar o meta, 2) medio para medir
el logro, 3) comparacién de resultados con el estdndar para proporcionar
retroalimentacion y 4) la capacidad para hacer correcciones segun sea
apropiado”. (8:222)

‘Los sistemas de control de calidad eficaces incluyen procedimientos
documentados para todos los procesos clave; una comprension clara del equipo
y el ambiente de trabajo apropiados; métodos para supervisar y controlar las
caracteristicas vitales de calidad; procesos de aprobacién para el equipo;
criterios para el trabajo, como estandares escritos, muestras o ilustraciones; y
actividades de mantenimiento. Los procedimientos de control documentados por

lo general se redactan en un plan de control de proceso”. (8:224)

La importancia de su aplicacion radica en el enfoque de mejora continua, debido
a que sigue una planificacion formal estructurada. Con ello, se supera la
administracion por reaccion que busca reducir los errores de manera inmediata,
por medio de llamadas de atencion con las que se obtienen resultados
momentaneos, pero la probabilidad de reincidir es alta porque no ataca la fuente
de las desviaciones. Por tanto, en un escenario con problemas en la ejecucion de
las operaciones es preciso examinar cada uno de los cuatro factores

mencionados para determinar su contribucion.



b. Costos de la calidad
La calidad se torna importante a nivel directivo al analizar su impacto monetario
en la organizacion y considerar las erogaciones que surgen por alcanzarla o por

no tenerla, las cuales se clasifican en:

e “Costos de evaluacion: costos de la inspeccion, pruebas y demas

actividades que garantizan que el producto o proceso sea aceptable.

o« Costos de prevencion: la suma de todos los costos para prevenir
defectos, como los costos de identificar la causa del defecto, poner en
practica la medida correctiva para eliminar la causa, capacitar al personal,
redisefiar el producto o sistema y comprar equipo nuevo o realizar

modificaciones.

« Costos de falla interna: costos por defectos en los que se incurrié dentro
del sistema: desperdicio, retrabajo, reparacion.

o Costos de falla externa: costos por defectos que pasan por el sistema:
reemplazos por garantia al cliente, pérdida de los clientes o de su

preferencia, manejo de quejas y reparacién del producto”. (2:285)

En los servicios el costo real de falla interna no suele dimensionarse
correctamente, es necesario indagar las consecuencias de la inadecuada
ejecucion de los procesos. Por ejemplo, si al examinar la jornada laboral de un
colaborador se descubre que tiene media hora de tiempo improductivo, quiza
este dato no es relevante de forma inmediata para el supervisor o jefe, pero se
torna importante al cuestionarse acerca de la cantidad de tiempo que representa
al mes, bajo el supuesto de que todo el equipo sigue un patron similar y al

proyectar el impacto financiero para la entidad.



Con miras a largo plazo lo principal es invertir en la inspeccion que permita
encontrar irregularidades, para trazar acciones correctivas que junto con
estrategias preventivas fomenten la mejora y por consiguiente conduzcan a

reducir los costos de falla interna y externa.

c. Administracion por reaccion
‘Una de las principales fallas de los directivos en una organizacion es que
administran por reaccion, de acuerdo con el resultado anterior y sin conocimiento
de la variabilidad; lo que lleva a que mucho del trabajo sea reactivo y se atienda
con acciones como juntas de trabajo, llamadas de atencion, regafos, nuevas
reglas e indicadores, etc. Cuando se trabaja en forma reactiva, se termina
actuando ante las muchas cosas urgentes y se deja de lado los asuntos que,

aunque no son urgentes, son los realmente importantes”. (9:234)

d. Ciclo de la calidad
“En este ciclo, también conocido como el ciclo de Shewhart, Deming o ciclo de la
calidad, se desarrolla un plan (planear), este se aplica en pequefia escala o
sobre una base de ensayo (hacer), se evalla si se obtuvieron los resultados
esperados (verificar) y se actla en consecuencia (actuar), ya sea generalizando
el plan —si dio resultado- con medidas preventivas para que la mejora no sea
reversible, o reestructurdndolo porque los resultados no fueron satisfactorios, con

lo cual se vuelve a iniciar el ciclo”. (9:120)

Dicho procedimiento es implementado para establecer soluciones a largo plazo a
los problemas, mediante la planificacion, ensayo, verificacion y puesta en marcha

de acciones respaldadas de un previo analisis.

e. Mejora continua (Kaizen)
“Es la filosofia de buscar continuamente maneras de mejorar los procesos. La

mejora continua implica identificar puntos de comparacidon con practicas
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excelentes e instalar en el empleado un sentido de propiedad del proceso. La
base de la filosofia de mejora continua es la creencia de que virtualmente
cualquier aspecto de un proceso se puede mejorar y que las personas con una
asociacion estrecha al proceso estan en la mejor posicién para identificar los

cambios que deben hacerse”. (13:163)

Esta corriente promueve establecer metas a los equipos de trabajo, que lejos de
ser estaticas han de superarse constantemente. Lograr dicho propdésito requiere
la participacion del recurso humano, quienes son los involucrados directos en las
operaciones. Por esa razén, es preciso brindarles las herramientas que permitan
la deteccidon de problemas y exhortarlos a que aporten propuestas de solucion,

es aqui en donde el control estadistico entra en accion.

1.2.1.3 Control estadistico de los procesos (CEP)

“Es una metodologia con la que es posible dar seguimiento a un proceso a fin de
identificar las causas especiales de variacibn y sefialar la necesidad de
emprender una accion correctiva. Ayuda a los trabajadores a saber cuando
emprender una accién y, lo que es mas importante, cuando dejar solo un
proceso”. (8:403)

Consiste en hacer muestreos de la produccién para evaluar estadisticamente el
desempefio, en busca de apreciar desviaciones no habituales para impulsar su
mejora. Con ello, el personal procede de modo mas eficiente porque al descubrir
fallas a tiempo las corrige oportunamente. Al respecto, los autores Render y
Heyzer comentaron que el especialista en calidad Edwards Deming asevero que
de hecho ningun proceso se encuentra naturalmente bajo control, esto solo se

consigue al eliminar cada una de las variaciones asignables que se presenten.
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a. Historia
‘En 1931 Walter A. Shewhart, de Bell Telephone Laboratories, dio un
fundamento cientifico a la calidad mediante la publicacion del libro Economic
Control of Quality of Manual Manufactured Product. En este texto se dieron a
conocer las cartas de control y el estudio de la calidad a través de variables, las
cuales es necesario estudiar. Establece que el conocimiento obtenido con la
realizacion de estudios estadisticos puede usarse para mejorar el control
mediante la estabilizacion y reduccion de la variacion en el proceso. Con esto los
directivos podian aumentar su confianza de que el producto cumple con las

especificaciones”. (9:13)

“Durante la Segunda Guerra Mundial, el gobierno de Estados Unidos promovio la
aplicaciéon del control estadistico en la industria. ElI conocimiento y las
metodologias sobre la calidad que se habia logrado desarrollar en Estados

Unidos hasta esas fechas empezaron a trasladarse a Japon”. (9:13)

“‘En el verano de 1950, el estadistico estadounidense W. Edwards Deming
impartié6 varias conferencias a altos directivos de empresas japonesas Yy les
plante6 las ventajas del control estadistico de la calidad. Siguiendo sus
recomendaciones, algunos de ellos empezaron a reportar incrementos en la
productividad sin comprar equipos. Durante ese mismo verano, mas de 400
ingenieros japoneses recibieron un curso de ocho dias sobre control de calidad,
impartido también por el doctor Deming. Su presencia en Japon en 1950 se
debid a una invitacion expresa de la Union de Cientificos e Ingenieros Japoneses
(JUSE, por sus siglas en inglés). Las conferencias y cursos del doctor Deming
consolidaron algunas actividades previas sobre control de calidad vy
desencadenaron una serie de tareas en pro de la calidad de los productos
japoneses, hasta convertirse en un movimiento que generd aportes claves al
trabajo por la calidad. Deming ensefi0 a los ejecutivos e ingenieros japoneses a

estudiar y reducir la variacibn mediante la aplicacion de las cartas de control.
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Asimismo, mostro los principios del pensamiento cientifico con el ciclo PHVA:

Planear, Hacer, Verificar y Actuar”. (9:13)

La formulacion del control estadistico brind6 las bases tedrico-cientificas para
analizar la calidad. Mientras que en la practica comprobé que mantener las

variaciones en control provee mejoras en l0os procesos.

1.2.1.4 Variabilidad

“Se refiere a la diversidad de resultados de una variable o de un proceso”.
(10:10) En el contexto operativo es primordial mantenerla regulada por el
siguiente motivo: “cualquier sistema tiende a aumentar su entropia, es decir, un
proceso que se deja libre, sin intervenirlo, ajustarlo o mejorarlo, tiende a

aumentar su desorden”. (10:10)

Los esfuerzos han de centrarse en reducirla porque no se puede eliminar, ya que
es natural que se manifieste por los multiples factores que giran en el entorno.
Por tanto, es importante comprender la interaccion de las 6M que estan
constituidas por materiales, maquina, mano o mente de obra, medicion, medio

ambiente y métodos.

a. Causas de variabilidad
Existen dos tipos, una provocada por causas comunes Yy la otra es atribuible a

eventos asignables, ambas se detallan en seguida:

e La variacion por causas comunes 0 por azar. “es aquella que
permanece dia a dia, lote a lote; y es aportada en forma natural por las
condiciones de las 6M. Esta variacion es inherente a las actuales
caracteristicas del proceso y es resultado de la acumulacion vy
combinacion de diferentes causas dificiles de identificar y eliminar, ya que

son inherentes al sistema y la contribucién individual de cada causa es
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pequefia; no obstante, a largo plazo representan la mayor oportunidad de
mejora”. (10:174)

Las observaciones gue la integran tienen una distribucién simétrica porque
se encuentran dentro de los limites de control cerca de la media. Son
tolerables porque aparecen bajo condiciones de normalidad, para hacer
cambios en los resultados obtenidos (aumentarlos o disminuirlos segun la

circunstancia) seria necesario replantear los procedimientos.

e La variacién por causas especiales o asignables: “surgen de fuentes
externas que no son inherentes al proceso, aparecen esporadicamente y
perturban el patrén aleatorio de la causa comun”. (3:348) Pueden
originarse por falta de capacitacion, cansancio o errores humanos,
magquinaria averiada, materia prima incorrecta, etc. “Las causas
especiales, por su naturaleza relativamente discretas en su ocurrencia, a
menudo pueden ser identificadas y eliminadas si se cuenta con los
conocimientos y condiciones para ello. Cuando un proceso trabaja solo
con causas comunes de variacion se dice que esta en control estadistico o
es estable, porque su comportamiento a través del tiempo es predecible”.
(10:174)

Un ejemplo de ella se aprecia en el préximo escenario didactico: el
personal durante la jornada de trabajo invierte en promedio una hora en
labores administrativas, si al hacer una inspeccion se revela que un
agente usa dos, se habla de un suceso particular el cual debe ser
investigado para encontrar el motivo por el que se duplicé el tiempo

normal (fallas del sistema, empleado nuevos, entre otros).

No saber apreciar la diferencia entre los casos mencionados provoca dos tipos

de errores:
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o Error 1: “Ajustar un proceso que ya esta bajo control”. (3:348)

e Error 2: “No corregir un proceso que esta fuera de control”. (3:348)

Ambos son contraproducentes porque pueden ocasionar una mayor variacion,
por tal motivo es preciso evitar cometerlos y para ello se emplean las cartas de

control, que a continuacion se describen.

1.2.1.5 Carta de control o gréaficas de control

“El objetivo basico de una carta de control es observar y analizar el
comportamiento de un proceso a través del tiempo. Esto permitira distinguir las
variaciones por causas comunes de las debidas a causas atribuibles, lo que
ayudara a caracterizar el funcionamiento del proceso y asi decidir las mejores

acciones de control y de mejora”. (9:237)

“‘Es simplemente un diagrama de corrida al que se agregan dos linea
horizontales, llamadas limites de control: el limite de control superior (LCS) y el
limite de control inferior (LCI)". (8:404) “La linea central de una carta de control
representa el promedio del estadistico que se esta graficando, cuando el proceso
se encuentra en control estadistico. Las otras dos lineas se llaman limites de
control, superior e inferior, y estan en una posicién tal que, cuando el proceso
esta en control estadistico, hay una alta probabilidad de que practicamente todos

los valores des estadistico (puntos) caigan dentro de los limites”. (9:237)

La aplicacion de esta herramienta requiere efectuar un muestreo de las variables
o atributos que se estudiaran, para establecer la media y los limites de control
estadisticos, con el propédsito de trazarlos graficamente junto a los datos
recabados, para analizar los puntos que den indicio de inestabilidad o de futuras

desviaciones; y asi proponer planes de mejora.
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a. Elementos de una carta de control
La herramienta que se fundamenta en la forma de una curva normal esta

compuesta por los elementos siguientes:

e Linea central (LC): “representa el promedio del estadistico que se esta
graficando, cuando el proceso se encuentra en control estadistico”.
(9:237)

e Limites de control: son los pardmetros estadisticos que establecen la
variacion minima (LCI) y maxima (LCS) esperada en cierto factor del

proceso.

Es un error implantarlos con base en politicas, objetivos o por voluntad, debido a
gue “fijar el limite de forma arbitraria no modifica la realidad, pero si obstaculiza
entenderla, puesto que en el futuro no se tendria una base objetiva para
identificar cambios”. (10:216)

Con respecto a lo mencionado, en la cuadro 2 se presentan las medidas basicas

gue se emplean para calcularlos.

Cuadro 2

Medidas aplicadas en el Control Estadistico de los Procesos (CEP)

Medida Muestreo Poblacion
Media X J
Desviacion estandar S o
Valor z z z

Fuente: elaboracion propia con base en Gutiérrez, H. 2014. Calidad y Productividad. 4a. Ed. México.

McGraw-Hill/Interamericana Editores S.A. de C.V. p. 159 —p. 161.
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Donde, la variable z hace referencia a la probabilidad o nivel de confianza de que
las muestras oscilen entre los limites cuando el proceso es estable.
Generalmente, en las formulas de las cartas de control se aplica un valor de mas

menos tres (+ 3) desviaciones estandar equivalente a una confianza del 99.73%.

La tabla 1, muestra otros valores de z para diferentes niveles de confianza.

Tabla 1

Valores comunes de z

Limite de control deseado Valor z (desviacion estandar requerida para el

(porcentaje) nivel de confianza deseado)
90.00 1.65
95.00 1.96
95.45 2.00
99.00 2.58
99.73 3.00

Fuente: Render, B. y Heyzer, J. 2014. Principios de Administracion de Operaciones. 9a. Ed. México.
Pearson Educacién de México, S.A. de C.V. p. 244.

Graficamente la teoria estadistica de la carta de control se visualiza en la figura
1.
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Figura 1

Limites estadisticos que fundamentan la carta de control

1-a=99.73% /- Limite de Control Superior (LCS)

Muestras

.\ a

Linea Central (LC) . 7 \ /"

Limite de Control Inferir (LCI)

Fuente: elaboracion propia con base en Gutiérrez, H. 2014. Calidad y Productividad. 4a. Ed. México.
McGraw-Hill/Interamericana Editores S.A. de C.V. p. 238.

En donde, se relaciona la curva normal con la estructura de la carta de control,
los segmentos proyectados entre los limites son las desviaciones estandar con
respecto a la media. Los puntos representan los subgrupos observados, los

cuales se unen con una linea para localizar patrones.

b. Interpretacion de los patrones en las cartas de control
Los procesos estan en control estadistico al operar solamente con causas
comunes de variacion, las reglas generales que se examinan para determinar la

estabilidad se enlistan a continuacion:

e “No hay puntos fuera de los limites de control.
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e La cantidad de puntos por encima y por debajo de la linea central es

aproximadamente la misma

e Los puntos al parecer caen aleatoriamente por encima y por debajo de la

linea central.

« La mayoria de los puntos, pero no todos, estan cerca de la linea central y

sélo algunos estan cerca de los limites de control”. (8:404)

La figura 2 ejemplifica los lineamientos sefalados. Se nota que el
comportamiento de las muestras es fortuito cerca de la media, ademas no se

identifican ciclos o tendencias pronunciadas.

Figura 2

Proceso en control estadistico

LCS

Linea central

LCI

Fuente: Evans, R.E., y Lindsay, W.M. 2008. Administracién y Control de la Calidad. 7a. Ed. México.
Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. p. 728.
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Pero al examinar las cartas también es posible encontrar patrones inusuales

como.

e Un punto fuera de los limites de control: “con frecuencia se produce por
una causa especial. Sin embargo, de vez en cuando esos puntos forman
una parte normal del proceso y ocurren simplemente al azar. Una razon
comun para que un punto quede fuera del limite de control es algun error

en el calculo”. (8:405)

En la figura 3, se percibe un indicio de un evento particular porque una
observacion rebasa el parametro superior creado estadisticamente. Por

tanto es necesario investigar el motivo de la variacion.

Figura 3
Un punto fuera de los limites de control

LCS

\WAH WKVMVA\]AWA A\

T

||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||LC|
0 10 20 30 40

Fuente: Evans, R.E., y Lindsay, W.M. 2008. Administracion y Control de la Calidad. 7a. Ed. México.
Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. p. 727.
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Es importante mencionar que esta caracteristica no siempre indica mala
calidad, depende del contexto en el que aparece. Por ejemplo, en la
medicion de tiempos de produccion el encontrar desviaciones bajo el
parametro minimo, eso representa que la operacion se puede consumar
en un periodo menor. Por tanto, es propicio verificar como se llego a ese
resultado, posiblemente los colaboradores encontraron una forma mas

eficiente de realizar las actividades.

Cambio en el promedio del proceso: “una cantidad poco comun de
puntos consecutivos que quedan de un lado de la linea central en general
es un indicador de que el promedio del proceso ha cambiado en forma
repentina. Las causas comunes podrian ser un nuevo operador o
inspector, un ajuste reciente en una maquina o una modificacion en la

configuracion o el método de produccién”. (8:405)
En la figura 4, en el area circulada se evidencia un conjunto de muestras

gue estan por arriba de la media actual, lo que constituye una alteraciéon

sUbita a la misma.
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Figura 4

Cambio en el promedio del proceso

LCS

| gy LA L
| VY

||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||LC|

0 10 20 30 40 50

Fuente: Evans, R.E., y Lindsay, W.M. 2008. Administracion y Control de la Calidad. 7a. Ed. México.
Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. p. 727.

“Para la deteccion oportuna de los cambios en el proceso se utilizan tres
reglas generales. Una regla sencilla es que si ocho puntos consecutivos
guedan de un lado de la linea central, seria posible concluir que la media
ha cambiado. En segundo lugar, la regién entre la linea central y cada
limite de control se divide en tres partes iguales. Luego, si 1) dos de tres
puntos consecutivos quedan en la region del tercio externo entre la linea
central y uno de los limites de control o 2) cuatro de cinco puntos
consecutivos quedan dentro de la regién de los dos tercios externos,

también se concluiria que el proceso se ha salido de control”. (8:405)

Las resefas del parrafo anterior se grafican en la figura 5.
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Figura 5

Indicadores de cambio

2 de 3 por encima de 8 puntos en un lado
dos errores estandar de la linea central

LCS

Linea central

LCI
4 de 5 por debajo
de un error estandar

Fuente: Evans, R.E., y Lindsay, W.M. 2008. Administracién y Control de la Calidad. 7a. Ed. México.
Cengage Learning Editores, S.A. de C.V. p. 728.

Las cartas de control se emplean en la medicién de variables o atributos, en

seguida el detalle.

c. Cartas de control por variables
“Se aplican a caracteristicas de calidad de tipo continuo, que intuitivamente son
aquellas gque requieren un instrumento de medicion (peso, voliumenes, voltajes,
longitudes, resistencias, temperaturas, humedad, etcétera)”. (9:239) En el area
de seguros una opcion viable de evaluar con ellas, es el tiempo invertido en las

diversas actividades inherentes a los procesos de televentas.
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Para su elaboracion: “usualmente se recolectan entre 25 a 30 muestras. Por lo
general se usan muestras de tamafio que van del 3 al 10, siendo 5 el mas
comun”. (3:350)

Entre las cartas de control por variables se encuentran las de tipo R de rangos y
X de medias. Existe una tabla con factores estandar que permite calcular con

mayor facilidad los limites, la misma se presenta a continuacion:

Tabla 2

Factor parala construccion de cartas de control

2 1.88 0 3.2686
3 1.023 0 2.5735
4 0.729 0 2.2822
5 0.577 0 2.1144
6 0.483 0 2.0039
7 0.419 0.0758 1.9242
8 0.373 0.1359 1.8641
9 0.337 0.1838 1.8162
10 0.308 0.2232 1.7768
11 0.285 0.2559 1.7441
12 0.266 0.2836 1.7164
13 0.249 0.3076 1.6924
14 0.235 0.3281 1.6719
15 0.223 0.3468 1.6532
16 0.212 0.363 1.637
17 0.203 0.3779 1.6221
18 0.194 0.3909 1.6091
19 0.187 0.4031 1.5969
20 0.18 0.4145 1.5855
21 0.173 0.4251 1.5749
22 0.167 0.4344 1.5656
23 0.162 0.4432 1.5568
24 0.157 0.4516 1.5484
25 0.153 0.4597 1.5403

Fuente: Gutiérrez, H. y De la Vara, R. 2013. Control Estadistico de la Calidad y Seis Sigma. 3a. Ed. México.
McGraw-Hill/Interamericana Editores S.A. de C.V. p. 449.
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c.l CartaR
Monitorea la variacion en los procesos al examinar las alteraciones en los
rangos, los cuales se consiguen al ubicar en cada muestra el mayor y el menor

valor de las observaciones para posteriormente restarlos.

“Con la carta R se analiza la variacion entre los rangos de los subgrupos, lo cual
permite detectar cambios en la amplitud o magnitud de la variacion del proceso”.
(9:240) Cuando caen puntos fuera de los limites de control se reconoce que la

variabilidad aumento, porque la campana de la curva es mas ancha.

Las férmulas para calcular los limites de la carta son:

“LCS = D4R
Lineacentral = R
LCI = DsR’. (7:184)
En donde:
R = promedio de los rangos de las muestras (ZR/n)
D3y Da = constante que proporciona limites a tres desviaciones

estandar (30) para un tamafo de muestra dado”. (13:170)

Los valores se observan en la tabla 2 (véase p. 24).

Generalmente, se aplica “conjuntamente con la carta X cuando n<10”. (9:284)
“La grafica X es sensible a los cambios ocurridos en la media del proceso,
mientras que la gréfica R es sensible a los cambios de la desviacién estandar del
proceso”. (14:243)

“Al determinar si un proceso esta bajo control estadistico el grafico R siempre se

analiza primero. Puesto que los limites de control en el grafico X dependen del
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rango promedio, las causas especiales en el grafico R pueden producir patrones
inusuales en el gréafico X, incluso cuando el centro del proceso esté bajo control”.
(3:350)

c.2 CartaX
“Una grafica X se usa para ver si el proceso estd generando una salida
congruente, en promedio, con el valor meta establecido por la administracion
para este proceso o si su desempefio actual, respecto al promedio de la medida

de desempefio, es congruente con su desempefo pasado”. (13:171)

“Analiza las medias de subgrupos, como una forma de detectar cambios en el
promedio del proceso. Aunque la carta esta inspirada en la distribuciéon normal
funciona bien para otras distribuciones debido al teorema central del limite”.
(9:284) “Este teorema establece que, independientemente de la distribucion de
la poblacién, la distribucion de las X (cada una de las cuales es la media de una
muestra obtenida de la poblacién) tiende a seguir una curva normal cuando
aumenta el nimero de muestras. Por fortuna, incluso cuando la muestra (n) sea
bastante pequefa (digamos de 4 o 5 articulos), la distribucion de los promedios
por lo general seguira una curva normal”’. (14:238) Es decir, indica que el

comportamiento de las medias de la muestra usualmente es normal.

En el calculo de los limites de control se pueden presentar dos escenarios:

e Se conoce la desviacion estandar del proceso: en este caso se utilizan

las siguientes formulas:

LCS = X+2zox
Linea central = X
LCI = X-zox
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En donde:
“X = media de las medias muestrales o el valor meta

establecido para el proceso

z = numero de desviaciones estandar (2 para el 95.45% de
confianza, 3 para el 99.73%)

ox = desviacion estandar de las medias muestrales = o/vn

o = desviacion estandar de la poblacion (proceso)

n = tamano de la muestra”. (14:239)

e No se conoce la desviacion estandar del proceso: “los limites de
control para una carta de control X, en un estudio inicial, se obtienen de la

siguiente manera:

+A2R

I

LCS =

Linea central

<
LCl X -

A2 R”. (9:242)

En donde:

X = promedio de las medias

Az = “constante proporcionada por los limites de tres sigmas
para la media muestral”’. (13:171) Los factores se muestran
en la tabla 2 (véase p. 24).

R = promedio de los rangos

“‘Puesto que las desviaciones estandar del proceso no estan disponibles o es
dificil cuantificarlas por lo general se calculan los limites de control segun los

valores del rango promedio en vez de las desviaciones estandar”. (14:241)
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d. Cartas de control por atributos
“Existen caracteristicas de calidad de un producto que no son evaluadas con un
instrumento de medicion en una escala continua o al menos en una escala
numérica. En estos casos, el producto se juzga como conforme o no conforme,
dependiendo de si posee ciertos atributos; o también al producto se le podra

contar el numero de defectos 0 no conformidades que tiene”. (9:239)

La inspeccion es de caracter cualitativo, examinan el cumplimiento de las
especificaciones de calidad. Resultan viables de implementar cuando las
variables a examinar son demasiadas y su control individual es costoso.
Principalmente se clasifican en carta p y ¢, ambas usan la aproximaciéon a la

distribucién normal para calcular los limites con p30.

d.1 Cartap
“Monitorean las variaciones en la fraccion o proporcion de articulos defectuosos
por muestra o subgrupo”. (10:212) Esta fundamentada en la distribucion
binomial, en la cual el bien o servicio es catalogado como conforme o0 no

conforme segun los criterios del proceso.

“‘De la misma manera que con datos continuos, un gréfico p se construye al
recopilar primero 25 a 30 muestras. El tamafio de cada muestra debe ser
suficientemente grande para tener varios articulos defectuosos. Si la probabilidad
de encontrar un articulo defectuoso es pequefia, usualmente es necesario un
tamafo de muestra de 100 o mas articulos”. (3:352) “Una regla practica al crear
una grafica p es hacer que la muestra tenga el tamafo suficiente para esperar

contar el atributo dos veces”. (2:313)

28



En las formulas, la media y la desviacién estandar son equivalentes a:
p(1-p)

IJ:E & o= |[—~

“Los limites de control de la carta p con tamafio de subgrupo constante, estan

dados por:

LCS

— p(1-p)
p+3 2D

p

Linea central

LCl = p—3 EER ~ (10:212)

En donde:
P = proporcién promedio de defectos, linea central
n = tamafo de la muestra
3 = valor z para el 99.73% de confianza (véase tabla 1, p. 17).
d.2 Cartac

“Analiza el numero de defectos por subgrupo o unidad, que puede ser un articulo
o un lote, una medida de longitud o de tiempo, una medida de area o volumen.
Unos de sus usos es en puntos de inspeccién, en los que se busca localizar uno
0 mas tipos de defectos relativamente menores, de tal forma que, aunque se

encuentren defectos, el articulo no se rechaza”. (9:283)
“El tamafio de subgrupo o unidad es constante. De ser posible se elige de forma

tal que el namero promedio de defectos por subgrupo (linea central) sea mayor

gue nueve. Si en cada subgrupo se esperan cero o muy pocos defectos, mucho

29



menos que nueve, usualmente la carta no es eficaz. En esos casos, buscar

incrementar el tamafio de subgrupo o buscar otras alternativas”. (9:283)

“La distribucion de muestreo base para una gréfica c es la distribucion Poisson,
gue se basa en la suposicion de ocurrencia de defectos en una region continua
de la superficie de un producto o durante un periodo continuo de la prestacion
del servicio. Se supone ademas que la probabilidad de dos o mas defectos en
cualquier lugar de la superficie o en un instante de tiempo es despreciable”.
(13:176)

Esta carta mide la variabilidad del nimero de eventos presentes en un bien o
servicio, en el Ultimo escenario podria aplicarse en el conteo de atributos a lo
largo de un periodo de tiempo, por ejemplo los errores cometidos durante un
mes. Para elaborarlas es recomendable recabar de 25 a 30 muestras. La media

y desviacion estandar son iguales a:

H=T & o=+¢c

Por tanto, “los limites de control de la carta c se obtienen con las expresiones:

LCS T+ 3¢

c

Linea central

LCI = ¢—3vE". (10:220)

En donde:
9 = total de eventos / nUmero de muestras
3 = valor z para el 99.73% de confianza
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En el presente apartado se desarroll6 el sistema de conceptos tedricos que
fundamentan el diagndstico de la situacion actual expuesto en el capitulo I, en el
cual se indaga la relacion entre el problema en la ejecucion de los procesos
operativos, reflejado en el reducido nivel de ocupacion, y el control de calidad
aplicado en el area de seguros. Ademas, brinda los conocimientos basicos para

desarrollar la propuesta de solucion: un modelo de cartas de control.
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CAPITULO I
DIAGNOSTICO DEL CONTROL DE CALIDAD EN LOS PROCESOS DE
TELEVENTAS EN EL AREA DE SEGUROS DE UNA ENTIDAD BANCARIA

El presente capitulo describe el diagnostico situacional realizado en el area de
seguros de una entidad bancaria bajo el contexto de Administracion de
Operaciones. El objetivo de la investigaciéon radica en conocer la relacion entre
los resultados en la ejecucion de los procesos de televentas y el control aplicado

a las actividades que lo integran, para fundamentar un aporte propositivo.

2.1 Metodologia de lainvestigacion

El método cientifico fue implementado en sus tres fases: indagadora, al recabar
informacion de fuentes primarias y secundarias; demostrativa, en la
comprobacién de la hipdtesis mediante el analisis, sintesis, abstraccion,
deduccion, induccion y comparacion de los datos; y expositiva, en la
generalizacion y conceptualizaciébn de los resultados con el propésito de

exponerlos.

También, se utilizé el método deductivo-inductivo al efectuar una racionalizacion
del escenario encontrado e inferir una solucion viable para solventar los puntos

de mejora.
A continuacion son presentados las técnicas e instrumentos utilizados:
e Investigacién documental: se acudid a fichas bibliogréficas, textos, tesis

y paginas web para fortalecer el marco conceptual del tema, y analizar los

factores pertinentes.



e Observacion directa: una guia de observacion sirvié para documentar los
procesos de televentas y la terminologia correspondiente (anexo 1).
Ademas, proporcioné la oportunidad de percibir el entorno laboral en

persona.

e Censo: se recolecto informacion primaria acerca del tema de
investigacion a través de boletas estructuradas con preguntas cerradas y
abiertas, dirigidas a los colaboradores activos del area de seguros al
momento del sondeo, conformados por un jefe (anexo 2), siete

supervisores (anexo 3) y sesenta agentes (anexo 4).

Adicionalmente, dos analistas de operaciones, quienes brindan apoyo
estratégico a la unidad analizada, proporcionaron informacién sobre el
control de los procesos de televentas (anexo 5) y el comportamiento del

desempefio operacional (anexo 6).

Las técnicas aludidas hicieron posible conocer los procesos de televentas, los

resultados de su ejecucion y los factores que influyen en ellos.

2.2 Unidad de anélisis
En los siguientes apartados se detallan las generalidades de la unidad de
analisis: antecedentes, estructura organizacional, filosofia empresarial,

descripcion de la Gerencia del Canal Telefonico y del area investigada.

2.2.1 Antecedentes

La entidad bancaria inicié operaciones en los afilos de mil novecientos setenta,
forma parte de un grupo financiero sélido y de prestigio que esta integrado por
capital 100% privado. En el trascurso del tiempo ha tenido un crecimiento

progresivo, cuenta con mas de 100 agencias y continla expandiéndose. Ofrece
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servicios orientados a la banca empresarial y banca de personas, dentro de sus
principales productos se encuentran: cuentas monetarias y de ahorro, tarjetas de

crédito y débito, préstamos de dinero, entre otros.

Especificamente el area de seguros fue creada en el 2007 a raiz de una iniciativa
de la Gerencia del Canal Telefénico, en la cual es planteada la alternativa de
utilizar dicho canal para fungir como intermediarios entre los clientes de la
instituciébn y las aseguradoras, quienes ofertan coberturas y asistencias a
personas individuales. Al principio las actividades eran manuales, el personal
llamaba de la forma tradicional, lo que implicaba un desaprovechamiento del

potencial de ventas.

En el 2014, como parte de la evolucion tecnolégica materializaron un proyecto de
automatizacion de llamadas a través de la incorporacion de un software
especializado en la gestibn de contactos con los usuarios. Dicha inversién
promovio la sistematizacion en los procesos y generacion de informacion sobre

las operaciones.

2.2.2 Estructura organizacional

Por razones de confidencialidad con la entidad Unicamente se limitara a indicar
gue la estructura es encabezada por la Junta Directiva y el Director General,
guienes lideran la organizacion integrada por varias gerencias, dentro de las
cuales esta la del Canal Telefénico, en donde a su vez se ubica
organizacionalmente el area de seguros; por eso en los proOXimos incisos es

ampliada la informacion concerniente a ella.

34



2.2.2.1 Gerencia del Canal Telefonico

Promueve por la via telefénica en el mercado objetivo la cartera de productos de
la entidad. Para ello, cuenta con agentes especializados en la rama que tienen a
bien ofrecer la diversa gama de servicios a los clientes. En el tema estratégico,
este tipo de comunicacion provee grandes ventajas competitivas porque permite
una atencion personalizada, mayor cobertura, reduccién de costos, acceso

rapido a los resultados de las campafias de venta, entre otras.

La gerencia consta de cuatro areas principales: seguros, fidelizacién, banca y
préstamos. Asi también, existe una mas denominada operaciones, la cual asume
una funcion staff debido a que realiza labores de soporte a las demas mediante

cuatro equipos de trabajo:

o Capacitacidon: es responsable de la administracion y formacién de los

colaboradores.

« Monitoreo: garantiza la calidad en el servicio, al escuchar las llamadas

para efectuar una constante retroalimentacién al personal operativo.

o Control de operaciones: maneja el sistema de marcacion y toda la

informacion que provenga de él.
« Apoyo operativo (back-office): cumple tareas administrativas, como activar
productos, recepcion de papeleria e ingreso de solicitudes internas y

externas.

La figura 6 muestra el organigrama especifico con el detalle de lo descrito.
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Figura 6

Organigrama especifico Gerencia del Canal Telefonico

Gerencia del
Canal
Telefonico
Operaciones

Capacitacion Monitoreo

Control de Apoyo
Operaciones Operativo

(back-office)
| | | |
Fidelizacion Seguros Banca Préstamos

Fuente: estructura organizacion proporcionada por la unidad investigada. Enero de 2019.

2.2.3 Areade seguros

Es la intermediaria entre los consumidores finales y las aseguradoras asociadas,
con quienes se han suscrito acuerdos comerciales para promocionar sus
productos. La mecanica de las operaciones reside en generar campafas de
venta a través del canal telefénico con el objetivo de comunicarse con los
clientes para poner a su disposicién los mdultiples servicios. Por eso, a nivel
tecnolégico posee un software especializado en marcacion de llamadas que

aporta sistematizacion y orden en los procesos.
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2.2.3.1 Productos

Por razones de confidencialidad con la unidad objeto de investigacion, se limitara
a indicar que estos se divide en dos tipos: coberturas y asistencias. Las primeras
aplican especificamente a las compras hechas con las tarjetas del usuario; y las
segundas proporcionan beneficios como consultas médicas, ayuda vial, entre

otros.

2.2.3.2 Horarios y personal

La jornada es compuesta por un turno Unico de lunes a jueves con horarios de
8:00 a.m. a 18:00 p.m. y el dia viernes de 8:00 a.m. a 17:00 p.m. Los tiempos
personales contemplados son: 60 minutos de almuerzo, 25 en refaccién y el uso
del servicio sanitario; ademas los colaboradores también tienen acceso a
permisos para visitas al médico, eventos educativos o asuntos familiares de

importancia.

La estructura organizacional especifica del area est4 encabezada por un jefe,
guien tiene a su cargo a los supervisores y a sus respectivos equipos de trabajo
conformados por agentes, las funciones de cada puesto mencionado se

describen en seguida:

o Jefe: directivo que planifica y promueve estrategias de comercializacion,

asigna objetivos a los supervisores y vela por su cumplimiento.

e Supervisor: es el lider de los equipos de agentes, su compromiso es
lograr las metas de venta y calidad. Concretamente desempefa dos
papeles, el primero consiste en realizar coaching (término que se refiere a
entrenamiento en ventas y resultados operativos), retroalimentar puntos
de mejora y motivar al personal con actividades. El segundo, gira entorno

a tareas como monitorear llamadas en vivo, consolidar histéricos de
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ventas, recepcion de quejas, seguimiento a la resoluciéon de problemas

con la activacién de productos, entre otras.

o Agente: responsable de ofertar los productos en el mercado objetivo por
la via telefonica, es el encargado de llamar a los clientes y brindarles una
atencion personalizada. También, efectia Ilabores administrativas

derivadas de las ventas que realiza.

2.2.4 Procesos de televentas
Existen dos principales que engloban la rutina diaria: el outbound y el de trabajo

administrativo.

2.2.4.1 Proceso outbound

Radica en el conjunto de actividades que se ejecutan para llevar a cabo las
llamadas salientes de televentas. Es efectuado a través de un software que
coordina el enlace entre el equipo de computo y el telefénico como parte de una
integracion de telefonia informatica (CTI). Con ello, se logra optimizar y brindar
seguridad operativa al proceso porque las acciones desarrolladas dentro de él

guedan registradas. La secuencia que conlleva es la siguiente:

e Ingreso al sistema: el agente al comenzar el dia abre el aplicativo del
software CTI y escribe su usuario, nimero de extension y contrasefia,
cuando las credenciales son autenticadas exitosamente se formaliza la
conexion con la linea telefonica, la cual hace una llamada de inicio de

sesion que debe ser contestada, esto se conoce como log-in o logueo.
e Disponibilidad: posteriormente el propio sistema detecta que el

colaborador se encuentra en estado disponible, es decir no estd ocupado
en alguna actividad y por ende le traslada inmediatamente una ficha,

38



consistente en una pantalla que le indica con quién se intentara

comunicar.

Llamada: la informacién es desplegada con el fin de visualizarla durante
un tiempo parametrizado (configuracion en el sistema que oscila entre uno
a veinte segundos), terminado dicho lapso el programa informatico inicia el
discado de la llamada. En ese momento, pueden haber dos alternativas:
gue el cliente conteste o no; en el primer caso se procede con el
ofrecimiento del servicio, y de conseguir la venta se anotan los datos para
tramitar la activacion del servicio y el cobro respectivo; de lo contrario se

finaliza la comunicacion telefénica.

Gestionar llamada: en ambos escenarios finalizada la llamada es
obligatorio plasmar la respuesta que se obtuvo del cliente, por medio de
una cinta de opciones habilitada en la interfaz grafica del programa
(entorno visual) que permite elegir entre la clasificacion: venta, rechazo,
agenda, numero equivocado, no contesta, cliente no contactado o no
aplica. Evento que deja al agente nuevamente en disponible para recibir

otra ficha y comenzar el ciclo de nuevo, es decir realizar otra llamada.

Registro de actividades: el software en paralelo al reinicio del proceso y
sin interrumpirlo registra automaticamente los tiempos laborales, la gestion
ingresada, el audio y duracion de la llamada; y asi son creados los

histéricos operativos.

Salida del sistema y tiempo no disponible: al finalizar la jornada
simplemente se procede a cerrar el aplicativo, esta accion se denomina
log-out (salida). En tanto, cuando los agentes requieren tiempos auxiliares

0 personales solicitan en el sistema un tiempo no disponible.
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Es importante apuntar que el ingreso y la salida son consumados al iniciar y
finalizar el dia laboral respectivamente; mientras que el resto de pasos es

constante como muestra la siguiente figura:

Figura 7
llustracién del proceso de outbound
Logueo Ciclo
I-—T-----T-T-T-T-TT-T-TT-T- T = === 1 |- - T - T - = T == === === ========= 1
» EI;I » Disponibilidad Visualizar
888
Agente Computadora  Teléfono
Gestionar

' llamada Llamada

Historico Terminar

Operativo llamada

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

2.2.4.2 Proceso de trabajo administrativo

Consiste en labores como documentar colocaciones de seguros, trasladar
solicitudes de activacion de servicio al area de apoyo operativo (back-office) y
verificar que se hayan completado exitosamente con el propésito de que el

cliente comience a gozar del servicio.

Dichas actividades son efectuadas en el transcurso de la jornada, cuando el
agente esta conectado al software outbound. Por tanto, si el colaborador requiere

tiempo administrativo primero tiene que indicarselo al sistema antes de gestionar
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la llamada, a través de una barra desplegable habilitada en el programa, misma

gue al finalizar también le da la pauta de colocarse nuevamente en disponible.

La figura 8 detalla paso a paso el procedimiento referido.

Figura 8
llustracién del proceso de trabajo administrativo

1. Ciclo outbound

Reinicio
—~ ,%’
— N Visualizar
g ~ Disponibilidad Ficha
5. Al finalizar, el agente 4. Agente realiza
indica al sistema que labores administrativas

esta disponible (Log-in)

Sistema registra

! ! '” es |é)nar periodo Llamada
Log-In (inicio) ; amada

: Log-Out (salir) Trabajo Administrativo [ 2 Solicitar
P I oo enie e
! Terminar

-
i Personales w i llamada
; Capacitacion

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Una gran ventaja que proporciona este accionar es el registro de la hora exacta
de inicio y término del periodo solicitado, lo cual resulta trascendental porque la
principal medicién aplicada al proceso reside en el recuento de los minutos
acumulados en el mismo. Es importante anotar que esta secuencia también es
empleada cuando el agente requiere utilizar cualquier otro tiempo auxiliar o

personal. (Véase cuadro 3, p. 43)
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2.2.5 Terminologia de los procesos de televentas
En seguida son puntualizados los resultados de los procedimientos descritos

anteriormente.

2.2.5.1 Gestion

Es definida como la respuesta obtenida del cliente durante la comunicacion
telefénica. El encargado de ingresarla al sistema es el agente, para ello cuenta
con un catdlogo de las posibles gestiones que se puedan presentar en una

llamada, las cuales pueden ser:

e Venta del producto

« Rechazo

« Programacion de una agenda

o Contacto con un nimero equivocado
« No contesta

« Cliente no contactado

e No aplica por restricciones en los términos para brindar el servicio.

La grabacion de dichos datos provee una vision objetiva de los resultados
alcanzados, ya que hace posible cuantificar la cantidad de llamadas, el
porcentaje de contacto (comunicacion telefonica exitosa), rechazo y aceptacion
del producto; para tomar decisiones estratégicas con el afan de mejorar

mencionadas métricas e indicadores.

2.2.5.2 Tiempos

Una de las principales ventajas que proporciona el software empleado para
desarrollar las operaciones consiste en la capacidad que tiene de registrar
automaticamente cada actividad llevada a cabo dentro de él. Lo cual genera
principalmente informacion de los tiempos laborales, que con fines de medicion

se desglosan en la clasificacion siguiente:
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Cuadro 3

Métricas de tiempos laborales productivos e improductivos

Concepto

Disponible

Intervalo de inactividad del agente dentro del sistema, estd presente al
esperar la ficha para llamar. El colaborador no puede manipularlo
solamente el area de control de operaciones.

Previsualizacion

Tiempo configurado en el programa que muestra a quién se llamara, oscila
entre 1 a 20 segundos.

Activo

Es la duracién de la llamada telefénica desde la marcacién hasta su término,
independientemente de que se concrete la comunicaciéon o no.

Post-llamada

Lapso que trascurre desde la finalizacién de la llamada hasta el ingreso de la
gestidn correspondiente. Cuando el agente obtiene una venta lo usa para
llenar la solicitud de activacién del servicio o en caso de programar una
agenda para hacer anotaciones sobre el seguimiento.

No disponible

Periodo en el cual el agente le indica al sistema que no esta disponible para
realizar llamadas. Los motivos validos para usarlo se dividen en dos
categorias: tiempos personales integrados por refaccion, almuerzo y
servicio sanitario; y tiempos auxiliares compuestos por trabajo
administrativo, capacitacion, motivacién y entrenamiento (couching).

Conexién

Tiempo conectado al sistema, comienza desde el ingreso al mismo y
termina al desconectarse.

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Esta clasificacion denota que el estado de mayor productividad es el “activo”,

puesto que el agente tiene la oportunidad de interactuar con los clientes. No

obstante, ello implica la necesidad de usar lapsos de “previsualizacion” y “post-

llamada”; que son requeridos para ver fichas, llenar solicitudes de activacion de

productos, ingresar gestiones o bien tomar un respiro antes de reiniciar el

proceso outbound. La suma de las tres métricas aludidas conforman el “tiempo

de operacion”, que al dividirse entre las horas de conexion al sistema brindan el

indicador de “ocupacion”, definido como el porcentaje de la jornada que se

invierte en labores de televentas.
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De manera similar surge la “adherencia”, la cual refleja el tiempo efectivo de los
colaboradores en el puesto de trabajo, solamente que al calcularla también se
toman en cuenta las esperas involuntarias de los intervalos “disponibles”
adicionandolos al numerador. En el cuadro 4 estan enunciadas graficamente las

férmulas citadas y sus equivalentes.

Cuadro 4
Formulario de métricas e indicadores de tiempos laborales
Tiempo
\g
o]
IS <}
2
Post-llamada o 2 o §
w 5]
Disponible ©
No disponible
Métrica Foérmula principal Férmula despejada
Conexion hora salida - hora ingreso sumatoria de los tiempos laborales
Tiempo de operacion conexion - no disponible - disponible previsualizacién + activo + post-llamada
Tiempo efectivo conexién - no disponible tiempo operacién + disponible
Indicadores
Ocupacion = Operac.l'on * 100 Adherencia = EfeCtIYf) * 100
Conexion Conexion

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida en trabajo de campo y en la pagina web
Formacion GCC (en linea). Febrero de 2012. Disponible en: https://formaciongcc.com/indicador-gestion-

porcentaje-adherencia/

Los indicadores expuestos anteriormente son de utilidad porque cuando
muestran niveles reducidos evidencian las interrupciones constantes en las
operaciones, originadas principalmente por el uso inmoderado de los periodos

clasificados como “no disponibles”, los cuales son considerados improductivos
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pues aunque son necesarios no generan explicitamente valor agregado. Con
ello, resulta trascendental el adecuado control de los tiempos auxiliares y

personales, para que los colaboradores los aprovechen correctamente.

En la actualidad, la unidad analizada cuenta con registros histéricos Unicamente
de las métricas del cuadro 3 (véase p. 43). No obstante, con el formulario del
cuadro 4 se establecié que con los criterios vigentes el porcentaje idéneo de
ocupacion en el area de seguros es 68% y el de adherencia corresponde a 71%,
con un tiempo no disponible del 29%. En seguida se explica como se

establecieron estos indicadores.

La conexion diaria asciende a 590 minutos (10 horas laborales - 10’ de holgura
asignados a imprevistos con el sistema o llegadas tarde de los colaboradores);
también esta contemplado el consumo regular de 70’ en las diversas actividades
auxiliares (trabajo administrativo, reuniones motivacionales, capacitacion vy
entrenamiento). Mientras el tiempo personal oscila en 100’ (60’ de almuerzo, 25’
de refaccidbn y un estimado de 15 en el servicio sanitario en situaciones
normales); ademas, el periodo disponible generalmente fluctia en un 3% con

relacion a la conexion total. Los calculos efectuados se detallan a continuacion:
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Cuadro 5

Estimacidén de métricas e indicadores de tiempos laborales

Tiempo Minutos
Conexion 590
Auxiliar } No 70
Personal disponible 100
Disponible (3% de la conexion) 18

Métricas e Indicadores

Operacion = conexion - no disponible - disponible = 590 - (70+100) - 18 = 402
Ocupacion = operacioén / conexién * 100 = 402/590 = 0.68 * 100 = 68%
Efectivo = conexion - no disponible = 590 - (70+100) = 420
Adherencia = efectivo / conexion *100 = 420/590=0.71*100 = 71%
No disponible = conexion - adherencia = 100% - 71% = 29%

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Se observa que la clasificacion no disponible es producto de adicionar el periodo
auxiliar y el personal. En tanto, la diferencia entre ambos indicadores radica en
gue a la ocupacién se le restan los lapsos disponibles, pues si bien los agentes
se encuentran en su puesto de trabajo en realidad esperan recibir una ficha, por

ende no efectdan una actividad concreta.

Por otro lado, la proxima figura exhibe la secuencia y duracion promedio de un

proceso outbound.
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Figura 9

Diagrama de flujo de las fases de ciclo outbound

Proceso:  Outbound y trabajo administrativo Elaborado por: Mildred Chiquitd
Inicia en:  Agente espera ficha Fecha elaboracion: 07/01/2019
Termina en: Tiempos no disponibles (incluye trabajo administrativo) Ultima revisién: 07/01/2019
Tipo: Actual "x!  Propuesto | ! Hoja: 1/1
Diagrama de flujo de las fases del ciclo outbound més tiempo no disponible proporcional
N Minutos e Operacion | Inspeccion [Desplazamiento| Demora | Registro
Paso Actividad oromedio Clasificacion O I:l |:> D v
1 Agente esperaunaficha |0min2seg | Demora —3
2 Agente recibe unaficha |0min 16seg| Inspeccion 3|
3 Comunicacion telefonica |1 min 49 seg| Operacion €3i
4 Gestionde lallamada  |0Omin55seg| Registro
5 Tiempos no disponibles |1min3seg | Demora %/
No Cuadro Resumen Cantidad Tiempo
1 Operacion 1 1min49seg
2 Inspeccion 1 Omin 16 seg
3 Desplazamiento 0 0OminOseg
4 Demora 2 1min5seg
5 Registro 1 Omin 55seg
Total 5 4min5seg

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

En donde, se clasifican las actividades por fases y se relaciona el tiempo no

disponible (auxiliares y personales) con el ciclo outbound. Lo cual, permite

establecer que en condiciones normales la duraciéon promedio de los procesos de

televentas deberian estar en 4 minutos y 5 segundos (ver anexo 7). Aunque, este

dato sirve Unicamente para dimensionar una estimacion, pues los resultados de

una llamada pueden variar particularmente en los pasos 3, 4 y 5 del diagrama de

flujo, porque dependen directamente de la respuesta del cliente o de las

decisiones del agente.
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2.3 Analisis del control de calidad
En seguida se presenta los resultados de la investigacion sobre el control de

calidad en los procesos de televentas en el area de seguros.

2.3.1 Resultados de la ejecucidn de los procesos de televentas

En la investigacion de campo con la ayuda de la observacion directa se logro
determinar que la calidad en la ejecucion de los procesos, desde el panorama
operativo interno, gira en torno a la eficiente utilizacion de los tiempos laborales,
debido a que permiten conocer cuando un agente lleva a cabo incorrectamente
los procedimientos. ElI argumento fundamental que respalda esta perspectiva
consiste en que el uso excesivo o prolongado de los periodos no disponibles y en
ocasiones del tiempo post-llamada crea interrupciones al ciclo outbound, lo cual
repercuten en el objetivo principal del mismo, porque se reduce el niumero de
oportunidades de entablar comunicacion telefénica con los clientes durante la

jornada.

Es decir, a medida que los colaboradores consumen una mayor cantidad de
minutos en actividades auxiliares y personales disminuyen proporcionalmente el
tiempo dedicado a llamar. Con ello, las secuelas son evidentes cuando los
indices de ocupacion se reducen o muestran demasiada variacion a nivel

individual o grupal.

Como parte de la indagacion a través del censo se cuestiond a los supervisores
sobre la percepcion que tienen acerca del nivel de calidad en la ejecucion de los
procesos. En la grafica 1, se visualiza que las opiniones estuvieron divididas, con
un 57% la mayoria la catalogdé como regular, postura que compartio el jefe del
area; en cambio el 43% la consider6 buena, sin embargo ninguno la aprecié

como excelente, tampoco como mala o pésima.
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Grafica 1l

Calidad en la ejecucion de los procesos
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Excelente Bueno Regular Malo Pésimo

Respuesta

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Los motivos de esta postura segun los comentarios de los mandos medios
surgen por la existencia de cierto grado de inconformidad con los resultados
operativos, reconocen que al centrar los esfuerzos en alcanzar las metas de
venta se deja en segundo plano la optimizacion de los tiempos laborales.
Explicaron que los agentes en ocasiones se exceden con el uso de los periodos
no disponibles, pero les es dificil detectar ese proceder en todo momento, pues

deben realizar las tareas administrativas que conlleva el puesto de supervisor.

En la boleta aplicada a los analistas de operaciones se pregunt6 sobre el nivel de
calidad en la ejecucion de los procesos, asi se conocieron los resultados
operacionales del mes de enero de 2019. Con ellos se logré confrontar las
opiniones anteriores contra el escenario real, en los préoximos incisos el

respectivo analisis.
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2.3.1.1 Ocupacion y adherencia
Con fines practicos Unicamente se examind la ocupacion, al considerar que la
adherencia conlleva un comportamiento semejante, aunque con un aumento del

3% por la inclusion del tiempo disponible. La grafica 2, despliega la tendencia:

Grafica 2

Nivel de ocupacion

38%

5% +5% + 17% = 27%

Porcentaje de agentes

45%-48% 49%-52% 53%-56% 57%-60% 61%-64% 65%-68%

Rangos en porcentaje de ocupacion

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

El histograma muestra que los agentes tienen un rango de ocupacion
concentrado entre el 53% al 64%. Ademas, hay un sesgo hacia la izquierda que
asciende al 27% (5%+5%+17%), esto revela que el mismo porcentaje de
colaboradores no aprovechan ni el 57% de su jornada laboral en efectuar
actividades explicitas de televentas. La ocupacion promedio se encuentra en
59% vy la adherencia correspondiente es 62% (ocupacion + disponible), en

consecuencia el tiempo no disponible asciende a 38%. Estos porcentajes no se
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acercan a los criterios 6ptimos del area, los cuales son 68%, 71% y 29%

respectivamente (véase cuadro 5, p. 46).

Con ello, se comprueba que existe un desajuste entre la ejecucion real y la
proyectada, atribuible a las interrupciones en el ciclo outboud que surgen por el
inadecuado uso de los periodos personales y auxiliares (trabajo administrativo,
capacitacion, motivacion y entrenamiento). Los cuales actualmente rondan en 3
horas y 44 minutos, equivalentes al 38% de la jornada laboral, en vez de las 2
horas 50 minutos estipuladas (29%, véase cuadro 5, p. 46). Esto se torna
relevante al dimensionar el volumen de horas hombres utilizadas durante el mes,

por el impacto directo en el aprovechamiento de los recursos.

Los factores relacionados a dichos resultados radican en que los agentes como
seres humanos tienden a acumular el cansancio, por lo que reducen su ritmo de
trabajo particularmente por las tardes. En tanto, los supervisores usan tiempos
auxiliares para efectuar reuniones con sus equipos, sin tener un parametro que

limite la duracién de las mismas.

2.3.1.2 Tiempo en trabajo administrativo

Es una métrica empleada para medir el proceso de igual nombre, se calcula con
base al recuento de los minutos consumidos en la elaboracion de las tareas que
lo integran. Dicho periodo forma parte del tiempo auxiliar, en consecuencia al
tener un aumento en su consumo provoca directamente una reduccion del

tiempo de operacion y efectivo.

La grafica 3, exhibe el comportamiento de este factor. La disposicién de las
barras exterioriza un sesgo a la derecha, que es atribuido a que cerca del 23%
(13%+7%+0%+3%) de los agentes destinan arriba de 71 minutos diarios a

realizar tareas administrativas. Mientras que la mayoria el 69% (37%+32%)
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dedica entre 42’ y 70’, con un promedio general de 61’; a diferencia del 8% que

utiliza menos de 41°.

Gréfica 3

Promedio diario de minutos en trabajo administrativo

37%

'~ 13% + 7% + 0% + 3% = 23%

‘~
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~
.
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~

S .
esgo ~.
13% '~

Porcentaje de agentes

28-41 42-55 56-70 71-84 85-98 99-113 114-127

Rangos minutos en trabajo administrativo

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Segun informacién obtenida en el censo, el patron general de la visualizacion
anterior surge porque el consumo de este periodo se encuentra en funcion del
namero de ventas que usualmente es variable, por eso no se aplica un control
estricto sobre el tiempo laboral en mencién. Sin embargo, a través de la
observacion directa se examiné que inclusive al analizar a dos agentes, con

similar nivel de colocacién de productos, hay brechas entre ellos en esta métrica.
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Los dos escenarios precedentes confirma mediante los histogramas del nivel de
ocupacion y de los minutos en trabajo administrativo, que existe una inadecuada
utilizacion de los tiempos laborales, este argumento se fundamenta en la
presencia de excesivas variaciones y en el incumplimiento de las disposiciones
establecidas actualmente. Por ese motivo, se procedié a investigar las razones

gue originan el estado sefalado.

2.3.2 Factores que influyen en los resultados de las operaciones

Mediante el trabajo de campo se logré analizar la situacion actual de los factores
gue influyen en los resultados de las operaciones: el sistema de control integrado
por metas, medios, retroalimentacion, plan de mejora; la capacitacion; y el equipo
de cémputo y telefdnico.

2.3.2.1 Metas de métricas e indicadores

En el censo fue formulada una pregunta de seleccién multiple para conocer las
métricas e indicadores que se emplean para controlar las operaciones de
televentas, los resultados con ponderacién sobre el 100% en cada opcién son

expuestos en seguida:
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Grafica 4

Métricas e indicadores utilizados en el area de seguros
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Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Los datos visualizados en la gréafica resaltan con un circulo las tres principales
mediciones utilizadas para evaluar la ejecucion de los procesos, segun la
concordancia de opiniones tanto del nivel operativo como de los mandos medios.
El tiempo de operacién se ubica en primer lugar con un uso del 80% segun los
agentes y un 71% desde la perspectiva de los supervisores; le continta el tiempo
auxiliar con 52% y 57% respectivamente; y la adherencia con 50% y 57% en el
orden especificado. Es relevante mencionar que los supervisores aseveraron que
aplican el tiempo post-llamada (71%) y el personal (57%). Sin embargo, los
agentes expresaron indices menores (32% y 30% correspondientemente),
respuesta atribuible a que estas métricas solamente son empleadas con los
colaboradores que muestran consumos irregulares con respecto a sus

comparieros.
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Los valores de la grafica 4 y los argumentos anteriores, revelan que el control de
calidad en la ejecucion de los procesos gira en torno a la correcta utilizacion de
los tiempos laborales, lo cual corrobora las deducciones apreciadas al practicar
la observacién directa. No obstante, el comportamiento de las barras refleja que
a nivel general cada supervisor inspecciona aspectos diversos segun su
percepcion de las necesidades. Esto hace reflexionar sobre la factibilidad de
homogenizar las métricas e indicadores para unificar criterios y sintonizar el area

de seguros conforme a un plan de control adecuado.

En tanto, respecto a las metas formales los analistas de operaciones indicaron
que la Gerencia del Canal Telefonico solicita Unicamente que se evallen el
porcentaje de tiempo post-llamada con relacion a las horas de conexién al
sistema y los minutos consumidos en tiempo personal. Para ello, han establecido
un semaforo de calidad con el proposito de medir los resultados de estas

actividades, la siguiente tabla lo muestra.

Tabla 3

Metas formales de los procesos de televentas

Métrica o Indicador Amarillo Rojo

Tiempo post-llamada <=35% 36% - 45% > 45%

Tiempo personal diario <=100 min 101 - 120 min > 120 min

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Dichos parametros estan clasificados por colores: verde es sefal de
cumplimiento con las disposiciones de la gerencia, amarillo indica que es
necesario mejorar; y el rojo refleja carencias. Es decir, los agentes deben ocupar
como maximo un 35% de la jornada en post-llamada y 100 minutos en tiempo
personal, caso contrario los supervisores, quienes son los encargados de vigilar

el alcance de las metas expuestas, tienen que efectuar acciones que promuevan
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su mejora. En consecuencia, a ellos también se les mide a través de este

semaforo pero por los tiempos acumulados de su equipo de trabajo.

Desde otro punto de vista, mediante el censo a supervisores y agentes se indago
sobre el establecimiento de metas para evaluar la calidad en la ejecucion de los

procesos. La tabla 4 muestra las respuestas.

Tabla 4
Establecimiento de metas para evaluar el rendimiento de los agentes en la

ejecucion de los procesos.

Agentes Supervisores
Respuesta ; ; ; ;
Si establece 59 98% 7 100%
No establece 1 2% 0 0%
Total 60 100% 7 100%

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Los resultados afirmativos segun la perspectiva de ambos puestos es respaldada
por la existencia de regulaciones formales para los periodos post-llamada (35%
de la jornada laboral) y personales (100 minutos diarios). También contribuye
gue los dirigentes de los equipos de trabajo apliquen a su criterio la medicién de
las deméas métricas contenidas en la grafica 4: tiempo de operacion, auxiliares,

adherencia, llamadas, contactos, periodos activos, entre otros.

Dichos objetivos usualmente son comunicados verbalmente y en casos
particulares se emplean pizarrones como tableros de control improvisados.
Acerca de la factibilidad de su alcance, los agentes dividieron opiniones pero
enfatizaron que forman parte de sus funciones laborales y con disciplina son

posibles; otros sefialaron que como seres humanos en ocasiones no controlan

56



todos los elementos solicitados y por la naturaleza de los procesos cada
actividad que los integra es variable. Con lo cual, se reconoce que los dos puntos
de vista son validos, por eso es necesario encontrar un equilibro al
proporcionales las herramientas que les faciliten cumplir con sus

responsabilidades.

En cuanto, a como se fundamentan o calculan las metas aplicadas en el area de
seguros, se cuestioné sobre ello a los supervisores a través de pregunta de

seleccién multiple, los resultados son visualizados en la gréafica 5.

Gréfica s
Factores considerados para establecer las metas de calidad
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Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Los siete supervisores exteriorizaron gue fijan las metas segun las 6rdenes de la
jefatura respectiva. No obstante, uno de ellos también manifesté que utiliza la
estadistica, pero para contabilizar la colocacion de productos. En tanto un
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segundo supervisor mencioné que emplea otros métodos como el analisis
comparativo de los resultados de los agentes. Mientras que factores como la
experiencia y datos operativos no son considerados. Por consiguiente, el control
de los procesos gira entorno a las disposiciones de la jefatura.

Derivado de este escenario, se procedié a cuestionar al jefe del area acerca de
cémo las establece, quien rectificd que se basa en las metas formales creadas
por la gerencia, las cuales toman en cuenta requerimientos estratégicos y

simultAneamente buscan respetar el reglamento interno de trabajo.

En otro aspecto, también se investigé con los agentes sobre la existencia de un
tiempo estimado para hacer una llamada telefénica, las respuestas estan en la

préxima tabla:

Tabla b

Existe un tiempo estimado para efectuar un ciclo outbound

 hgemes |
Respuesta : ;
32

Si existe 53%
No existe 28 47%
Total 60 100%

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Unicamente el 53% comunic6 que tienen nocion, dicho porcentaje surge porque
los valores son informales debido a los mdultiples resultados de una llamada
(aceptacion, rechazo, agenda, numero equivocado, no contesta, cliente no
contactado o no aplica) y la oscilacion de los minutos invertidos en cada uno de
ellos. En consecuencia, es complicado efectuar un control llamada por llamada,
por eso se recurre a los tiempos laborales operativos acumulados.
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En este apartado, con cada uno de elementos expuestos se comprobd que los
pardmetros usados para controlar la calidad en la ejecucion de los procesos
carecen de fundamento estadistico. Las metas utilizadas para mencionado fin
son las requeridas por gerencia, las cuales son fijas y no consideran el
desempeiio real alcanzado hasta el momento, esto dificulta vislumbrar los
cambios repentinos que se originan sobre la marcha en las operaciones y por
consiguiente no se generan mejoras estables. También, se reflexiona que el
hecho de aplicar metas formales Unicamente a dos tiempos laborales
aisladamente, sin regular la ocupacion resulta contraproducente, pues el
personal focaliza sus esfuerzos en alcanzar las mediciones impuestas y deja en
segundo plano las actividades que efectia el resto de la jornada, lo que es
evidente al examinar el promedio actual de dicho indicador que fluctia en un

59% en vez del 68% tedrico.

2.3.2.2 Medios de control

Los medios de control permiten monitorear el sistema operacional con el &nimo
de detectar anomalias oportunamente, corregirlas y evitar desajuste futuros en el
nivel de desempefio. Por tanto, se cuestiond a los supervisores con una pregunta
de seleccion multiple sobre qué herramientas de administracion de calidad son
utilizadas en los procesos de televentas, los resultados se muestran a

continuacion:
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Grafica 6
Herramientas utilizadas para administrar la calidad en la ejecucion de los

procesos de televentas
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Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Segun las opiniones, el 100% emplea las graficas de barras como principal
medio de control de calidad en el area de seguros. Con un uso menos
generalizado, le continban otras herramientas (29%), opcién integrada por un
aplicativo del software outbound que permite ver en vivo los tiempos laborales
del personal. Sin embargo, debido a las diversas tareas inherentes a su puesto
de trabajo no lo contemplan en todo momento. También, aplican en menor grado
el histograma (29%), diagrama de flujo (14%) y graficas de corrida (14%) pero
con énfasis en cuantificar las ventas. En tanto, no emplean graficas de Pareto,

diagramas de Ishikawa, hojas de verificacién, ni cartas de control.

Los analistas de operaciones mencionaron que las graficas de barras se plasman

en reportes de Excel que registran los datos operativos de cada agente en
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tablas, agrupandolos por semana y equipo de trabajo, asimismo, despliegan una

vista consolidada de todo el mes. Los ejes que evalUan son:

« Volumen de [lamadas: contabiliza las llamadas salientes.

e Tiempos laborales: detalla las horas invertidas en cada actividad del ciclo
outbound, segun la clasificacién del cuadro 3 (p. 43).

e Principales tiempos no disponibles: mide los tiempos acumulados en
almuerzo, refaccion, uso del servicio sanitario y trabajo administrativo,

ademas registra el inicio y fin de la conexion al sistema.

La responsabilidad de elaborarlos la asumen los mismos analistas de
operaciones, porque son los administradores del software que genera las
llamadas. Los supervisores los reciben via correo electrénico los lunes en el
trascurso del dia, pues no existe un horario explicito de envio. Al respecto, en el
censo se preguntd a los agentes si esta herramienta de administracion de la
calidad les permite visualizar oportunamente las variaciones en las operaciones,

la proxima tabla presenta sus opiniones.

Tabla 6

Visualizacion oportuna de las variaciones en las operaciones

 hgemes |
Respuesta : ;
15

Si visualiza 25%
No visualiza 45 75%
Total 60 100%

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

La respuesta fue negativa en un 75%, conforme a los comentarios fue posible
percibir que si bien esta herramienta es sumamente valiosa para el control de
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calidad en la actualidad, su mayor debilidad consiste en que la informacion llega
demasiado tarde, lo que provoca que se tomen acciones reactivas una semana
después de ejecutado el proceso. Con ello, se corrobora la falta de medios de

control que permitan detectar oportunamente variaciones en las operaciones.

2.3.2.3 Retroalimentacion

El proximo factor a valorar en un sistema de control es la retroalimentacion,
porque compara el desempefio real contra las regulaciones para fomentar la
mejora de las desviaciones localizadas. Por ello, se consulté al personal
operativo acerca de la frecuencia con que reciben la misma, y las reacciones
fueron comparadas contra las proporcionadas por los mandos medios, como se

muestra inmediatamente:

Grafica 7

Frecuencia de la retroalimentacion
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Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.
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La grafica evidencia que los agentes aludieron en su mayoria (50%) que se
realiza cada semana, en contraste un 47% expreso que es mensual, incluso el
3% indicé que no se proporciona, pero ninguno contesté que es diaria. Mientras
gue los supervisores coincidieron con el primer punto de vista en un 71% vy el
otro 28% argumentd brindar el seguimiento una o varias veces en el dia, la
opcion mensual fue descartada. Dentro de esta diversidad de respuestas, se
encontrd que generalmente la retroalimentacion formal es semanal y mensual, en

tanto algunos supervisores diariamente realizan un seguimiento a los resultados.

El censo revel6 que dicha retroalimentacidon depende directamente de la
actualizacion de los reportes operativos enviados por los analistas de
operaciones. El contexto referido hasta aqui, confirma que usualmente a los
agentes se les comunica la calidad alcanzada en la ejecucion de los procesos los

lunes de cada semana, lo que provoca una administracién por reaccion.

2.3.2.4 Estrategias de mejora

Relacionado al punto anterior, la retroalimentacion conlleva poner en marcha
tacticas que provean logros efectivos. Razon por la cual se averigu6 sobre la
aplicacion en el area de seguros de estrategias de mejora a nivel grupal. La
siguiente tabla contiene las percepciones.

Tabla 7

Realizacién de estrategias para mejorar la calidad a nivel grupal

S hgemes | Supenvsores |

Respuesta . . . .
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje

Si realiza 33 55% 6 86%
No realiza 27 45% 1 14%
Total 60 100% 7 100%

Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.
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Los supervisores aseveraron en un 86% que si se efectlan, perspectiva
compartida por el 55% de los agentes. Pero un porcentaje de ambas (14% y 45%
respectivamente) lo negaron. Los mandos medios para cumplir esta parte de un
sistema de control recurren como principal estrategia a la préactica del coaching,
gue consiste en reuniones grupales o individuales en donde se sefalan los
puntos de mejora al recurso humano, quienes son responsables de solventarlos.
En consecuencia, dicha tactica no siempre se administra a todo el equipo de

trabajo.

En tanto, se cuestiond acerca de si una vez efectuada la retroalimentacion se

emprenden acciones para mejorar, la tabla 8 muestra las respuestas.

Tabla 8

Los agentes emprenden acciones para mejorar el nivel de calidad

T hgemes | supervsores
Respuesta : : : :
59 7

Si emprenden 98% 100%
No emprenden 1 2% 0 0%
Total 60 100% 7 100%

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Los resultados evidenciaron que ambos puestos concuerdan por mayoria en que
el personal operativo concreta acciones, como reducir el consumo de tiempos
auxiliares y post-llamada, lo cual deberian mejorar la ejecucién de los procesos.
No obstante, segun los supervisores el progreso es temporal pues trascurrido un
tiempo se reincide en la problematica inicial, es decir reducidos niveles de

ocupacion.

64



En consecuencia, durante el censo se interrogd a los mandos medios sobre la
existencia de planes de mejora establecidos formalmente; que conlleven una
programacién con fechas, objetivos, metas, responsables y estrategias para
corregir las desviaciones encontradas en la ejecucion de los procesos, con la
finalidad de atacar la causa raiz de las fallas que se presentan cuando se utilizan
tiempos no disponibles innecesariamente. Las respuestas son visualizadas en la
tabla 9.

Tabla 9

Existen planes de mejora formales en el area de seguros

Supervisores ‘
Respuesta _ _
Frecuencia | Porcentaje
1

Si existen 14%
No existen 6 86%
Total 7 100%

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Los datos exponen que el 86% respondié negativamente, argumentaron que en
el presente escenario los objetivos son comunicados de forma verbal y no existe
una guia estructurada a nivel general que trace el camino para lograr los mismos,
por eso aplican las medidas requeridas segun su experiencia de trabajo y opinion

propia.

El jefe del area respaldé lo indicado anteriormente, ademas recalco la necesidad
creciente de un plan de control que oriente a los dirigentes sobre cuando y cémo
actuar para mantener los procesos bajo control. Porque actualmente, cada quien
efectla acciones correctivas a su criterio, en otras palabras se practica la
administracion por reaccion. También comentd que las estrategias de mejora

planteadas generalmente tienen una orientacion a elevar las ventas, con ello
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reconocio que si bien este es el factor mas importante desde el punto de vista
comercial, la calidad operacional con la cual se obtienen dichos resultados es
trascendental, porque la falta de ella representa un costo adicional a la

organizacion (desperdicio de horas hombre, reproceso).

Por dltimo, se preguntd a los supervisores si han implementado el control

estadistico en los procesos de televentas, los resultados estan en la tabla 10.

Tabla 10

Implementacion del control estadistico en los procesos

Supervisores

Respuesta
Si lo han implementado 0 0%
No lo han implementado 7 100%
Total 7 100%

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

La tabla confirma en un 100%, que al momento de la investigacién no se emplea
dicha herramienta para realizar mediciones ni controlar los procesos, lo que
constituye una carencia de bases estadisticas que ayuden a determinar limites
de tolerancia objetivos para detectar irregularidades en la ejecucion de las

operaciones.

2.3.2.5 Capacitacion

La induccién laboral se examind al considerar que el personal operativo y tactico
debe conocer las funciones y atribuciones inherentes a su puesto de trabajo para
desempefiarlas correctamente. Por eso, se preguntd a los colaboradores sobre el

tema, los resultados se desarrollan en la proxima tabla.
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Tabla 11

Conoce las funciones y atribuciones de su puesto de trabajo

T hgemies | Swpervsores

Respuesta
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje

Si conoce 97% 86%
No conoce 2 3% 1 14%
Total 60 100% 7 100%

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

Los agentes en un 97% respondieron que efectivamente les fue comunicada esta
informacion cuando iniciaron su relacion de trabajo. Mientras, los supervisores
concordaron en un 86%, solamente uno lo neg6 porque indicé conocer sus
responsabilidad preliminarmente. La induccion laboral es impartida por el
departamento de Recursos Humanos, quien presenta las generalidades de la
entidad y la introduccion a los puestos.

Asi también, se cuestion6 sobre la capacitacion de los agentes para realizar los

procesos de televentas, las opiniones son visualizadas en la siguiente tabla.

Tabla 12

Los agentes reciben capacitacion para realizar los procesos

T hgentes | supervsores

Respuesta
Frecuencia | Porcentaje | Frecuencia | Porcentaje

Si reciben 93% 87%
No reciben 4 7% 1 13%
Total 60 100% 7 100%

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.
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Desde ambos criterios la mayoria coincide en que los colaboradores operativos
reciben un entrenamiento para desarrollar los procesos. Estos resultados son
atribuidos a que el equipo de capacitacion, integrante de la Gerencia del Canal
Telefonico, por su funcién staff aplica un programa de preparacion inicial de un
mes, en el cual capacita en un ambiente de prueba a los agentes de nuevos
ingreso, donde imparte las politicas y desarrolla las habilidades en el manejo de
los programas informaticos, servicio al cliente, objeciones y procedimientos.
También, cuando en los procesos existen modificaciones, como por ejemplo la
integracion de un nuevo software, ellos fungen como encargados de impartir el

nuevo conocimiento.

2.3.2.6 Equipo de coOmputo y telefonico

Cada agente tiene asignada una computadora de escritorio, teclado, mouse y un
equipo telefénico con su respectiva diadema, la cual es usada para evitar el
cansancio. La tabla 13, muestra las opiniones sobre el estado fisico de los

recursos materiales.

Tabla 13

El equipo de computo y telefénico es el adecuado

 hgemes |
Respuesta ; :
58

Si es adecuado 97%
No es adecuado 2 3%
Total 60 100%

Fuente: elaboracion propia con base en informacién obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.

En mayoria, el 97% indicé que cuentan con el equipo de computo y telefonico
adecuado para ejecutar sus actividades diarias, esta informacion fue

comprobada mediante la observacion (por motivos de politicas de seguridad no
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se presenta fotografia). Los supervisores también exteriorizaron que cuando se
presentan inconvenientes técnicos solicitan asistencia al area de servicio de la

entidad bancaria quienes proceden a solventarlos.

2.3.2.7 Razones del nivel de calidad actual

En el censo a través de una pregunta de selecciéon multiple, se cuestiond sobre
cuales son las razones por las que se presenta el nivel de calidad actual en la
ejecucién de los procesos de televentas en el area de seguros. Las reacciones
evaluadas sobre el 100% en cada factor y clasificadas segun el puesto de trabajo

son desplegadas en la grafica 8.

Gréfica 8
Razones del nivel de calidad en la ejecucién de los procesos
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Fuente: elaboracion propia con base en informacion obtenida en trabajo de campo. Enero de 2019.
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Los resultados muestran la coincidencia de opiniones sobre las causas
principales que originan la problematica, en primer lugar se encuentra la falta de
una herramienta de control que mediante parametros de medicion ayude a
detectar oportunamente variaciones, segun el 42% de los agentes y el 71% de
los supervisores; le continda la ausencia de planes de mejora formales, con el
47% y 57% respectivo. Estas impresiones son reflejo del entorno existente, en
donde los mandos medios necesitan aplicar mayores controles en los procesos y
el nivel operativo requiere una retroalimentacion que le permita lograr una mejora

efectiva, en contraparte a las usuales llamadas de atencion.

En tanto, aunque con porcentajes menores, como tercer elemento de la gréfica 8
aparece el personal no comprometido, el cual influye segun el punto de vista del
33% de los agentes y del 43% de los supervisores. No obstante, con el nuevo
conocimiento generado a través del diagnostico se considera que es mas un
efecto de las causas mencionadas en el parrafo anterior, porque para tener
resultados a largo plazo primero es necesario contar con herramientas de
administracion de la calidad adecuadas y planes que promuevan la mejora
continua. Desde la perspectiva del gurd en calidad Edwards Deming la
responsabilidad de la calidad de un proceso recae sobre los mandos directivos
en un 94%.

Los resultados de la gréfica y el andlisis de cada elemento desplegado hasta
este apartado, comprueban que si bien existe un sistema que brinda seguimiento
a los procesos mediante reportes actualizados cada semana, los mismos no son
propicios para detectar oportunamente variaciones en las operaciones. Es
necesario implementar otros medios de control que permitan determinar
pardmetros de medicidén de la calidad estadisticos y elaborar planes de mejora
formales para promover la eficiente ejecucion de los procesos de televentas en el

area de seguros.
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2.4  Analisis de los resultados

Conforme a la investigacion de campo, el jefe del area indicé que los agentes no
participan activamente en el sistema de control, porque dicha atribucion les
corresponde a los supervisores. Explicé también, que se efectian reuniones
periodicas con los mandos medios para conocer los progresos de cada equipo
de trabajo, en donde el tema principal es la colocacion de productos, pero tratan
de analizar los aspectos relacionados con la calidad en las operaciones. En ese
contexto, mencion6é que utiliza las mismas herramientas que los supervisores
(reportes) y los recibe con similar frecuencia (cada semana). Con ello, la principal
medicibn que se aplica en el area es la colocacion, lo cual resulta
contraproducente porgue la calidad en la ejecucién de los procesos se deja en
segundo plano; ademas puede ser hasta cierto punto frustrante para los agentes,
pues aunque realicen correctamente su trabajo, si no logran materializar las

ventas sus resultados son negativos.

En tanto, al analizar los resultados generales del diagndstico fue posible conocer
gue los factores que contribuyen a la inadecuada utilizacion de los tiempos
laborales se recapitulan en la falta de un adecuado control de los procesos,
integrado por pardmetros de medicion fundamentados estadisticamente, medios
de retroalimentacién oportunos y planes de mejora formales, lo que comprueba
la hipotesis planteada. Lo expuesto es respaldado por los siguientes puntos de

mejora encontrados:

e Los supervisores aplican a su criterio multiples métricas e indicadores. No
obstante, Unicamente los periodos post-llamada y personales estan
regulados formalmente. Por esa razén, se resta importancia a otros de
igual o mayor relevancia como el nivel de ocupacion y el tiempo en trabajo

administrativo.

71



e No se ha implementado la metodologia del control estadistico, los
parametros de medicion sobre la correcta ejecucion de los procesos no
son estimados con datos operativos. Al respecto, se establecié que la
forma adecuada de realizar esta inspeccion radica en evaluar los tiempos
laborales acumulados, pues la duracién de cada llamada saliente y tareas

derivadas muestran inconstancia por su naturaleza.

e La principal herramienta de control es la grafica de barras, reflejada
generalmente en los reportes operativos que se actualizan por semana,
los cuales son de gran ayuda pero dificultan la deteccion de variaciones
irregulares oportunamente porque la retroalimentacion se efectia con la

misma frecuencia, lo que origina una administracion por reaccion.

e Los coaching grupales o individuales son empleados para indicarle a los
colaboradores las mejoras a lograr, aunque la ausencia de un proceso
estructurado de seguimiento origina que los problemas se solventen
temporalmente y vuelvan a presentarse porque no se atacan desde su

raiz.
Por ello, se propone como aporte propositivo un modelo de cartas de control

disefiado conforme a las necesidades de la unidad objeto de investigacion. El

detalle se encuentra en el capitulo .
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CAPITULO Il
MODELO DE CARTAS DE CONTROL COMO ESTRATEGIA DE MEJORA EN
LOS PROCESOS DE TELEVENTAS EN EL AREA DE SEGUROS DE UNA
ENTIDAD BANCARIA

En el presente capitulo es desarrollada la propuesta para solventar los puntos de

mejora encontrados en el diagnostico situacional de la seccion anterior.

3.1 Objetivo general de la propuesta

Proveer al area de seguros de la entidad bancaria un documento técnico que
brinde la guia tedrica y préactica para implementar un modelo de cartas de control
como estrategia para mejorar la ejecucion de los procesos de televentas, que al
materializarse promueva un aumento progresivo en el nivel de ocupacion hasta

alcanzar un nivel 6ptimo.

3.1.1 Objetivos especificos

Para lograr el objetivo general trazado se requiere realizar lo siguiente:

o Definir tres métricas e indicadores claves relacionadas a los tiempos
laborales, que permitan monitorear correctamente los resultados de los

procesos de televentas.

o Establecer cartas de control como herramienta para administrar la calidad
en la ejecucion de los procesos, a través de la generacion de limites de
control estadisticos basados en muestreos del desemperfio que se utilicen
como parametros de medicién, sobre los cuales se fomente la mejora

continua de forma mensual.

o Plantear los requerimientos técnicos necesarios para implementar el

control estadistico de los procesos de forma automética, esto contribuira a



gue la actualizacion de la informacion sea diaria al igual que la

retroalimentacion.

o Especificar herramientas complementarias que ayuden a identificar y
combatir la raiz de las variaciones comunes o asignables detectadas en

las cartas de control.

o Disefiar un proceso de control formal dirigido a los supervisores, que
exponga el sistema a implementar para integrar las herramientas de la

prepuesta y asegurar la mejora efectiva.

o Detallar el procedimiento de seguimiento mensual y actualizacién

bimestral de las herramientas en mencion.

3.2 Alcance de la propuesta

Abarca el proceso outbound y el de trabajo administrativo del area de seguros de
la entidad bancaria. Concretamente, la propuesta es una medida de control para
detectar variaciones comunes y asignables, que al ser identificadas demandaran
el trabajo en equipo de los supervisores y agentes, quienes deberan desarrollar

las acciones pertinentes para mejorar continuamente.

3.3 Importancia de la propuesta

Los supervisores precisan evaluar de forma eficiente y oportuna la ejecucion de
los procesos por parte de los colaboradores, para superar la administracion por
reaccion y reducir la vulnerabilidad ante la presencia de eventos que afecten
negativamente el nivel de ocupacion y por ende representen un costo de falla
interna para la organizacion, ocasionado principalmente por la subutilizacién de
los recursos. Por tanto, resulta trascendental elaborar un documento técnico que
despliegue un modelo de cartas de control con métricas e indicadores claves

para resolver la problemética actual.
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Dicha propuesta es relevante porque busca unificar criterios de inspeccion;
brindar una herramienta de administracion de la calidad facil de monitorear y
entender, que ademas genere limites de control estadisticos basados en los
tiempos operativos para diferenciar variaciones en los procesos; y promueve que
el tiempo de espera en la retroalimentacion se reduzca de una semana a un dia.
Esto es el fundamento para llevar a cabo un proceso de mejora formal que
impulse el andlisis y la puesta en marcha de acciones efectivas que combatan la

causa raiz (origen) de las desviaciones.

El aporte propositivo en primera instancia traza el diagrama de flujo de los
procesos de televentas con el objetivo de establecer las métricas e indicadores
relevantes, luego presenta los aspectos fundamentales para la creacion de las
cartas de control, que junto a las herramientas complementarias conformaran el
proceso de control de calidad, por ultimo se exponen los recursos y el monitoreo

que requerira.

3.4 Modelo de cartas de control propuesto

Con la finalidad de optimizar recursos, se plantea automatizar tanto la
recoleccion de datos como la elaboracion de las cartas de control a traves del
programa SQL Server, el cual facilitara la creacion de un tablero de control que
contenga las cartas y pueda ser consultado por los grupos de interés mediante
correo electrénico. La implementacion es factible, porque los analistas de
operaciones, quienes son los encargados de los reportes operativos, cuentan
con licencias de acceso y el conocimiento para efectuar la programacion inicial

en el sistema y proporcionar el mantenimiento respectivo.

La principal ventaja radica en que los supervisores podran examinar las cartas de
control un dia después de realizado el proceso y contaran con los resultados
histéricos del dltimo bimestre para compararlas. En consecuencia, las acciones

de mejora se podran iniciar oportunamente. Lo que constituye un avance con
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relacion a los reportes de Excel actuales, pues aunque son de gran ayuda se

reciben cada semana y son poco dindmicos para detectar variaciones.

3.4.1 Herramientas de control estadistico
En este punto se exponen los aspectos relevantes para implementar el control

estadistico en los procesos.

3.4.1.1 Puntos criticos de inspeccion

El proceso outbound y el de trabajo administrativo integran las operaciones del
area de seguros, los resultados que producen ambos son medidos en minutos y
estan interconectados. Es decir, un aumento en el periodo consumido en
cualquiera de los dos provoca una disminucion proporcional en el otro y
viceversa. En la préctica, lo ideal seria que los agentes ocupen la mayoria de su
jornada en el ciclo outbound, aunque en el mismo también existen la posibilidad
de cometer errores que dificultan la mejora. Por eso, se elabor6 un diagrama de
flujo que clasifica las actividades segun el tiempo laboral utilizado, con el
propdésito de visualizar los puntos criticos en la inspeccion, el mismo se muestra

en la figura 10.

La estructura del diagrama expone los pasos del ciclo outbound y su
interconexién con el trabajo administrativo. En toda la secuencia se nota que los
agentes intervienen de alguna forma; no obstante, los periodos disponibles,
previsualizacion y activo son operados por el sistema (software de telefonia
informatica), que busca, asigna la ficha y efectia la llamada; por eso los
colaboradores no pueden influir en su comportamiento. Mientras los tiempos de
mayor vulnerabilidad son el post-llamada y el no disponible, porque el personal
operativo es quien decide cuando terminarlos (gestionar ficha o indicar
disponibilidad). Estos representan un obstaculo en el reinicio del proceso
outbound, en caso de ser utilizados por lapsos prolongados innecesariamente, lo

cual tiene como efecto la disminucién de la ocupacion real. Por esa razén, es
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preciso realizar un control periddico sobre estas métricas e instar la reduccion de

su variabilidad.

Figura 10

Diagrama de flujo de los procesos de televentas
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sistema un

| tiempo

administrativo

2

Agente recibe
llamada para
escuchar si el
cliente contesta

Agente

necesita i Gestionar
tiempo : resultado de
auxiliar I llamada en
: la ficha
’ v
Saludar !
i Realizar
: trabajo
\z ! administrativo
Gestionar |
Ofertar el resultado de : \l/
producto llamada en la !
ficha i Indicarle al
sistema que

\J/ | esta

Agente recibe : disponible
respuesta de Fin !
compra del i \l/
cliente H )
| Fin

Registrar !
datos i

v |

Verificar |
venta

v !
Solicitar la i
activacion del .
producto al |
area de back-
office

Agradecer
al cliente y |
terminar
llamada

Fuente: elaboracion propia, con base en investigacion de campo. Enero de 2019.
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Es importante, que este diagrama de flujo esté disponible para el recurso
humano, particularmente con el personal de reciente ingreso, para garantizar que
tengan la nocion del impacto que provoca cada actividad sobre sus tiempos
laborales. Por ello, se propone compartirlo de forma digital a través de la pagina
web interna a la cual todos los agentes tienen acceso, el jefe del area de seguros
sera el encargado de solicitar esta gestion a los administradores de mencionado

sistema.

3.4.1.2 Instrumentos de control estadistico de los procesos
Los instrumentos para aplicar el control estadistico seran procesados
informéticamente; no obstante, a continuacion se enuncian las premisas

consideradas en su preparacion.

a. Instrumento de recoleccion de muestras
Recolectara la informacion de los tiempos laborales, llamadas y comunicaciones
telefénicas exitosas por equipo de trabajo, agente y fecha, para calcular con ellos

las métricas e indicadores operativos.

 Responsable: la ejecucion del proceso sera automatico, estara a cargo
del programa SQL Server, los analistas del area de control de operaciones

efectuaran la programacion inicial y el mantenimiento mensual.

« Métricas e indicadores: se plantea monitorear las variables nivel de
ocupacion, minutos en trabajo administrativo y en post-llamada, estos son
relevantes por la representatividad que proveen de los resultados, segun
el analisis de los puntos criticos de inspeccion. En el caso del estudio por
atributos se aconseja medir el volumen de comunicaciones telefonicas

exitosas y los incidentes en los procesos.
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Agrupamiento: en los centros de llamada el agrupamiento de las
variables o atributos se hace por periodos de tiempo, agentes o equipo de
trabajo. El motivo principal reside en que al contar con elementos

homogéneos es facil detectar personal u horarios con desviaciones.

Tamafo de la muestra (n): los autores Collier y Evans en su liboro AO
Administracion de Operaciones recomiendan un tamafio de cinco para las
cartas por variables. En tanto, la p de atributos demanda una cantidad

minima de cien, cuando la probabilidad de contar el atributo es reducida.

Numero de muestras (m): cada agente serd considerado como una
muestra, para que el supervisor logre divisar el origen inmediato de las
variaciones comunes o0 asignables. En consecuencia, existen dos
escenarios: cuando se estudie el comportamiento de toda el area de
seguros es idoneo recopilar 25 muestras; mientras que al monitorear a
cada uno de los siete equipos de trabajo la cantidad dependera de los

individuos que lo integren.

Tipo y frecuencia de muestreo: se hara por conglomerados pues la
poblacion consta de subgrupos similares, las muestras seran registradas
automaticamente todos los dias a las 7:00 a.m., esto proveera la
informacion actualizada al cierre del dia anterior. El objetivo es crear
cartas de control con los resultados acumulados de la semana para
detectar las variaciones que se presenten. También es viable realizar
dicho analisis por horarios segun los siguientes intervalos 8-9 a.m., 10-11
a.m., 12-13 p.m., 14-15 p.m. y 16-17 p.m.

Periodo: con la finalidad de proveer a los supervisores de una nocion

histérica de las variaciones en los procesos a través del tiempo, es
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recomendable generar los datos con un periodo de antigiedad que

comience del ultimo bimestre a la fecha de actualizacion.

La plantilla en donde se agruparan cada uno de los tiempos laborales, llamadas y

comunicaciones telefonicas exitosas se visualiza en la proxima tabla:

Tabla 14

Plantilla para recoleccion automatica de muestras

Area:

Formato de recoleccion de tiempos laborales

Fecha actualizacion: Periodo:

Responsable:

Hora actualizacion:

Equipo Fecha Minutos Cantidad
No. | de |Agente| y | Prevsua- . Post- " | Trabajo Comuni-
trabajo Hora |Disponible lizacién Activo lamada Auxiliar | Personal | Conexion Adm|ln|s— Llamadas cacion
trativo exitosa
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14

15

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.

En tanto, los incidentes ocurridos durante los proceso se registraran de forma

manual por los supervisores, debido a la naturaleza cualitativa de la medicion.

Para ello, usardn un formato contenido en un archivo de Excel en donde
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anotaran la fecha, hora, duracién de la afectacion (dias, horas y minutos), usuario
involucrado, descripcion del evento, accion correctiva y origen (sistema o RRHH).
Mensualmente dicho archivo tendra que ser traslado a los analistas de

operaciones para que puedan tabular los datos. La tabla 15 lo ejemplifica:

Tabla 15

Plantilla para registro de incidentes

Bitacora de Incidentes

Equipo de trabajo: Boleta:
Supervisor: Periodo:

Duracion Origen

No |Fecha|Hora dd/hh:mm Usuario Evento Accion (Sistema-RRHH)

O o |N oo |~ W (N |-

=
o

[y
[N

[any
N

[y
w

[y
E=N

[y
ol

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.
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b. Instrumentos de tabulacidn para cartas por variables
Inicialmente para controlar valores de tipo continuo, como el tiempo de
operacion, minutos en trabajo administrativo y post-llamada, se agruparan las
variables segun los dias de la semana, con el propdsito de generar el promedio y
el rango de los datos. Con ello, se monitoreara la tendencia central y dispersion

de los resultados por agente.

Una vez estabilizado el comportamiento diario, se sugiere impulsar el estudio por
horarios (8-9 a.m., 10-11 a.m., 12-13 p.m., 14-15 p.m., 16-17 p.m.) para

identificar los intervalos en los cuales se puede mejorar.

« Responsable: la ejecucion del proceso serd automéatica, estard a cargo del
programa SQL Server, los analistas del area de control de operaciones
efectuaran la programacion inicial y la revisibn mensual.

o« Frecuencia de actualizacion: diaria

e Hora de actualizacion: 7:30 a.m., nétese que este instrumento se aplicara

una vez recolectados los tiempos laborales.

o Periodo: indica las fechas en que comprenden los datos de las muestras.

e Unidad de tiempo: segun la medicion la carta acumulara los datos conforme

trascurran los dias de la semana u horarios del dia.

e Horario: cuando se aplique la medicion por horarios el seguimiento se hara

por intervalos de 8-9 a.m., 10-11 a.m., 12-13 p.m., 14-15 p.m. y 16-17 p.m.

« Cartas historicas: en la implementacion de las cartas se propone llevar un
histérico bimestral para que los supervisores puedan confrontarlas entre ellas,
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con eso podran determinaran los avances o problemas que se presenten a

través del tiempo.

El formato de tabulacién por semana de los tiempos laborales es ejemplificado a

continuacion:

Tabla 16
Formato de tabulacién por semana - cartas por variables

Formato de tabulacion por semana - cartas por variables

Area: Periodo:
Equipo de trabajo: Unidad de tiempo:

Responsable:

NuUmero de
ESIES

‘ Lunes ‘ Martes Miércoles Jueves Viernes ‘

Agente 1

Agente 2

Agente 3

Agente 4

Agente 5

Agente 6

Agente 7
Agente 8

Agente 9
Agente 10
Agente 11
Agente 12
Agente 13
Agente 14
Agente 15

Totales =

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.

Mientras que el correspondiente a horarios se visualiza en la tabla 17.
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Tabla 17

Formato de tabulacién por horario - cartas por variables

Formato de tabulacién por horario - cartas por variables

Area: Periodo:
Equipo de trabajo: Unidad de tiempo:
Responsable:

Numero de
IIESIES

8-9am. |10-11 a.m. | 12-13 p.m. | 14-15 p.m. | 16-17 p.m. X ‘ R

Agente 1

Agente 2

Agente 3

Agente 4

Agente 5

Agente 6

Agente 7

Agente 8

Agente 9

Agente 10
Agente 11
Agente 12
Agente 13
Agente 14

Agente 15

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.
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c. Instrumentos de tabulacién para cartas por atributos
Estos instrumentos seran empleados en la inspeccion de caracteristicas
cualitativas, los mismos estan divididos segun el tipo de carta: el correspondiente
a la carta p de proporciones servira para calificar las comunicaciones telefonicas
como exitosas 0 no exitosas; y el de la carta ¢ medira los eventos catalogados

como incidentes por unidad de tiempo.
« Responsable: la ejecucién del proceso serd automéatica, estard a cargo del
programa SQL Server, los analistas del area de control de operaciones

efectuaran la programacion inicial y la revisibn mensual.

e Frecuencia de actualizacién: carta p medicidon por semana y carta ¢ por

mes.

e Horade actualizaciéon: 7:30 a.m.

e Periodo: indica las fechas en que comprenden los datos de las muestras.

o Unidad de tiempo: carta p medicién por semana y carta ¢ por mes.

El formato de tabulacion para la carta p de proporciones es expuesto

inmediatamente:
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Tabla 18

Formato de tabulacion — carta por atributos p

Formato de tabulacién - carta p

Area: Periodo:
Equipo de trabajo: Unidad de tiempo:
Responsable:

Tamanfo de la muestra Unidades con atributo

Numero de muestras L o e .
(comunicaciones telefonicas) | (comunicaciones exitosas)

Agente 1

Agente 2

Agente 3

Agente 4

Agente 5

Agente 6

Agente 7

Agente 8

Agente 9
Agente 10
Agente 11
Agente 12
Agente 13
Agente 14

Agente 15
Totales =

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.

En tanto, el formato para la carta ¢ que mide el nimero de eventos por unidad se

muestra a continuacion:
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Tabla 19

Formato de tabulacion - carta por atributos ¢

Formato de tabulacion — carta c

Area: Periodo:
Equipo de trabajo: Unidad de tiempo:
Responsable:

NUumero de muestras Unidad (mes) Eventos (incidentes)

Agente 1

Agente 2

Agente 3

Agente 4

Agente 5

Agente 6

Agente 7

Agente 8

Agente 9
Agente 10
Agente 11
Agente 12
Agente 13
Agente 14
Agente 15

Total =

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.

3.4.1.3 Pasos para crear cartas de control
Los pasos para crear las cartas de control y sus respectivos responsables se

resumen en seguida:

o Paso 1: los supervisores y el jefe del area de seguros seran los encargados
de solicitar a los analistas de operaciones la creacion de nuevas cartas de

control. Los analistas de operaciones determinaran el tipo de carta segun el
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requerimiento de inspeccion, datos de tipo continuo requieren medicion por

variables y los de caracter cualitativo aplicaran la de atributos.

Del siguiente paso hasta el nimero nueve, el encargado de la configuracién

inicial es el analista de operaciones, pero el programa SQL Server sera el que

actualizara la informacién automaticamente todos los dias.

Paso 2: determinar el tamafio de las muestras (n) y numero muestras

(m).

Paso 3: recopilar las muestras por equipo de trabajo, agente y fecha. Para

ello, serviran los instrumentos expuestos en el punto anterior.

Paso 4: tabular los resultados de manera ordenada conforme el tipo de

carta.

Paso 5: estimar la media (X), el rango (R), la proporcién (p) o el nimero

de eventos (c) por muestra, segun el tipo de carta, con las siguientes

formulas:
X = sumatoria de muestras / tamarfio de la muestra
R = valor méaximo — valor minimo
p = unidades con el atributo / tamafo de la muestra
c = numero de eventos / unidad
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Paso 6: hallar el limite central, que es igual a la media de las medias (X),
la media de los rangos (R), la proporcion promedio (p) o el promedio de

eventos (C), conforme el tipo de carta, las férmulas son:

X = S X/m
R = >R/m
P = promedio de las proporciones
Cc = >c/m

Paso 7: calcular los limites de control. En las cartas por variables X y R,
se aplicaran las constantes Ds, D4y A2 para garantizar con un nivel de
confianza del 99.73% que las muestras caeran entre mas menos tres (+ 3)

desviaciones estandar con relacion a la media. Las formulas son las

siguientes:
CartaR
LCS = D4R
LC = R
LCI = DsR
Carta X
LCS = X+A:R
LC = X
LCI = X-A2R
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En el caso de las cartas por atributos se utilizara la aproximacion a la

distribucion normal con las siguientes formulas:

Carta p:
LCS = 5+ 3 ﬁ(ln_ P)
LC = p
_ _ p(1-p)
LCI - p — 3 T
Cartac
LCS = ¢ 4+ 3 4
LC = C
LCI = © — 3+

Paso 8: adicional a los limites de las cartas de control agregar las metas
de las métricas e indicadores, con las cuales se comparara el estado real

del proceso contra lo especificado.

Paso 9: trazar las metas, los limites de control inferior, superior y central
por medio de una gréfica de lineas, junto al estadistico, el cual puede ser
la media (X), el rango (R), la proporcion (p) o el nimero de eventos (c)

segun el tipo de carta.

Paso 10: analizar las variaciones que denota la grafica (puntos fuera de
los limites, tendencias, ciclos, etc.) y determinar si son originadas por
causas naturales o asignables. Los responsables de este punto son los

supervisores de cada equipo de trabajo.
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3.4.1.4 Cartas de control propuestas

La implementacion del control estadistico en el area de seguros hara posible
administrar la calidad de forma adecuada, esta herramienta brindard limites que
revelardn desviaciones en los procesos oportunamente y haran viable encontrar
su origen para implementar planes de accion efectivos. Dichos parametros de
control no deberan ser estaticos, al contrario se recomienda fomentar que
progresivamente se eleven hasta alcanzar las metas especificadas por la
gerencia, como parte de una cultura de mejora continua. Esto requiere que los
supervisores consulten las cartas de control para analizarlas y retroalimentar al
personal diariamente, ademas de brindar un monitoreo contante en las

operaciones segun los planes de accion establecidos.

Los ejemplos de las cartas de control sugeridas al area objeto de investigacion

se detallan a continuacion:

a. CartaXy R tiempo de operacién
El tiempo de operacién es fundamental para controlar el nivel de ocupacion, por
ese motivo se regulara el mismo a través de las cartas X y R, con las cuales se
examinara la tendencia central y dispersion. Esta medicidén es importante porque
el indicador de ocupacion actualmente oscila en 59% en vez del 68% ideal. Esto
representa que los agentes no estas disponibles un 9% mas de los estipulado
(68%-59%).

Los pasos para elaborarla son enunciados en seguida:
o Determinar el tamafio de la muestra, que sera equivalente a los dias de la

semana n=5 y el nimero corresponde a la cantidad de agentes, en este

caso m=15.
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e Recopilar y agrupar los minutos en tiempo de operacidén por agente y dia
laboral. En la tabla 20, se presenta un ejemplo con datos generados
aleatoriamente con fines didacticos, en su elaboracion se considero el

promedio real de la ocupacion.

Tabla 20
Tabulacion de datos - carta X y R tiempo de operacion
Formato de tabulacién - minutos en tiempo de operaciéon
Area: seguros Periodo: 14/01/2019 - 18/01/2019
Equipo de trabajo: A Unidad de tiempo: dias de la semana
Responsable: analista de operaciones
N::S:sr(t)r:: ’ Miércoles Jueves ’ Viernes ‘
Agente 1 389.7 374.2 360.1 337.7 330.4 358.4 59.3
Agente 2 358.6 342.9 347.4 402.8 311.6 352.7 91.2
Agente 3 388.6 359.9 402.7 351.9 358.1 372.2 50.8
Agente 4 379.9 400.0 342.0 350.5 370.5 368.6 58.0
Agente 5 347.4 387.6 375.4 380.6 302.7 358.7 84.9
Agente 6 328.2 372.0 341.4 369.7 335.0 349.3 43.8
Agente 7 285.7 376.7 334.0 322.4 320.4 327.8 91.0
Agente 8 341.7 345.1 364.8 334.5 272.9 331.8 91.9
Agente 9 347.7 356.8 327.5 358.4 330.4 344.2 30.9
Agente 10 341.9 374.9 3325 358.7 285.4 338.5 89.5
Agente 11 357.4 294.9 355.8 393.4 350.1 350.3 98.5
Agente 12 348.6 339.9 348.4 321.1 374.2 346.4 53.1
Agente 13 375.2 392.0 288.0 370.9 359.4 357.1 104.0
Agente 14 343.9 358.6 385.0 344.7 353.7 357.2 41.1
Agente 15 360.9 385.0 347.0 342.5 300.5 347.2 84.5
Totales = 5,260.4 1,072.5

Fuente: elaboracion propia, datos aleatorios generados con fines didacticos, propuesta de solucién. Enero
de 2019.
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« En el mismo se estima la media y el rango por subgrupo de la siguiente

forma:
X = sumatoria de las cinco muestras /5
R = resultado méaximo — resultado minimo

e Luego, calcular la media de las medias y el rango promedio:

X = sumar columna X / nimero de muestras
X = 5,260.4/15 = 350.7 minutos
R = sumar columna R / nUmero de muestras
R = 1,072.5/15 = 71.5 minutos

e Calcular los limites de control de la carta R:

LCS = DsR = 21144*715 = 151.2 minutos
LC = R
LCI = D3R

Py
I

71.5 minutos
0*71.5 = 0 minuto

o Prosigue graficar la carta R, porque cualquier variacion asignable en ella
puede afectar la informacion reflejada en la carta X. Ademas, con la
misma se monitoreard la dispersion de los resultados, comparandolos con

la especificacion.
Actualmente no existe una meta para este indicador, por eso se
recomienda comenzar con un intervalo de + 30 minutos y adaptarlo segun

los requerimientos de la operacion.

Esta carta se ejemplifica en seguida:
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Grafica 9
Carta R de control estadistico de los procesos, medicion de rangos del
tiempo de operacidon en minutos.

Area de seguros.

Carta R minutos en tiempo de operacioéon

Area: seguros Periodo: 14/01/2019 - 18/01/2019
Equipo de trabajo: A Unidad de tiempo: dias de la semana
Responsable: analista de operaciones

N | C|  emdj LC LCS e=O== Rango minutos en tiempo de operacidén Meta

155
145
135
125 A
115
105 A
95

H A A NS\,
i?ic{\’//\/ \/ Y \/

35 o
25 A
15 A
5 -
5 J

Minutos en tiempo de operacion

Agentes

Fuente: elaboracion propia, datos aleatorios generados con fines didacticos, propuesta de solucion. Enero
de 20109.

En el ejemplo se muestra que el tiempo de operacion puede variar en
promedio entre + 71.5 minutos, dependiendo del dia de la semana. No
obstante, al comparar este resultado con la meta sugerida = 30 minutos,
es posible decir que la dispersion es demasiado alta. En la practica
primero hay que controlar esta dispersién antes de elaborar la carta X,

pero con fines didacticos en esta explicacién se contindia con el proceso.
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e Una vez asegurado el control estadistico de los rangos, calcular los limites

de control carta X:

LCS = X+A2R=350.7+0.577 * 71.5 = 392.0 minutos
IC = X = 350.7 minutos
LCI = X-A2R =350.7-0.577 * 71.5 = 309.4 minutos

o Crear la carta X de medias, la meta en este caso corresponde a 401

minutos equivalentes al 68% de ocupacion.

Grafica 10
Carta X de control estadistico de los procesos, medicion de medias del
tiempo de operacién en minutos.

Area de seguros.

Carta X minutos en tiempo de operacion

Area: seguros Periodo: 14/01/2019 - 18/01/2019
Equipo de trabajo: A Unidad de tiempo: dias de la semana
Responsable: analista de operaciones

s | C| i LC LCS e=O==Minutos promedio en tiempo de operacidén Meta
410 A
400
390 -
380 -
370 -

360

350 -

340 -~

330 o

320 -

Minutos en tiempo de operacion

310 | /= (A (A (A (A (A (A (A (A (A (A A A A 7\ 309.4

300

Agentes

Fuente: elaboracion propia, datos aleatorios generados con fines didacticos, propuesta de solucién. Enero
de 2019.
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e Enla grafica se analizaran las siguientes premisas:

Linea central y meta: comparar la media de las medias con la meta para
determinar el cumplimiento de las regulaciones correspondientes a la
ocupacion. En el caso de no alcanzar la meta es necesario trazar planes
de accion que promuevan una mejora mensual del 2% hasta obtener el

nivel 6ptimo de 401 minutos (68% de ocupacion).

Puntos arriba del limite superior: agentes con un nivel de ocupacion
gue sobresale de sus compafieros, procede verificar como realizan sus

labores para imitar sus buenas practicas.

Puntos debajo del limite inferior: agentes con un reducido nivel de
ocupacion, retroalimentar al colaborador y establecerle metas individuales

para mejorar sus resultados.

Patrones: examinar el comportamiento de las observaciones que se
encuentran dentro de los limites, para determinar si el proceso esta en

control estadistico, caso contrario investigar el origen de la variacion.

En el ejemplo, aunque los puntos se ubiquen dentro de los limites cerca
de la linea central (350.7 minutos), es visible un comportamiento voluble.
Por tanto, el proceso no estd en control estadistico. Ademas, los
resultados no cumplen con la especificacion de 401 minutos. En dicho
escenario seria necesario verificar cuales son las causas de las

variaciones e implementar un plan de accion.

En este punto se ejemplifico la aplicacion de las cartas X y R para monitorear los
minutos en tiempo de operacidon o su equivalente el nivel de ocupacion. Las

cartas para controlar los minutos en trabajo administrativo y post-llamada
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requeriran el mismo proceso, la Unica diferencia radica en el analisis, porque las

referidas métricas necesitan reducirse para aumentar la ocupacion.

b. Carta p comunicaciones telefonicas exitosas
Con esta carta se propone efectuar un analisis de los resultados de las llamadas
telefonicas, las comunicaciones exitosas seran catalogadas como un atributo
conforme y el resto como no conforme. La medicion se realizard por agente de
forma semanal para acumular un tamafio grande de muestras. El motivo de dicha
propuesta reside en complementar el control de los tiempos laborales con los

resultados de las llamadas, para ampliar el panorama de inspeccion.

Los pasos para elaborarla son establecidos a continuacion:

e Puntualizar el tamafio y niumero de muestras, en este caso n= volumen de

llamadas y m=15 agentes.
o Recopilar y agrupar los datos conforme el instrumento de tabulacion de la

grafica p. En la tabla 21 se presenta un ejemplo, los datos fueron

generados aleatoriamente con fines didacticos.
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Tabla 21

Tabulacién de datos - carta p comunicaciones telefénicas exitosas

Tabulacién de datos - carta p comunicaciones telefénicas exitosas

Area: seguros Periodo: 14/01/2019 - 18/01/2019

Equipo de trabajo: A Unidad de tiempo: semanal

Responsable: analista de operaciones

NUmero de muestras Comunicaciones Comunllcamones Proporcion (p)
exitosas

Agente 1 142 40 0.28
Agente 2 133 45 0.34
Agente 3 177 30 0.17
Agente 4 188 40 0.21
Agente 5 118 35 0.30
Agente 6 185 31 0.17
Agente 7 154 50 0.32
Agente 8 191 38 0.20
Agente 9 190 32 0.17
Agente 10 149 37 0.25
Agente 11 129 27 0.21
Agente 12 184 45 0.24
Agente 13 147 35 0.24
Agente 14 101 37 0.37
Agente 15 122 31 0.25
Totales = 2,310 553 3.72

Fuente: elaboracion propia, datos aleatorios generados con fines didacticos, propuesta de solucién. Enero
de 2019.

e Calcular la proporcién (p) por subgrupo:

p = comunicaciones exitosas / comunicaciones
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Estimar la proporcién promedio (p) y tamafio de muestras promedio n:

p = total de comunicaciones exitosas / total comunicaciones
p = 553/2310=0.24

n = total comunicaciones / niumero de muestras

n = 2310/15=154

Encontrar los limites de control. En este ejemplo, la cantidad de
comunicaciones es variable por eso se utiliza el valor promedio de la
columna, entonces n=154. Los resultados expresan la proporcion maxima,

central y minima de comunicaciones telefonicas exitosas.

LICS = = p(1-p) _ 0.24 (1 —0.24) - 034
p+3 S 024 +3 |——¢r—

lc = p = 024

p(1-p 0.24 (1 -0.24
LCl = p-3 pa-p)  _ 0.24—3 024(1-024)

n 154

0.14

Trazar la carta de control con los limites del paso anterior, junto con la
meta, actualmente esta Ultima no existe para dicho indicador, en

consecuencia se utilizé una estimacion con fines ilustrativos.
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Area: seguros
Equipo de trabajo: A

Grafica 11
Carta p de control estadistico de los procesos,
proporcién de comunicaciones telefénicas exitosas.

Area de seguros.

Carta p comunicaciones teléfonicas exitosas

Periodo: 14/01/2019 - 18/01/2019
Unidad de tiempo: semana

Responsable: analista de operaciones

Proporcion de comunicaciones

telefonicas exitosas

== | C| ==ié=LC Meta

/\_ AN AR
\/ \/ \/v

A 0.14

LCS «=O==Proporcién (p)
0.40 A

0.35 A
0.30

0.25 A

0.20 -

0.15 A

0.10

0.05 A

0.00 T T T T T T T T T T T T T T 1

Agentes

Fuente: elaboracion propia, datos aleatorios generados con fines didacticos, propuesta de solucién. Enero

de 2019.

Prosigue el analisis de la carta, en donde se deberan observar los
siguientes puntos:

Linea central y meta: la primera representa la cantidad promedio de
comunicaciones telefonicas exitosas; en tanto, la meta sera de utilidad

para compararla contra los resultados.
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Puntos arriba del limite superior: agentes con mayor porcentaje de
éxitos en la comunicacion telefénica, investigar cual es el motivo de los

buenos resultados.

Puntos debajo del limite inferior: agentes con un reducido porcentaje de
éxito en la comunicacion, indagar los motivos e implementar un plan de

accion.

Patrones: examinar el comportamiento de las observaciones que se
encuentran dentro de los limites, para determinar si el proceso esta en

control estadistico, caso contrario investigar el origen de la variacion.

En la grafica en primera instancia se contrastan los datos contra la meta, porque
es preciso incentivar su alcance. En el ejemplo, se puede observar que el
comportamiento de los puntos oscila entre la linea central (0.24), la cual es
cercana a la especificacién (0.25), aunque existen agentes con proporciones
menores, con los cuales hay que trabajar para estabilizar el éxito en sus

comunicaciones telefénicas.

Ademas, los resultados de esta carta de control se deberan cotejar contra la de
los tiempos de operacidon para encontrar la correlacion entre ambos resultados,
los cuales intuitivamente deberia tener una dependencia directa: a mayor nivel

de ocupacion mayor éxito en la comunicacion telefonica.
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c. Cartac cantidad de incidentes
Esta carta hara posible brindar un seguimiento a los incidentes que ocurran en
las operaciones, los mismos consisten en eventos aislados que suceden
esporadicamente, por ejemplo llegadas tarde, permisos laborales, fallas en el
equipo que interfieran en el desarrollo de los procesos, entre otras. La medicion

se realizara por agente de forma mensual para detectar los puntos de mejora.

La carta c resulta la mas adecuada de aplicar para este efecto porque la misma,
por basarse en una distribucion de Poisson analiza los eventos por unidad.
Ademas, el que un agente tenga varios incidentes no determina la calidad en la

ejecucion de los procesos, porque pueden surgir voluntaria e involuntariamente.

Los pasos para elaborarla son establecidos a continuacion:

« El tamafio de la muestra es n=1, porque la unidad de tiempo sera el mes.

El nUmero de muestras corresponde a la cantidad de agentes m=15.
e Recopilar y agrupar el niumero de incidentes, esta informacion sera

trasladada por los supervisores de forma mensual. La tabla 22, presenta
un ejemplo con datos generados aleatoriamente con fines didacticos.
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Tabla 22

Tabulacién de datos - carta c incidentes

Responsable: analista de operaciones

Numero de muestras Incidentes

Agente 1

Tabulacién de datos - carta ¢ medicién de incidentes

Area: seguros Periodo: 14/01/2019 - 18/01/2019
Equipo de trabajo: A Unidad de tiempo: mensual

‘ Incidentes (c)

Agente 2

Agente 3

Agente 4

Agente 5

Agente 6

Agente 7

Agente 8

Agente 9

QRO W OaIN W

Agente 10

=
o

Agente 11

Agente 12

Agente 13

Agente 14

RPlrlrlrRrRr R R RPIRPIRPIRPIR[R|R
RINvVINRIADNMOR OIM N[O |W

Agente 15

PN (NP s

Total =

60

Fuente: elaboracion propia, datos aleatorios generados con fines didacticos, propuesta de solucién. Enero

de 2019.

o Estimar la proporcion (c) por subgrupo o muestra, que es igual a la

cantidad de incidentes. Luego calcular la proporcion promedio (C):

ol
I

ol
1
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e Calcular los limites de control:

LCS = ¢+ 3V = 4 + 3 +V4 = 10 incidentes
LC = T = 4 = 4 incidentes
LCI = T -3+ = 4-3+4 = -2 =0incidentes

o Trazar la carta de control con los limites del paso anterior y la meta, la
ultima fue elaborada aleatoriamente con fines didacticos:

Gréfica 12
Carta c de control estadistico de los procesos, medicion de incidentes.
Area de seguros.

Carta c para medicion de incidentes por agente

Area: seguros Periodo: 14/01/2019 - 18/01/2019
Equipo de trabajo: A Unidad de tiempo: mensual
Responsable: analista de operaciones
N | C| i LC LCS «=O==Incidentes (c) Meta

11 A

10

9 -
]
€ 8 7
3
T 7 A
£
@ 6 -
©
B 5
=
g 4 ‘ f\ ‘ ‘ ‘ ‘ : ‘ ‘ ‘ ‘ $ 4
3 T y T T T e @, T T T T T T y X
T / N\ \ [/ N L\

21 NS

1 -

0 T T T T T T T T T T T T T T 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Agentes

Fuente: elaboracién propia, datos aleatorios generados con fines didacticos, propuesta de solucion. Enero
de 2019.
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Continta el andalisis de la carta, en donde se recomienda considerar lo

siguiente:

Linea central y meta: comparar ambas, cuando el numero de eventos
promedio de las muestras sea superior a la meta encontrar el motivo de la

variacion e instar un plan de accién para mejorar.

Puntos arriba del limite superior: encontrar el motivo de la variacién

para fomentar un plan de accion que lo solvente.

Puntos debajo del limite inferior: comportamiento idoneo.

Patrones: inspeccionar si existen tendencias en las muestras, de

encontrarlos determinar cual es su origen.

En el ejemplo, se observa que la linea central es de 4 incidentes, lo cual
sobrepasa por una unidad la especificacion, esta desviacion es atribuible a
gue varios agentes tienen mas de 3 incidentes en el mes. Dicho escenario
demanda investigar las causas de las variaciones y crear una planeacién

para estabilizar los resultados.

3.4.1.5 Guiatécnica de implementacion

Segun lo mencionado al principio del modelo, se proyecta automatizar la
elaboracion de las cartas a través del programa SQL Server, con el objetivo de
crear un tablero de control, el cual sea enviado a diario a los supervisores via
correo electrénico, quienes deberan efectuar el respectivo seguimiento para
administrar la calidad en la ejecucion de los procesos. Esta forma de
implementacion se considera viable porque los analistas de operaciones, que
actualmente hacen cada semana los reportes operativos en archivos de Excel,

tienen a su alcance los requerimientos técnicos para materializar la propuesta, en
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donde ellos serian los encargados de la programacion inicial y de la revision

mensual.

El aludido sistema cuenta con la herramienta Management Studio como interfaz
grafica para administrar informacion estructurada, que a su vez dispone de un
asistente conocido como Agente de SQL Server, con el cual es posible crear
Jobs (procesos autométicos); ademas tiene integrado un servidor de informes
(Reporting Service), que es una plataforma web en donde se pueden publicar
reportes o enviar via correo electrénico a los grupos de interés. En la
investigacion de campo se encontré que solamente los analistas de operaciones
disponen con licencia de acceso a esta Ultima herramienta; por tanto, la
propuesta precisa que el tablero de control se envié automaticamente a los

correos electronicos de los supervisores.

a. Requisitos
Los requisitos técnicos a considerar para la implementacion de las cartas de

control a través del programa SQL Server son:

« Contar con un servidor de datos y licenciamiento del programa SQL
Server.

e Instalacién y configuraciébn de la herramienta Management Studio,
Reporting Server y su generador de informes Report Builder.

o Habilitacion del Agente de SQL Server para crear Jobs (procesos
automaticos).

o Configurar suscripciones en Reporting Service, esto consta de una
programacién en el sistema, que hace posible enviar reportes via

correo electrénico a horas establecidas.
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b. Creacion del modelo
Como parte del aporte propositivo se simuldé el modelo propuesto, mediante la
version Express de SQL Server, la cual es gratuita porque se utiliza en

ambientes de prueba. La secuencia de pasos se detalla a continuacion:

Paso 1: estructurar una tabla en Management Studio que recabe los datos
operativos concernientes a los tiempos laborales, segun la clasificacién
disponible, previsualizacion, activo, post-llamada, auxiliar, personal, conexion y

trabajo administrativo. El ejemplo se visualiza en la proxima figura:

Figura 11

Ejemplo recoleccion de muestras

- Crear tabla recoleccion muestra
- Create table Recoleccion_muestra
(Equipo nvarchar(38), Agente nvarchar(15), Fecha_hora datetime, Disponible float, Previsualizacien float,
Activo float, Post_llamada float, Auxiliar float, Personal float, Conexion float, Trabajo_Administrativo float)
Go

I
e = 4

Resuts ai Messages

Equipa  Agente  Fecha_hora Disponible  Previsualizacion  Activo  Post_lamada  Auwdiar Personal Conexion  Trabajo_Administrativo
GupoA | Agente 1 2013I00031420410 2 12 AU B W M1
GupoA Agertel 20191010031420410 4 1 5 % A M W1
GupoA Agente1 201%10-10031420410 2 8 5B . R I
GupoA Agente1 201%10-10031420410 3 1 Ny I Y. I
GupoA Agente1 201310-10031420410 3 12 5 0B 5 M w1

Fuente: elaboracion propia, datos aleatorios generados con fines didacticos, propuesta de solucién. Enero
de 2019.

Paso 2: crear un programa (query) que agrupe las muestras por métrica o

indicador, equipo de trabajo y agente. Posterior a ello, que efectué el calculo de
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los limites de control segun el tipo de carta, la estructura de la tabla se visualiza
en la figura siguiente que hace referencia a una carta X y R de minutos en tiempo

de operacion. En este paso es viable agregar las especificaciones del proceso.

Figura 12

Ejemplo estructura de datos

Calcular limites carta R

= Update Modelo
set
R_LCS = round(D4 * Rango_Promedio,8),
R_LC = Rango_Promedio,
R_LCI = round(D3 * Rango_Promedio,8)
from Modelo t1
left join Factores t2]
on tl.n=t2.n

-4

Results Eﬁ Messages

Metrica Muestra lunes  Martes Miercoles Jueves \Viemes Media Rango Media_Promedic Rango_Promedic n B_LCI R_LC R_LCS
90 374 360 138 330 358 6D 351 71 5 0 71150
Tiempo_Operacion Agente 2 359 M3 M7 403 3z 353 L1l 351 71 5 0 1 150
Tiempo_Operacion  Agente 3 385 360 402 352 358 vz 50 351 7 5 0 71 150
Tiempo_Operacion  Agente 4 380 400 2 350 37 368 58 351 71 5 0 1 150
Tiempo_Operacion  Agente 5 M7y 388 RYL) i 303 359 85 351 7 5 0 71 150
Tiempo_Operacion  Agente 6 328 n k%A 370 335 35 43 351 71 5 0 1 150
Tiempo_Operacion  Agente 7 285 EYr 3 322 320 328 52 351 7 5 0 71 150
Tiempo_Operacion  Agente 8 34z 5 364 335 273 33z L1l 351 71 5 0 1 150
Tiempo_Operacion  Agente § 48 357 3z7 358 330 344 K} 351 7 5 0 71 150
Tiempo_Operacion  Agente 10 342 75 3z 359 285 335 50 351 71 5 0 1 150
Tiempo_Operacion  Agente 11 357 295 355 353 350 350 58 351 71 5 0 1 150
Tiempo_Operacion  Agente 12 349 30 38 kval 374 36 53 351 71 5 0 1 150
Tiempo_Operacion  Agente 13 375 388 230 n 359 357 58 351 71 5 0 1 150
Tiempo_Operacion  Agente 14 344 355 334 5 352 357 40 351 71 5 0 1 150
Tiempo_Operacion  Agente 15 361 387 M7 342 239 M7 38 351 71 5 0 1 150

Fuente: elaboracion propia, datos aleatorios generados con fines didacticos, propuesta de solucion. Enero
de 20109.

Este query sera ejecutado diariamente por el agente de SQL Server a las 7:00
a.m. Con ello, se cumple la funcidon de recolectar y agrupar las muestras para
generar los limites, que seran graficados en las cartas de control para brindarles

seguimiento.
Paso 3: concretamente para crear las cartas de control se utilizara el generador
de informes (Report Builder), el cual tiene a bien asistir en la elaboracion de

reportes automaticos. En la figura 13, se despliega la interfaz grafica del
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programa, ademas se resaltan las tres barras de herramientas y el asistente de

datos de informe que lo integran, los cuales se describen a continuacion:

Figura 13

Interfaz grafica del generador de informes

(/‘f_,"":’: H Proyecto Tesisrdl - Microsoft SQL Server Report Builder
1 punf 7T

bR

. | Inicio | Insertar Vista

EETT, = —|_I|[&=/55]/1pw b Combinar

ulp) 2 — ' Dividir
Ejecutar Pegar B 7 Q =Y A a % E E E E — D E}-il' » Tt .:.::: ”::: |._'| |

@ Alinear -

Vistas  Portapapelss Fuente Parrafo Borde Nimero Disefio

Datos de informe X "1'2'3'4'5'E'?'8-9'10'11-12'13'14'
MNuevo = Editar.. X 4 ‘

-3 Campos integrados . : ’

puhs ‘| |Haga clic para agregar un titulo

-1 Imagenes

--1__] Origenes de datos
[ Conjuntos de datos

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.

>

Inicio: integra los menus para dar formato a los reportes: portapapeles,
fuente, parrafo, bordes, nimero y disefio. Ademas, brinda la opcion de
vista previa de los informes que se construyen.

Insertar: hace posible agregar elementos como tablas, matrices, listas,
graficos, medidores, mapas, barras de datos, minigraficos e
indicadores; cuadros de texto, imagenes, lineas y rectangulos; también
permite afiadir subinformes, encabezado y pie de paginas.

Vistas: habilita los asistentes del informe, propiedades, agrupaciones y

reglas.
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» Datos de informe: ayuda a crear, seleccionar o modificar origenes y

conjuntos de datos, asimismo sus respectivos parametros (filtros).

La forma de proceder radica en abrir la herramienta y crear un nuevo proyecto:

Figura 14
Crear nuevo proyecto en el generador de informes
”__:_' H
‘._;"/"— T T L e S
Documentos recientes
| Muewvo
Abrir

H Guardar como

# Publicar elementos de informe
.

Buscar actualizaciones

3] Opdones . Salir del Generador de informes

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.

Paso 4: luego es necesario establecer un origen de datos, el cual es un enlace
entre SQL Server Express que contiene la informacion del paso 2 y Report
Builder. Para ello, dirigirse a asistente de datos de informe y seleccionar la
opcion origenes de datos y agregar origenes de datos. La figura 15 ilustra lo
sefialado y la 16 muestra la ventana que se despliega posteriormente. En donde,
para la configuracion solicita el nombre del origen de datos, elegir el tipo de
conexion, el nombre del servidor, la forma de acceder (usuario) y el nombre de la
base de datos.
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Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.

Figura 15

Crear origen de datos en el generador de informes

W ELS,
\- -

= Inicio Insertar

Vista

[ Imagenes

— oy v
==L =] = = __ | |&
T [ J - = =.-§

Ejecutar Pegar h B J IO ||A A . =l = |23
Vistas Portapapeles Fuente Parrafo

Datos de informe * | i - 2 - 3

Muewo ~ Editar.. » & = |

@-_d Campos integrados e
[ Pardmetros -

Agregar origen de datos...

I ) Crigenes de datos
@3 Conjuntos de dat

o+

Figura 16

Configurar origen de datos en el generador de informes

Proyecto Tesis_l.rdl - Microsoft SOL Server Report Builder

Inicio

Insertar Vista

Sk

Ejecutar

Vistas

Portapapeles F

=|

Pegar

")
g

B L Uy e w5

o

S e o [l | [[123) = | ool o

=5 Combinar
{5 Dividir

| | SRl

Propiedades del origen de da

Datos de informe =

Muewvo - Editar.. 26 o+

tos

-3 Campos integradas

i-[3 Parametros

[ 3 Imagenes |

{i= Origenes de datos
i) Conexién

-3 Cenjuntos de datos

Mombre:

Cambiar opciones de nombre, tipo y conexion.

Conexian

O Usar una conexidn compartida o modelo de informe
@ Usar una conexidn incrustada en el informe

Seleccionar el tipo de conexidn:

| Microsaft SQIL Server

e —
Cadena de conexian:

Data Source=({local)Initial Catalog=master

Generar..,

I:l Usar una sola transaccidn al procesar las consultas

Probar conexian

[ Aceptar || cancetar |

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.
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Paso 5: posteriormente crear un conjunto de datos, que surja del origen de datos
anterior. En este punto se consulta la tabla estructurada en el paso 2. La figura
siguiente ejemplifica la estructura:

Figura 17

Consultar tabla estructurada del modelo

=, Proyecto Tesis.rdl - Microsoft SQOL Server Report
(=)
| micio | insertar vista
=) L Propiedades del conjunto de datos >
T
Ejecutar || Pegar Bz Ul B )
Elija un origen de datos y cree una consulta.
vistas  Portapapeles Fl | Campos
Datos de informe = Opciones Mombre:
Nuevo - Editar.. > Filtros [ocupacion
-3 Origenes de datos ~
a g_ Parametros ) Usar un conjunto de datos compartido.
E1-i£% Conjuntos de datos ® !
=] Ocupacion Usar un conjunto de datos insertado en el informe.
--{==] Metrica_o_Indicad:
- Origen de datos:
Conexién ~ Nueva...
<:I Tipo de consulta:
(® Texto Tabla () Procedimiento almacenado
1] Variable_o_Atribut:
Consulta:

=1 Trabajo_#fidministrativ e
— : SELECT ~

--E=] Metrica_o_Indicad: Modela.Metrica_o_Indicador

--{==] Grupo .Maodelo.Grupo

‘Modelo.Agente

‘Modelo.LCl

‘Modelo.LC

‘Modelo.LCS

Modelo. Variable_o_Atributo

FROM

Maodelo
WHERE
.
Disefiador de consultas... Importar... Actualizar campaos
Tiempo de espera {en segundos)
o =
... =] Variable_o_Atribut v,
< >

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.

Paso 6: insertar un grafico de lineas, luego seleccionar los campos que
corresponden a los limites y estadisticos (variable o atributo) para formar el
comportamiento de los datos, esto solamente requiere colocarlos en el area de
valores del asistente del gréafico y por ultimo agruparlos por equipo de trabajo y

agente, la figura 18 ilustra el proceso. Aungque en este ejemplo no se incluyeron
metas se recomienda agregarlas.
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Figura 18

Crear carta de control en el generador de informes

‘f_\:p;.. \ = 9 ) ) Proyecto Tesis.rd| - Microsoft SQL Server Report Builder
= | Inicio | Insertar Vista

= Combinar

2P <3 ] Dividir

53
Ejecutar Pegar B I U A A oA $ (Oar o ? )

|55 Alinear -

Vistas Portapapeles Fuente Parrafo Borde ] MNiomero Disefio
Datos de informe * | + 1 .2 .3 +4 .5 +«§ ¢« F . & + 9 10 « 11 +« 12 + 13 + 14 +« 15 ¢« 16 + 17 -
M - Editar... 3 o
.ua\.ro itar... 2% ) oy o
[#-{_d Origenes de datos - - Datos del grafico
E”:" . Carta p - Nivel de Ocupacion R, 1
- Ocupacl.nn ) - X Valores ap
Metrica_o_Indicad: — LCS LC —— LClI —— Variable o Atributo ] Lcs L
Grupo )
Agente i [Sum (LCS)] -
Lal - 80.00 r b LC b
LC - - [Sum(LC)) -
, 4
- AN LCl ~ || /
LCs _ 60.00- \ e /
== Variable_o_Atribut: ~ k=] h [Sum(LC] -
\, - -
=-E Trabajo_Administrativ E AN ﬂ Variable_o_Atributo -
= Metrica o Indicads |[T&T £ 40.004 b [Sum Variable_o_Atribu... -
Grupo ~
Agent: J
chlen = - 20.00 . || Grupos de categorias + \
Lc o [ Grupo S
LCS ._< 0.00 Zgente Agente &gente Agente Agente Agente [ Agente -
|2 Varishle_o_Atribut: _ | A B c L A B c | at
- Grupo Grupo B
=1 Pest_Llamada . . il c o
- A t Ei deTrab: rupos de la serie aP
=] Metrica_o_Indicad . geniey Equipe g Trakalo =Y
Grupo H &
Agente .
LCl -
=] LC
-

Fuente: elaboracién propia, propuesta de solucién. Enero de 2019.

Paso 7: ejecutar la vista previa del proyecto, esta accion proporcionara la interfaz
gréfica del tablero de control propuesto que se visualiza en la figura 19. En este

punto, es importante guardar el archivo.
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Figura 19

Vista previa del tablero de control

‘.":\i; H Proyecto Tesisrdl - Microsoft SOL Server Report Builder .=
).
-/ Ejecutar
. (5] Q Actualizar = B = Mapa del documento
YAl L1 p [yd w i
M ] - & [l —
? Detener @ Parimetros

Disefio | Zoom || Primera Anterior de 2 Siguiente  Ultima Imprimir Configurar Disefio de  Exportar
; Atrés pagina  impresién

Vistas  Zoom Navegacidn Imprimir Exportar Opdones Buscar

Fecha de actualizacidn: 07/02/2019

Tablero de Control Operativo [

L Area de Seguros
Carta p - Nivel de Ocupacién Carta ¢ - Minutos en Trabajo Administrativo Carta ¢ - Minutos en Postllamada
— L8 LG ——LCl = Variable o Alribute —— LGS LG —— LGl = Variable ¢ Atributo —— L& LC ——LCI — Variable 0 Alribute
0,804 1004 230
1
1 f
B R sL- E A A 804 \
0,609 o N A A - \
ad N TN /= A . \ *
, NS \
5 N e R )
g g SN \/ A [
g 0404 El e W N \/
g H \ Y
o 404 H
0,204
20 50
o
0 123 45667 8 910M1213141% 0 12 3 4 5 6 78 9101112131415 0 12 3458 78 810112131415
L | L | L |
Agentey Equipo de Trabajo Agentey Equipo de Trabajo Agentey Equipo de Trabajo

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucién. Enero de 2019.

Paso 8: publicar el informe en el servidor de informes (Reporting Service), dicha
accion se desarrolla con un usuario administrador dentro de la pagina web que
provee la herramienta, simplemente al cargar el archivo creado en Report
Builder. Una vez realizado esto, el reporte estara disponible para ser visualizado
desde la computadora de los supervisores si tuvieran autorizado el acceso, o
segun la recomendacion lo podran recibir via correo electrénico a través de

suscripciones en Reporting Service.

En ambos escenarios, la programacion inicial de todo el proceso descrito estara
a cargo de los analistas de operaciones, pero los sistemas SQL y Reporting
Server efectuaran el proceso a diario automaticamente, se sugiere programar la
actualizacion a las 7 a.m., para que la informaciébn pueda ser consultada

oportunamente desde los primeros minutos de la jornada laboral (8:00 a.m.).
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3.4.2 Herramientas complementarias

Con el afan de establecer la causa de las variaciones asignables o puntos
criticos identificados al analizar las cartas de control, se plantea aplicar otras
herramientas de administracion de calidad que complementen el sistema de

control.

3.4.2.1 Bitacorade incidentes

En primera instancia se recomienda a los supervisores llevar una bitacora de
eventos irregulares o fallas, en cual se anoten los incidentes ocurridos en el
transcurso de la jornada laboral. La iniciativa surge porque la variacion es parte
de cualquier proceso, en mayor o menor escala siempre se presentara. Por eso,
conocer su fuente es decisivo para emprender planes formales con objetivos

definidos y personas responsables, que provean avances paulatinos y medibles.

En dicha bitacora se anotara la fecha, hora y duracién del evento, el o los
usuarios involucrados, la descripcion de lo acontecido, la accién que se tomé
para solucionarlo y la fuente que lo origind, esta ultima puede dividirse en dos

tipos:

e Sistema: todo inconveniente que surja por el marcador automatico de

llamadas, el equipo de cdmputo o la telefonia.

e RRHH: recurso humano, es decir el personal. Por ejemplo, agentes
ausentes de su puesto de trabajo por permisos, llegadas tarde,

inconvenientes de salud, entre otras.

El responsable del control de esta herramienta sera el supervisor de cada equipo
de trabajo, se sugiere llevar un registro de este instrumento por medio de hojas
de célculo en el programa Excel. El ejemplo de la boleta se visualiza en la tabla
23.
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Tabla 23

Modelo bitacora de incidentes

Equipo de trabajo: Equipo A

Supervisor: Encargado del Equipo A

No Fecha

Hora

Duracioén
dd/hh:mm

Bitacora de Incidentes

(STET o)

Boleta: 1

Periodo: 02/01/2019 - 31/01/2019

Evento

Acciéon

Origen

7/01/2019

15:00

0/ 00:05

Todos los
agentes

Problemas con el
sistema

Activacion de alerta

(Sistema-RRHH)

Sistema

8/01/2019

10:00

0/ 02:00

Agente 7

Sdlicito permiso

Agente

10/01/2019

08:10

0/ 00:10

Agente 7

Ingreso6 tarde

Retroalimentacion

Agente

10/01/2019

08:10

0/ 00:10

Agente 7

Ingreso6 tarde

Retroalimentacion

Agente

15/01/2019

08:30

0/ 00:30

Agente 7

Ingresoé tarde

Retroalimentacion

Agente

17/01/2019

08:20

0/ 00:20

Agente 10

Ingreso6 tarde

Retroalimentacion

Agente

17/01/2019

12:20

0/ 00:40

Agente 10

Visita al doctor

Retroalimentacion

Agente

O 0N~ |W(IN|P

Fuente: elaboracion propia con datos simulados con fines didacticos, propuesta de solucién. Enero de 2019.

Esto permitird contar con un archivo histérico de los acontecimientos que
afectaron las operaciones, que sera de ayuda cuando las cartas de control
muestren variaciones asignables porque los supervisores consultaran si fueron
originadas por fallas registradas, caso contrario la manera de proceder radica en

hacer las investigaciones pertinentes para hallar la causa raiz.
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En tanto, la tabla 24 ejemplifica como llevar el conteo del numero de

particularidades presentadas por agente durante el mes.

Tabla 24

Modelo resumen histérico de incidentes

Responsable: supenisor del equipo de trabajo A
Periodo: 02/01/2019 - 31/01/2019

Resumen Dia del Mes

Mes |12345678910111213141516171819202122232425262728293031Total
Agentel |0|0|0|2|0|0Of7|2|2f2f/0|/0|2|/2|/0|/0|0|0|0O|0O|0O|0O|0O|0O|O|O|O|OfO|O|Of 14
Agente2 |0|0|0|3|0f0Of2f2|2f2|/0|/0|0O|l0O|2|0|0|0O|0O|0O|0O|0O|0O|0O|O|O|O|OfO|O|O| 8
Agente3 |0|0|0|0O|0OfOfOfO|O|OfO|O|O|O|0O|0O|0O|0O|0O|0O|0O|O|O|0O|O|O|OfOfO|O|Of O
Agente4 |0|0|0|O|0OfOfOfO|O|OfO|O|O|O|O|0O|0O|0O|0O|0O|0O|O|O|0O|O|O|OfOfO|O|Of O
Agente 5 ojofo|ofo0|0f0|0/0|0f0O|O|O|O|0OfO|0O|O|0OfO|0O|O|0Of|O|O|O|O|0O|0O|0Of0O| O
Agente 6 ojofojofo|0f0|0(0|0f0O|0O|O|O|0OfO|0O|O|0OfO|0O|O|0Of|O|0O|O|O|0O|0O|0Of0O| O
Agente7 |0|0|0|0|0Of|OfOfO|O|OfO|O|O|O|O|0O|0O|0O|0O|0O|0O|O|O|0O|O|O|Of|OfO|O|Of O
Agente8 |0|0|0|0O|0OfOfOfO|O|OfO|O|O|O|O|0O|0O|0O|0O|0O|0O|O|O|0O|O|O|O|OfO|O|O| O
Agente9 |0|0|0|O|0OfOfOfO|O|O|O|O|O|O|0O|0O|0O|0O|0O|0O|0O|O|O|0O|O|O|O|OfO|O|Of O
Agente 10 |(0|0|0|0|0|0|0|0|0|0O|0O|OfO|O|O|Of|O|O|O|O|O|O|0O|0O|0O|0O|O|0O|0O|0O|O| O
Agente 11 |(0|0|0|0|0|0|0|0|0|0O|0O|OfO|O|OfOf|O|O|O|O|O|O|0O|0O|0O|O|O|0O|0O|0O|O| O
Agente 12 |(0|0|0|0|0|0|0|0|0|0|0O|OfO|O|Of|OfO|O|O|O|O|O|O|0O|0O|0O|O|0O|0O|0O|O| O

Fuente: elaboracion propia con datos simulados con fines didacticos, propuesta de solucién. Enero de 2019.

El resumen anterior, por su estructura hara fécil divisar patrones, tendencias o
estacionalidad en el volumen de incidentes al efectuar una comparacion
intermensual. En consecuencia, los supervisores podran actuar ante las
irregularidades, por ejemplo una cantidad de incidentes superior a la
especificacién, para evitar que ocurran nuevamente, como parte de un

seguimiento preventivo.

3.4.2.2 Diagrama causa-efecto

Otra opcién para que los supervisores y el personal operativo puedan descubrir
el origen de los puntos criticos encontrados en el andlisis de las cartas de control
es el diagrama de Ishikawa (causa-efecto). La propuesta consiste en
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implementarlo a través del método de las 6M, que examina los factores que
intervienen en el proceso segun la clasificacion: recurso humano, método,
maquinas o0 equipos, materiales, medicion y medio ambiente. El programa
sugerido para construir esta herramienta es Excel, a través del cual resulta

factible generar una plantilla que los cree facilmente.

El autor Humberto Gutiérrez en su libro Calidad y Productividad especifica los
pasos para elaborar el diagrama de Ishikawa, la interpretacién de ellos se

despliega a continuacion:

Paso 1: conceptualizar brevemente el punto de mejora a examinar, dimensionar

su importancia segun la frecuencia y el costo de falla interna que representa.

Paso 2: con cada M (recurso humano, método, equipo, materiales, medicién y
medio ambiente) efectuar una lluvia de ideas sobre los motivos que propician el
escenario estudiado. Posteriormente, seleccionar por categoria los cinco
elementos mas probables y enlistarlos segun su prioridad. Es preciso corroborar
gue en la lista ninguna causa trascendente haga falta, de lo contrario agregarla.

La figura 20, muestra los primeros dos pasos.
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Figura 20
Formato de informacion para la creacion de diagramas causa-efecto

Datos causa-efecto

Paso 1: escriba brevemente el problema
. B . .. . Crear
Tiempo excesivo en trabajo administrativo diagrama

Problema:

Paso 2: realice una lluvia de ideas de las posibles causas del problema, luego escriba en los espacios correspondientes los
principales cinco aspectos que lo provocan. Una vez finalizada esta actividad, presionar el botén "Crear diagrama”.
Medicién Medio

Mente de obra Materia Prima Maquina, equipo,
ambiente

sistema de marcacién

(recurso humano)

Empleado nuevo | No disponibilidad Linea no disponible Lento Falta control

Sin capacitacion Reproceso

Falta estandarizar

[ S TV S T

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.

Paso 3: ubicar los datos elegidos en un esquema con forma de espina de

pescado, la figura 21 ilustra el proceso.

Figura 21
Formato diagramas causa-efecto

Causa elegida:
Mente de Obra Materia Prima R |
{Falta control!

Linea no \
disponible ')‘Il ¥

Empleado nuevo .3 No disponibilidad .,

Falta estandarizar ;7

1 i
; - \ | | Agregar al
Sin capacitacion = |‘ > |l -).I histérico
W e e
- |‘ -»> ll = | Tiempo
v hJ W N excesivoen
A A Iy " trabajo
Lento P4 " Faltacontrol 57 : a administrativo
I % "
.
i I |
Reproceso 7 | 7| a1
] ]
1 I e
" * i
i ﬂ'll P2 l
!

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.

Medio Ambiente
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Paso 4: trazado el diagrama comenzar una discusion con el equipo de trabajo
sobre cuadl es el factor determinante que origina el problema. Esta decision debe
ser tomada en consenso, luego de un analisis razonado y minucioso.
Inmediatamente después establecer si la causa raiz encontrada requiere un plan

de accién o se trata de un evento aislado que sucedera una sola vez.

Paso 5. Es necesario crear un archivo que registre el uso de la metodologia,
para documentar los descubrimientos y progresos realizados. En donde se
anoten los puntos de mejora estudiados, el origen que se les atribuye, los planes
de accion disefiados, el estado y los resultados de los mismos, para brindarles

un seguimiento oportuno, la figura 22 lo ejemplifica.

Figura 22

Formato registro de oportunidades de mejora

Problema Plan de accion Estado | Resultado
24J01!2019i Tiempoexclegivogntrabajo I Fafa cartrol I Crear un modelodgcaﬂasdecontrolcomo iNoiniciadoi oificiado
! administrafivo ! ! estrateqia de mejora ! |
o I — I I— fromm o R— 4
| | | | |
e et b L]
| | | | |
| | | | \
I A — L L I [ :
| | | | |
N R T e [ [ |
| | | .
| | | | |
S e O . [ [ i

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.
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3.4.2.3 Modelo plan de accién

Es trascendental que los supervisores al encontrar el origen de las variaciones
estructuren planes de accién documentados, que encaminen a los equipos de
trabajo a la mejora continua en la ejecucion de los procesos. Para ello, han de
contener estrategias o tacticas con metas especificas, relevantes, medibles y
alcanzables. Asimismo, es imperante su revisibn constante para cumplir los

plazos estipulados.

El modelo que se sugiere aplicar en el area de seguros estd compuesto por los

siguientes campos:

o Problema: descripcion breve y concisa del punto critico detectado.

o Objetivo general: puntualiza el fin que se desea obtener.

o Objetivo especifico: expresa como se lograra el objetivo general.

« Actividades: especifica cuales seran las acciones a efectuar para
solucionar el problema.

 Responsables: asigna a los colaboradores que participaran.

e Recursos: enlista los medios para llevar a cabo las actividades.

e Métrica o indicador: define cdmo se controlaran los avances.

e Fechainicioy termina: delimita el periodo de ejecucion del plan.

o« Estado: se refiere a la fase en la cual se encuentra el proyecto
(planeacion, propuesta, en proceso o finalizado).

e Avances: compara los resultados de la puesta en marcha del plan contra

los objetivos.

En la figura 23 se expone el modelo y ejemplo de la herramienta.
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Figura 23

Modelo plan de accién

Plan de Accidn
Equipo de trabajo:  Equipo A Corelativo: 1
Supervisor: Encargado del Equipo A
Objetivos Métrica o Fecha de
Problema | Objetivo General I i Actividades Responsables Recursos o . Fechatermina|  Estado Avances
Especificos indicador Inicio
Semana 1:
- Comunicar a los agentes - Cartas de '
los objetivos a alcanzar, control Semara 2
- Reducir ¢l tiempo ) -ﬁempp en
on iaba - Supenisor y trabajo
20 . -
administatio delos| Evaluar el desempefio | agentes 4, 6,7, 9, administratio
agries e operativo a diario, a més 10,13y 15, 02/02/2019 | 31/01/2019 | Propuesta |Semana 3:
i : integrantes del - Reuni
consumen mas de el ERan equi ogde trabajo A indﬁn%ﬂl?ses
58 minutos. - Retroalimentar a los P 104 oales J
agentes a diario sobre el 9P - Indicador de ,
. " Semana 4:
consumo de minutos en Ocupacién
Presenciade | Elevar el nivel trabajo administrativo.
niveles de promedio de
ocupacion | ocupacion en el Semana 1:
reducidos. | &rea de seguros.
- Comunicar a los agentes - Cartas de :
- Semana 2:
los objetivos a alcanzar. control
- Estabilizar los -Tiempo en
l:\emp(;)s é)olst- - Evaluar el desempeio | tSup;r\ftsoSr y8 post-lamada
amada g 105 operativo  diario, a mas age,n £52,%,9, p |y 02/02/2019 | 31/01/2019 | Propuesta |Semana3:
agentes qllJe tardar alas 830 am. ,vlntegrantesv el | Reuriones
consumep més de ‘ equipo de trabajo A. indhiduales y
144 minutos. - Retroalimentar a los
. grupales '
agentes a diario sobre el - Indicador de ,
; " Semana 4:
consumo de minutos en Ocupacion
post-lamada.

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.

3.4.2.4 Incentivos y medidas disciplinarias
Son planteadas las siguientes alternativas para incentivar al capital humano y al
mismo tiempo conseguir los resultados deseados en la implementacién del

modelo de control.

« Al considerar que los procesos que ejecutan los agentes son ciclicos, lo
cual provoca monotonia y estrés al realizarse durante varias horas

seguidas, después de analizar los horarios laborales que inician a las 8:00
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a.m., con una refaccion de 25 minutos a las 10:00 a.m. y una hora de
almuerzo a las 13:30 p.m., se plantea que los supervisores pausen las
operaciones por cinco minutos en los horarios vespertinos 15:00 p.m. y
17:00 p.m., para realizar una actividad corta que despeje la mente de los
agentes (estiramientos, ejercicios, juegos, trabalenguas, canciones, etc.).
Dicha decision se basa en que el personal es mas productivo por las
mafianas y en las tardes tiende a acumular el cansancio después del

almuerzo.

Los supervisores deberan comunicar mensualmente los resultados
alcanzados a nivel de equipo de trabajo y felicitar publicamente a los
individuos que los han hecho posibles. Esta actividad es diferente a la

retroalimentacion diaria.

Tomar en cuenta a los agentes que han participado activamente en las
mejoras efectuadas en el area de seguros para las promociones internas

de plazas administrativas.

En cuanto a las medidas disciplinarias se plantea lo siguiente:

3.4.3

En la retroalimentacion verbal, llevar un registro histérico a través de un

archivo de Excel.

Aplicar sancion escrita a los agentes que reincidan injustificadamente tres

veces en la misma falla.

Proceso de control de calidad

Para brindar a los supervisores una guia formal sobre el correcto proceso de

control de calidad de las actividades que ejecutan los agentes, se cred un

diagrama de flujo que explica la forma de combinar las herramientas expuestas
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hasta este punto. La figura 24 muestra dicho instrumento que separa las tareas a
cargo del programa SQL Server, que se usara para automatizar la creacion de

las cartas de control y las administradas por los supervisores.

Figura 24

Diagrama de flujo proceso de control propuesto

Elaborado por: Mildred Chiquit6é
Fecha elaboracién: 24/01/2019
Ultima revision: 24/01/2019
Hoja: 1/1

Proceso: control estadistico de los procesos de televentas

Inicia en: recolectar y agrupar los tiempos laborales

Termina en: documentar resultados

Tipo: Actual o Propuesto | x_|

Responsables
Supervisor

Programa SQL Server ‘

plan de
accion

Necesario

Si

Documentar
resultados

Inicio : @ @
|
Y i
Recolectar y . Consultar y
agrupar los | analizar las Elaborar
tiempos ‘ cartas de l;lsgi(;i:
laborales : control
v 1 v
| Evaluar
Seleccionar : existencia de Implementar
| P plan de
las muestras : variacion |
! atribuible accion
v ! Evaluar v
Calcular los i cumplimiento Controlar
limites de : de meta resultados
control ‘ del ple_\’n de
i . accion
! Buscar en la Si
2 i bitacora de Cumple NG
: incidentes el Concluir los
Graficar las ! origen No resultados
caras de i del plan de
control : ocion
| Evaluar si
\7 : incidente J
Publicar las ! corresponde
cartas de control i con variacién Evaluar si
o enviar por : existié mejora
correo ! No
N i Corresponde Buscar los
: i motivos y
@ \ Si w realizar un
i Retroalimentar No | nuew plan de
i al personal Si accion
| Generalizar y
! N socializar las
i acciones que
: Elaborar funcionaron
| diagrama
i Ishikawa
i \z
| Definir
: causa del
} problema
|
! n
: Evaluar sies
I necesario un

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.
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La descripcion a continuacion:

En la parte izquierda aparece el procedimiento desempefiado por el
aludido sistema, que en principio recolectara y agrupara la informacion,
para seleccionar las muestras de las métricas e indicadores, calcular sus
respectivos limites de control, graficar las cartas y posteriormente

publicarlas o enviarlas a los correos electronicos.

Una vez disponibles las cartas de control, los supervisores consultaran y
analizaran su comportamiento a diario, con el afan de identificar
variaciones asignables. De obtener una respuesta afirmativa, se buscara
la causa en la bitdcora de incidentes, no encontrarla registrada conlleva
retroalimentar al personal involucrado y elaborar un diagrama de Ishikawa
para definir el origen del problema, y decidir sobre la exigencia de un plan

de accion.

La anterior secuencia sera aplicada igualmente cuando se incumplan las
metas de gerencia, aunque no se perciban variaciones atribuibles, porque
el rol en este escenario consiste en elevar los resultados, por ejemplo: el
nivel de ocupacién ideal es 68%, pero el promedio real oscila en 59%,
entonces la accion a seguir radica en promover un aumento del 2%
mensual. Es recomendable establecer objetivos graduales, para garantizar

gue los progresos permanezcan a largo plazo.

En tanto, si se concluye hacer el plan de accion procede iniciar su disefio
con objetivos, actividades, fechas y responsables claros, para luego
implementarlo y monitorear sus avances periodicamente (cada semana).
Una vez finalizados los plazos es preciso recolectar y evaluar la

informacion operativa para determinar los logros obtenidos, que de ser
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buenos corresponde generalizar y socializar las iniciativas llevadas a
cabo, de lo contrario si son negativos buscar los motivos y replantear un

nuevo plan de accion.

e Todos los caminos del flujo terminan en documentar los datos, pues dicha
tarea provee un registro del estado de los procesos en determinada fecha,
gué mejoras requerian, qué se hizo para solventarlas, quiénes participaron

y cudles fueron los resultados.

Es trascendental mencionar que la retroalimentacion aparte de ser diaria también
se debera efectuar de forma semanal, quincenal y mensual a través de reuniones
formales con los equipos de trabajo. En general, este proceso busca superar la
administracion por reaccidén por un método que busque constantemente nuevas
formas de mejorar, esto atacara las desviaciones desde su raiz con planes

formales.

3.4.4 Recursos necesarios

Para materializar la propuesta se requieren los siguientes recursos:

3.4.4.1 Recursos humanos

Es el factor clave de la iniciativa, se contempla que los colaboradores activos del
area de seguros y del equipo de control de operaciones unan esfuerzos para
alcanzar la mejora en la ejecucion de los procesos. El papel de cada uno se

especifica a continuacion:

e Analistas de operaciones: seran los encargados de la programacion
inicial de las cartas de control segun la guia técnica de implementacion,
posteriormente tendran la funcidbn de revisarlas mensualmente o

bimestralmente segun las modificaciones solicitadas por los supervisores.
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Jefe de seguros: sera el encargado de auditar mensualmente los
avances de cada equipo de trabajo e impulsar la mejora continua.
Brindara el apoyo a los supervisores con respecto a los planes que le

exterioricen.

Supervisores: responsables del sistema de control de calidad y del
alcance de las metas de sus respectivos equipos de trabajo. Examinaran y
analizaran las cartas de control todos los dias al ingresar a trabajar para
detectar variaciones asignables o cambios en los procesos, en busca de
definir el origen de los mismos mediante la bithcora de incidentes o el
diagrama de Ishikawa, para retroalimentar al personal y determinar si es
necesario implementar un plan de accion. El cual, serd documentado para
verificar el cumplimiento de los objetivos trazados. Ademas, tendran que

dar un seguimiento semanal, quincenal y mensual a los resultados.

Le corresponde monitorear constantemente durante el dia las operaciones
mediante el aplicativo que proporciona el software de llamadas salientes,
se considera factible que esta actividad la efectien cada 30 minutos.
También, asumiran el rol de proporcionar los incentivos y medidas

disciplinarias al personal segun sus logros.

Agentes: ejecutan los procesos directamente, el éxito de los planes de
accion dependera en gran parte de su participacion. En consecuencia, se
plantea involucrarlos en el andlisis causa-efecto de los problemas, porque
el personal operativo es quien mas a fondo podria conocer el origen de los

mismos.
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3.4.4.2 Recursos tecnoldgicos

Los recursos tecnoldgicos estan disponibles actualmente en la Gerencia del
Canal Telefonico. Los mismos consisten en un equipo de cdémputo con
procesador Core i3, RAM de 8GB y unidad de disco duro de 1000 GB como
minimo, con instalacion de Management Studio y Report Builder, ademas
credenciales para acceder a SQL Server y su servidor web integrado (Reporting
Service). En esta Ultima herramienta, el area de tecnologia de la entidad debera
otorgar permisos de administrador a los analistas de operaciones para que

puedan dirigirla.

3.4.4.3 Recursos materiales

Los recursos materiales consisten principalmente en pizarras tipo rotafolio que se
emplearan para interactuar con el personal, particularmente cuando se busque el
origen las variaciones asignables mediante lluvia de ideas y el diagrama de
Ishikawa. En tanto, para el registro de los archivos importantes que surjan del
proceso de control se necesitara cartapacios.

3.4.4.4 Recursos financieros

El 4rea de seguros cuenta actualmente con el capital humano y tecnoldgico
requerido en la propuesta, por tanto se cuantificé Unicamente la inversion de las
horas hombre que los analistas de operaciones utilizaran para la implementacion
de la guia técnica, el costo por depreciacién del equipo de computacion y los
recursos materiales. Por otra parte, segun lo indicado en la guia técnica de
implementacion los supervisores recibiran via correo electronico el tablero de
control sugerido, pero el area de seguros tiene la alternativa de comprar licencias
para acceder directamente al servidor web por un costo unitario de $931.00 o

aproximadamente Q. 7,000.00.

La inversion inicial asciende en moneda local a Q. 59,472.31 para el primer afo,
el detalle por rubro se encuentra en el siguiente cuadro.
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Cuadro 6

Presupuesto recursos financieros

Horas hombre para creacion de cartas
Horas hombre necesarias por analistas de operaciones
Cantidad de analistas de operaciones
Total horas hombre
Costo por hora hombre
Inversion para creacion del tablero de control operativo

Horas maquina creacién automatica del tablero de control
Horas maquina anuales
Costo horas maquina por concepto de depreciaciéon
Inversion anual de horas maquina

Licenciamiento SQL Server
Costo licencias para consultar las cartas de control
directamente en Reporting Service

Recursos materiales
Pizarras blancas 70 x 90 cm (tipo rotafolio)
Caja de marcadores para pizarron de 10 unidades, colores
azul, verde y negro.
Cartapacios
Resma de papel bond, blanco de 75 gramos, tamafio carta
Caja de lapiceros (12 unidades)
Inversion en recursos materiales

Total de laimplementacion

Cantidad Precio
41
2
82
Q25.00
401
Ql.44
7 Q7,000.00
7 Q1,000.00
7 Q45.00
7 Q25.00
10 Q27.00
5 Q17.00

Subtotal

Q7,000.00

Q315.00
Q175.00
Q270.00

Q85.00

Total

Q2,050.00

Q577.31

Q49,000.00

Q7,845.00

Q59,472.31

Fuente: elaboracion propia, propuesta de solucion. Enero de 2019.

3.4.5 Control de la propuesta

La propuesta requerira ser controlada para verificar sus logros y efectos a nivel

operativo. Para ello, se proyecta lo siguiente:

de accion.
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Crear un sistema de archivo digital a través de documentos de Excel, con
el objetivo de reducir el uso de papel y a la vez optimizar recursos. En el
cual, los supervisores resguarden cronolégicamente las bitacoras de

incidentes, las cartas de control, los diagramas de Ishikawa y los planes




No obstante, también se documentaran en cartapacios los documentos
importantes que surjan del proceso de control (resumen de mejoras,

planificaciones, medidas disciplinarias, etc.)

El jefe del &rea debera realizar una reunion mensual con los supervisores,
en donde solicitara retroalimentacién sobre las mejoras alcanzadas en la
ejecucién de los procesos y los planes de accién que han sido efectivos.
Esto ayudara a identificar en conjunto las acciones clave que han brindado

buenos resultados, con el afan de promulgar iniciativas a nivel general.

En tanto, la inspeccién interna respecto al sistema de control planteado
tendra una frecuencia mensual, el encargado también sera el jefe del
area, a quien le correspondera verificar personalmente mediante la
documentacion respectiva que los supervisores implementen las

herramientas sugeridas en el presente capitulo.

Los analistas de operaciones revisaran mensualmente que el tablero de
cartas de control automatico provea los resultados operativos correctos,
caso contrario tendran que reprogramarlo. De igual forma, bimestralmente
se reuniran con los supervisores para planificar las métricas e indicadores
gue seran reflejadas en dicha herramienta, a fin de adecuarlos a las

prioridades operativas que se presenten.
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CONCLUSIONES

1. En el area de seguros actualmente cada supervisor aplica los controles
gue considera necesarios segun su criterio propio. No se ha implementado
el control estadistico en los procesos de televentas, carecen de un
adecuado control operativo, integrado por parametros de medicidon
fundamentados estadisticamente y medios de retroalimentacion
oportunos, lo cual ocasiona la aparicion de variaciones asignables y un

reducido nivel de ocupacion.

2. Los agentes reciben retroalimentacion cada semana sobre los resultados
de los procesos que efectian en dicho periodo, en consecuencia no

detectan las variaciones a tiempo.

3. En las operaciones se aplica la administracion por reaccion, porque no
hay planes estructurados formalmente, que conlleven una planificacién

con fechas, objetivos, metas, responsables y estrategias de mejora.
4. En los procesos aunque se aplican medidas para controlar las

operaciones, no hay un monitoreo a nivel de area que garantice que todos

los supervisores las practiquen.
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1.

RECOMENDACIONES

Implementar el modelo de cartas de control para evaluar a nivel general
tres principales ejes: el nivel de ocupacion, los minutos en trabajo
administrativo y en post-llamada. Ademas, aplicar las herramientas
complementarias propuestas en la presente tesis, para que en juntos
integren un sistema de control de calidad que promueva la estabilizaciéon y

mejora progresiva del nivel de ocupacion.

Elaborar el modelo de cartas de control segun la guia técnica de
implementacion, lo cual permitira la generacion automatica de un tablero
de control que esté disponible en los correo de los supervisores a diario,
guienes deberan socializar la informacion con sus equipos de trabajo para

actuar oportunamente.

Fomentar la aplicacién del proceso de control de calidad propuesto en la
presente tesis, para brindar a los supervisores una guia formal sobre la
manera correcta de proceder ante variaciones en los procesos y asi

solventarlos desde su origen.

Monitorear de forma mensual que las herramientas planteadas se utilicen
para llevar a cabo el control de los procesos operativos, mediante la
inspeccion en la documentacion. También, bimestralmente es necesario
actualizar las métricas e indicadores conforme a los nuevos

requerimientos que surjan.
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ANEXOS



Anexo 1

Guia de observacion de los procesos

Universidad de San Carlos de Guatemala

Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Administracion de Empresas

Guia de Observacién
Objetivo: conocer los procesos de televentas en el area de seguros de una entidad bancaria.

Nombre del Proceso: Fecha: Hoja: /

Duracion

Actividad Responsable : Observaciones
Promedio

O 0 N o U] | W N| =
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=Y

=
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Anotaciones generales:

Fuente: elaboracion propia. Enero de 2019.




Anexo 2

Boleta de censo dirigido al jefe del area de seguros

Universidad de San Carlos de Guatemala

Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Administracion de Empresas

Censo dirigido al Jefe del Area de Seguros

Objetivo: la presente boleta tiene la finalidad de realizar un analisis sobre el sistema de control
en los procesos de televentas en el area de seguros.
Instrucciones: por favor responda segun la situacién existente en el entorno laboral.

Privacidad: las respuestas proporcionadas seran utilizadas Unicamente con fines académicos.

Moédulo I preguntas introductorias
1. Describa brevemente como controla la calidad en la ejecucién de los procesos en el rea de

seguros.

2. Desde su perspectiva me podria comentar como es el control de la calidad por parte de los

supervisores.

Médulo II: metas
3. Mencione que métricas e indicadores utiliza para evaluar la calidad en la ejecucion de los

procesos de televentas.

4. ¢Cudles métricas e indicadores tienen una meta formal y a cuanto ascienden las mismas?
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¢,Cual es su fundamento al establecer esas metas?
Experiencia Estadistica
Ordenes de gerencia Otros

Datos operativos

Explique su respuesta:

¢,Como calificaria el nivel de calidad en la ejecucion de los procesos de televentas?
Excelente Bueno Regular Malo Pésimo

Explique su respuesta:

Médulo Ill: medios de control

7.

¢, Qué herramientas son utilizadas en el area de seguros para administrar la calidad en la

ejecucion de los procesos de televentas? (Eleccién mltiple)

Diagrama de flujo ________ Cartas de control
Gréficas de Pareto ________ Histogramas
Diagrama de causa y efecto ________ Gréficas de barras
Gréficas de corrida ____  Ofras ¢Cuales?
Hojas de verificacion __ Ninguna ¢Por qué?

Expligue como las usan y como tienen acceso a ellas los agentes:

¢Por qué medio y con qué frecuencia conoce el nivel de calidad alcanzado por sus
colaboradores con respecto a la ejecucién de los procesos?

En el area de seguros se ha implementado el control estadistico en los procesos.

Sl NO
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Si su respuesta es afirmativa: ¢,como lo hicieron?

Si su respuesta es negativa:

¢ Coémo detectan los colaboradores las variaciones irregulares y cémo las mitigan?

Considera que una herramienta que brinde parametros de control para detectar las

variaciones ayudaria a mejorar la calidad en la ejecucién de los procesos.

Modulo IV: retroalimentacién y planes de mejora

10.

11.

12.

Retroalimenta al personal del area de seguros sobre el nivel de calidad alcanzado en la

ejecucion de los procesos.
Si ¢ A quiénes y con qué frecuencia? No ¢Por qué?

Explique su respuesta:

¢, Qué acciones toma a nivel directivo para mejorar el nivel de calidad en la ejecucién de los

procesos? ¢Documenta las mejoras?

¢En el area de seguros existen planes establecidos formalmente a nivel general, que
conlleven una planificacion con fechas, objetivos, metas, responsables y estrategias para

alcanzar mejoras en la ejecucion de los procesos?

Si No

Si su respuesta es afirmativa: ¢ En qué consiste la planificacion y que resultados ha obtenido

los Gltimos dos meses?
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13.

14.

15.

Si su respuesta es negativa: ¢Por qué no se han creado?

Considera que la ausencia de planes de mejora formales es un factor que afecta el nivel de

calidad en la ejecucion de los procesos.

¢,Coémo motiva al personal a alcanzar un nivel alto de calidad en la ejecucion de los

procesos?

Considera que el personal tienen un sentido de propiedad de los procesos que les permite

ver mas alla de las metas impuestas.
Si ¢ Coémo lo ha conseguido? No ¢Por qué?

Explique su respuesta:

En el area de seguros se han desarrollarlo circulos de calidad integrados por las partes que

operan el proceso en donde se propongan mejoras a los mismos.
Si Comeénteme de ellos No ¢Por qué?

Explique su respuesta:

Comentarios:

Gracias por su participacion.
Id y ensefad a todos

Fuente: elaboracion propia. Enero de 2019.
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Anexo 3

Boleta de censo dirigido a los supervisores del area de seguros

Universidad de San Carlos de Guatemala
Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Administracion de Empresas

Boleta: Fecha:

Censo dirigido a los supervisores del area de seguros

Objetivo: el presente cuestionario tiene la finalidad de realizar un analisis sobre el sistema de
control en los procesos de televentas en el area de seguros.

Instrucciones: por favor coloque una “x” a la derecha de la opcién que considere aplica a su
entorno laboral y responda las preguntas abiertas de cada modulo.

Privacidad: las respuestas proporcionadas seran utilizadas Unicamente con fines académicos.

Médulo I: informacion general

Antigliedad laboral en puesto actual: Género: F M

Nivel Académico: Basico Diversificado Universitario

Médulo II: capacitacion
1. ¢Se le ha informado acerca de las funciones y atribuciones inherentes a su puesto de
trabajo?
Sl NO

2. ¢Los agentes que supervisa han recibido capacitacién para realizar los procesos de
televentas?
Sl NO

3. Cuando existen cambios en los procesos en mencion se informa y capacita al agente.

S| ¢Como? NO ___ ¢por qué?

Explique su respuesta:
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Médulo Ill: metas de calidad
4. De las siguientes métricas e indicadores, apunte: ¢ cuales utiliza para evaluar la calidad en la
ejecucion de los procesos por parte de los agentes? (Eleccion multiple)

Tiempo de operacién Tiempo activo
Adherencia Llamadas
Tiempo post-llamada Contacto
Tiempo auxiliar Otros ¢, Cudles?

Tiempo personal

Explique su respuesta:

5. Le ha establecido a los agentes metas de calidad en la ejecucién de los procesos para

evaluar su rendimiento.
Sl ¢ Cuales? NO ¢Por qué? ¢ Como los evalua?

Explique su respuesta:

6. Cudl es el fundamento para establecer las metas de calidad en la ejecucion de los procesos.
(Eleccién multiple)
Experiencia ____ Estadistica
Ordenes de jefatura ________ Otros
Datos operativos

Explique su respuesta:

7. ¢Cbémo calificaria el nivel de calidad en la ejecucidon de los procesos de televentas que

realizan los agentes?
Excelente Bueno Regular Malo Pésimo

Explique su respuesta:
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Médulo IV: medios de control
8. ¢Qué herramientas son utilizadas para administrar la calidad en la ejecucién de los procesos

de televentas? (Eleccion mudltiple)

Diagrama de flujo ________ Cartas de control
Graficas de Pareto ________ Histogramas
Diagrama de causa y efecto ___ Gréficas de barras
Gréficas de corrida ___ Otras ¢Cuales?
Hojas de verificacion __ Ninguna ¢Por qué?

Expliqgue como las usan y como tienen acceso a ellas los agentes:

9. En el area de seguros se ha implementado el control estadistico en los procesos.

Sl NO

Si su respuesta fue afirmativa: ¢,cémo lo hicieron?

Si su respuesta anterior fue negativa: ¢como detecta las variaciones que se presentan en el

trascurso de la operativa y como las mitiga?

Médulo V: Retroalimentacion y planes de mejora
10. ¢;Cual es la frecuencia con la que retroalimenta a los agentes sobre el nivel de calidad

alcanzado en la ejecucion de los procesos?

Varias veces al dia Diario Semanal Mensual Nunca

Indique: ¢ de qué depende la frecuencia con la cual retroalimenta a los agentes?
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11.

12.

13.

14.

15.

Efectla estrategias a nivel grupal para mejorar la calidad en la ejecucién de los procesos.

SI__ ¢Cuéles? NO __ ¢Porqué?

Explique su respuesta:

¢Una vez desarrollada la retroalimentacion los agentes emprenden acciones para mejorar el
nivel de calidad en sus métricas e indicadores?

SI__ ¢Cuéles? NO __ ¢Porqué?

Explique su respuesta:

¢En el area de seguros existen planes establecidos formalmente a nivel general, que
conlleven una planificacion con fechas, objetivos, metas, responsables y estrategias para
alcanzar mejoras en la ejecucion de los procesos?

Sl ¢Cuéles? NO __ ¢Por qué?

Explique su respuesta:

¢,Cudles son la razones por las que se presentan los actuales niveles de calidad en la

ejecucion de los procesos? (Eleccion mdltiple)

a) Personal no comprometido con el proceso.

b) Falta herramienta de control que le proporcione parametros
de calidad para detectar variaciones oportunamente.

c) Falta de estandarizacién de los procesos.

d) Ausencia de planes de mejora formales a largo plazo.

e) Equipo de cédmputo y equipo de telefonia obsoleto.

¢Coémo considera que se puede mejorar la calidad en la ejecucién de los procesos?

Comentarios:

Gracias por su participacion.

Id y ensefad a todos

Fuente: elaboracion propia. Enero de 2019.
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Anexo 4

Boleta de censo dirigido a los agentes del area de seguros

Universidad de San Carlos de Guatemala

Facultad de Ciencias Econdmicas

Escuela de Administracion de Empresas

Boleta: Fecha:

Censo dirigido a los agentes del area de seguros

Objetivo: el presente cuestionario tiene la finalidad de realizar un analisis sobre el sistema de
control en los procesos de televentas en el area de seguros.

Instrucciones: por favor coloque una “x” a la derecha de la opcién que considere aplica a su
entorno laboral y responda las preguntas abiertas de cada médulo.

Privacidad: las respuestas proporcionadas seran utilizadas Unicamente con fines académicos.

Médulo I: informacion general

Antigledad laboral en puesto actual: Género: F M

Nivel Académico: Basico Diversificado Universitario

Médulo II: capacitacion y equipo
1. ¢Se le ha informado acerca de las funciones y atribuciones inherentes a su puesto de
trabajo?
Si NO

2. ¢Harecibido capacitacion para realizar los procesos de su puesto de trabajo?
Sl NO

3. Cuando existen cambios en los procesos en los cuales interviene se le informa y capacita.
Si NO

4. Cuentan con el equipo de computo y telefénico adecuado para ejecutar las actividades

diarias. Sl NO ___ ¢qué problema presenta?
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Médulo Ill: metas de calidad

5.

De las siguientes métricas e indicadores, apunte: ¢ Cuales utiliza su supervisor para evaluar
su calidad en la ejecucidn de los procesos? (Eleccién multiple)

Tiempo de operacién Tiempo activo
Adherencia Llamadas
Tiempo post-llamada Contacto
Tiempo auxiliar Otros ¢, Cudles?

Tiempo personal

El supervisor que lo dirige le ha establecido metas de calidad en la ejecucion de los procesos
para evaluar su rendimiento.
Sl NO ¢ de qué forma lo miden?

Explique su respuesta:

¢De qué forma le son comunicadas las metas?

Por correo Verbalmente Tableros de mando

Considera que las metas son alcanzables y objetivas.
Sl NO

Explique su respuesta:

Tiene establecido un tiempo estimado para efectuar una llamada saliente.
Sl NO ¢ Por qué?

Explique su respuesta:

Médulo IV: medios de control

10. ¢Las herramientas de administracion de la calidad que utiliza su supervisor para medir su

rendimiento le permiten visualizar oportunamente las variaciones en sus operaciones?
SI NO

Explique su respuesta:
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Moédulo V: Retroalimentacion y planes de mejora

11.

12.

13.

14.

¢, Cudl es la frecuencia con la que recibe retroalimentacion sobre el nivel de calidad alcanzado

en la ejecucion de los procesos?

Varias veces al dia Diario Semanal Mensual Nunca
El supervisor realiza estrategias a nivel grupal para mejorar la calidad en la ejecucion de los
procesos.

Sl ¢Cuéles? NO __ ¢Por qué?

Explique su respuesta:

¢Una vez desarrollada la retroalimentacion, usted emprende acciones para mejorar el nivel
de calidad en sus métricas e indicadores?
Sl ¢, Cuéles? NO ¢Por qué?

Explique su respuesta:

¢,Cudles son las razones por las que se presentan los actuales niveles de calidad en la

ejecucion de los procesos? (Seleccion multiple)

a) Personal no comprometido con el proceso.

b) Falta herramienta de control que le proporcione parametros
de calidad para detectar variaciones oportunamente.

c) Falta de estandarizacion de los procesos.

d) Ausencia de planes de mejora formales a largo plazo.

e) Equipo de computo y equipo de telefonia obsoleto.

Comentarios:

Gracias por su participacion.

Id y ensefad a todos

Fuente: elaboracion propia. Enero de 2019.
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Anexo 5

Boleta para analistas de operaciones

Universidad de San Carlos de Guatemala

Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Administracion de Empresas
Boleta dirigida a los Analistas de Operaciones

Objetivo: la presente boleta tiene la finalidad de realizar un analisis sobre el sistema de control
en los procesos de televentas en el 4rea de seguros.
Instrucciones: por favor responda segun la situacién existente en el entorno laboral.

Privacidad: las respuestas proporcionadas seran utilizadas Unicamente con fines académicos.

Mdédulo I: metas
1. ¢Como se mide la calidad en la ejecucién de las actividades que conforman los procesos de

televentas en el area de seguros?

2.  ¢Qué métricas e indicadores son utilizados en dicha area para conocer el estado actual de

los procesos?

2.1. ¢En qué consiste cada uno de los antes mencionados y de qué forma los calculan?

2.2. Los supervisores y agentes tienen metas de calidad sobre las métricas e indicadores
gue evallan la ejecucion de los procesos de televentas.

Sl ¢, Cudles son? NO __ ¢Por qué?

2.3. Silarespuesta anterior es afirmativa, entonces: ¢ Como se establecen esas metas?
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Médulo II: medios de control

3.

¢ Qué herramientas son utilizadas para administrar la calidad en la ejecucién de los procesos

de televentas? (Eleccion mudltiple)

Diagrama de flujo Cartas de control
Graficas de Pareto Histogramas
Diagrama de causa y efecto Graficas de barras
Graéficas de corrida Otras ¢, Cuales?
Hojas de verificacion Ninguna ¢ Por qué?

Expliqgue como las usan:

En el area de seguros se ha implementado el control estadistico en los procesos.

SI__ ¢Como? NO __ ¢Por qué?

Explique su respuesta:

Como encargados de enviar los reportes operativos a los supervisores, ¢ cual es la frecuencia

con la que se los comparten?

Varias veces al dia Diario Semanal Mensual Nunca

Explique su respuesta:

¢,Cual es el nivel de calidad actual en la ejecucion de los procesos por parte de los agentes

del area de seguros?

Comentarios:

Gracias por su participacion.

Id y ensefad a todos

Fuente: elaboracion propia. Enero de 2019.

2/2




Anexo 6
Comportamiento desempefio operacional agentes del area de seguros

Distribucion de los resultados de los procesos

1) Indicador de ocupacién

Tabla de frecuencia indicador de ocupacién

Intervalo de ocupacién Agentes Frecuencia relativa
1 45%-48% 3 5%
2 49%-52% 3 5%
3 53%-56% 10 17%
4 57%-60% 23 38%
5 61%-64% 14 23%
6 65%-68% 7 12%

2) Minutos en trabajo administrativo

Tabla de frecuencia minutos en trabajo administrativo

Intervalo en minutos Agentes Frecuencia relativa
1 28-41 5 8%
2 42-55 22 37%
3 56-70 19 32%
4 71-84 8 13%
5 85-98 4 7%
6 99-113 0 0%

Fuente: elaboracién propia con base en informacién obtenida en la boleta aplicada a los analistas de
operaciones. Enero de 2019.




Anexo 7

Medicidn de tiempos en los procesos de televentas

Hoja de observacion para el estudio de tiempos de los procesos de televentas

Proceso: Outbound y trabajo administrativo Elaborado por: Mildred Chiquitd
Tiempo inicial: 10:00 Fecha elaboracion: 07/01/2019
Tiempo final: 10:30 Ultima revisién: 07/01/2019
Agente: 10 Hoja: 1/1
Paso Actividad Ciclos (minutos) Calculos
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 T T ID TN
1 Agente espera una ficha 0.02 | 0.03 | 0.02 | 0.05 | 0.04 | 0.03 | 0.05 | 0.04 | 0.04 | 0.02 0.33 0.03 1.00 0.03
2 Agente recibe una ficha 0.11 | 0.48 | 0.13 | 0.24 | 0.24 | 0.49 | 0.15 | 0.19 | 0.18 | 0.50 2.69 0.27 1.00 0.27
3 Comunicacion telefonica 1.77 [ 0.53 | 2.27 | 1.47 | 1.53 | 1.48 | 2.65 | 2.18 | 1.75 | 2.59 18.22 1.82 1.00 1.82
4 Gestion de la llamada 0.75|1.07|0.36 | 1.17 | 1.17 | 0.72 | 0.70 | 1.37 | 1.35 | 0.46 9.11 0.91 1.00 0.91
Tiempo normal del ciclo 3.04
Factor de tolerancia por tiempos no disponibles 1.04
Tiempo estandar 4.08
Tiempo estandar en minutos y segundos 4min5s
En donde: T = desempefio del agente T = desempefio promedio del agente ID = indice o factor del desempefio
TN = tiempo normal (T*ID) TE = tiempo estandar (TN ciclo+(1+tolerancias))

Sistema Westinghouse para calificar habilidades

Factor Calificacién
Habilidad 0%
Esfuerzo 2%
Condiciones 0%
Consistencia -2%
Suma 0%
Factor de desempefio 100%

Fuente: elaboracion propia, con base en el libro de los autores Chase, R.B. y Jacobs, F.R. 2014.
Administracion de Operaciones, Produccién y Cadena de Suministro. 13a. Ed. México. McGraw-
Hill/Interamericana Editores S.A. de C.V. p. 142. Ademas, se consult6 el libro de Freivalds, A. y Niebel, B.W.
2014. Ingenieria Industrial de Niebel, Métodos, Estandares y Disefio de trabajo. México. McGraw-
Hill/Interamericana Editores S.A. de C.V. p. 336. Enero de 2019.



Anexo 8

Norma ANSI para elaboracion de diagramas de flujo

Simbolo Representa
C) Inicio o término
Actividad
Documento

Decision o alternativa

Conector

Entrada/salida de datos

J
D Conector de pagina

Fuente: https://administrativas.wordpress.com/2012/10/08/flujograma-y-diagrama-de-flujo-de-datos/



