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Resumen — La Administracion “X” representa las
transacciones generales y maneja los centros de
servicio al cliente en diferentes puntos de la isla
incluyendo un centro de llamadas. El centro de su
operacion y la productividad de esta administracion
se reflejan en su servicio al cliente, que proviene del
centro de llamadas, como es su fuente principal de
servicios y producto de valores es el area que debe
recibir gran atencion y por su alto costo de
mantenimiento. Los servicios brindados van en
relacion a los servicios de carreteras del pais. Con
futuros proyectos de expansién que se aproximan y
nuevas practicas de servicio que seran
implementadas, se proyecta que atairan un alto
volumen de clientes desconcertados Con el
propésito de mantener su posicibn como
representantes y administracién de los servicios que
esta presta a la isla, la Administracion “X” ha
tomado la iniciativa de implementar una cultura
esbelta para mejorar y desarrollar de forma
organizada procesos que ayuden con el flujo clientes
y el alto volumen de llamadas en su principal centro
de servicio. Sin aumentar sus costos administrativos
se aumento la eficacia en sus servicios reduciendo
un 10% de sus llamadas en tiempo de espera y
aumento 1% en manejo de llamadas, logrando
mayor satisfaccion en los clientes, extendiendo su
credibilidad y confianza.
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INTRODUCCION

Los Centros de Servicio al Cliente (CSC) cada
vez enfrentan niveles mas altos de tension para poder
cumplir y dar abasto con las necesidades de los

clientes de forma satisfactoria. En muchas ocasiones
si una administracién proyecta un pobre desempefio
de sus operaciones esta podria enfrentar cambios
gerenciales o hasta cancelacion de contratos en
futuros proyectos creando desempleos. Raz6n
suficiente para tomar accién en el uso de
herramientas profesionales con lo son Lean Six
Sigma o Control Total de Calidad. Metodologias que
atreves de la historia han comprobado que ayudan
promover la posicion entre industrias ya sea de
producto o servicio de manera estable. Tal como lo
demuestra Robert Getty en “Uso de Six Sigma para
mejorar las orperaciones de un Call Center” [1], la
administracion “X” como empresa primeriza al
momento no cuenta con los recursos y presupuesto
necesarios para poner en practica un proyecto de
gran escala de calidad pero con el uso de
herramientas correctas podra contemplar y tener una
mejor idea de los resultados positivos que derivan de
los recursos de calidad, comenzé en implementar
conceptos esbeltos y mejoramiento continuo dentro
de su cultura administrativa con la esperanza de crear
credibilidad he interés en la alta gerencia para
invertir en desarrollar programas de control de
calidad de forma fija en sus operaciones.

Descripcion de la Investigacion

Comenzando el afio 2017 el centro de Ilamadas
recibié 81,275 llamadas dentro de sus 12 horas
operacionales, de las cuales solo puedo responder a
34,873 llamadas. Con un promedio de espera de 11
minutos en ser atendidos por un representante de
servicio. Durante el mes de enero el Centro logro
responder un 44% de sus llamadas. La meta deseada
es lograr responder a mas mitad de las Ilamadas
recibidas. La misién de disminuir el tiempo de
espera y aumentar el manejo de llamadas sera



garantia de satisfaccion entre los clientes al ser
atendidos de manera rapida y eficiente. Se utiliza
una filosofia de modelo esbelto para identificar los
procesos y practicas que aportan o no aportan valor
en el trascurso de llamadas como también en los
procesos externos donde el representante no se
encuentra ocupado asistiendo otras tareas pertinentes
al servicio.

Obijetivos de la Investigacion

Como objetivo principal de la investigacién es
fundamental durante un periodo de seis meses
estudiar y mejorar:

e Mejorar el uso de los recursos - creando una
mejor conciencia de los recursos tanto humanos
como tecnolégicos puede generar un impacto de
reduccion de costo.

e Disefio de procesos operaciones — la estrategia
lean ayuda en la eliminacion de actividades que
no agregan valor a la operacion o son repetidos.

e Reducir el nimero de llamadas abandonadas

e Descubrir la voz del cliente — obtener la
informacion de por qué el cliente llama y cdmo
fue su experiencia.

e Reducir el tiempo de espera, para aumentar la
satisfaccion de los clientes. °

e Mejorar el manejo de proceso en llamada, para
incrementar llamadas contestadas.

e Reduccién de cambio de personal — usualmente
en los centros de llamadas es una caracteristica
comun por el alto nivel de ansiedad que provoca
el ambiente en especial sin los procesos no estan
estandarizados u organizados. *

Contribucion de la Investigacion

Proveer resultados positivos en la utilizacion de
herramientas de manejo de calidad de mejoramientd®
continuo aumentara la confianza de Ila
administracion gerencial logrando empleos mas
estables dentro de la compafiia, mejorando su
imagen en el mercado posicionandola como
principal administrador de los centros de llamadas en
futuros proyectos y promoviendo la inversion dé
recursos en control de calidad dentro de la empresa.

REVISION DE LITERATURA

Un centro de llamadas abarca una serie de
recursos de sistemas de informacién como: correo
tradicional, uso de web, programas operativos
personalizados para la compafiia, email, etc., donde
personal capacitado tiene la tarea de trabajar de
forma unida y profesional las necesidades del
cliente. El prop6sito de los recursos es agilizar y
proporcionar una facil la relacion entre organizacion
y cliente. Atender una llamada no tan solo se refiere
responder y dar la bienvenida al cliente si no también
la atencién de quejas, programar emision de
Ilamadas de cortesia, actualizar la base de datos,
informar de cambios o eventos de servicio, solicitud
de investigacion por desacuerdos, etc., lo cual toma
tiempo, una buena comunicacion y uso eficiente de
los recursos disponibles para suministrar la
informacion correcta. “Centrarse en completar
transacciones puede distraer a menudo de la forma
en que se ejecutan las transacciones”, (Fred Patton,
2005, p.56) [2].

Utilizando el modelo DMAIC, se pudo
mantener un enfoque claro de las &reas que requerian
recoleccion de informacion y mejora:

Definir - ¢cudl es el objetivo y equipo encargado?,
Aunqgue los recursos de personal sean escasos es
posible establecer una misién y personal a cargo
como también participantes. Lo importante es lograr
el compromiso de la gerencia para poder obtener
informacién o poder implementar cambios sin
grandes obstéculos.

Medir - ¢cual es la métrica de rendimiento en
Ilamada y empleados?, se recolectan datos de
procesos en llamada y se examina el desempefio
actual de los empleados.

Analizar - ;cuando, dénde, cémo, qué podemos
mejorar?, usando los resultados obtenidos se
identifica cuales &reas se pueden modificar
simplificando procesos y opciones de reorganizacion
de tareas para mejorar productividad entre los
empleados.

Implementar - ¢qué accién se va a tomar para
lograr el objetivo?, se experimenta con ajustes y
alternativas propuestas, tomando en cuenta la



reevaluacion y medicion de los cambios realizados

para desarrollar nuevas estrategias de cambio de ser

necesarias.

e Controlar - ¢;cémo podemos sostener la
ventajas adquiridas?, se lleva a cabo un plan de
monitoreo y verificacion de los procesos creado
una cultura de mejora continua.

Nuestro Escenario

La Administracion “X”, representa el servicio al
cliente de las transacciones ocurridas en el uso de
carreteras. Su enfoque es brindar soluciones y
atencidn a los clientes quienes presentan dificultades
y fallas en el servicio. Con los cambios constantes
que ocurren de expansion de carreteras o0
mantenimiento de las mismas es posible pronosticar
cuando se residira un alto volumen de Ilamadas. En
el centro de llamada es el punto de contacto principal
donde se atienten problemas, solicitudes, reclamos y
preguntas de los clientes. Es el soporte principal de
servicio al cliente, por lo que debe estar mas
orientado a una mejora constante para cumplir con
las necesidades del cliente. El estudio e
implementacion de estrategias de calida estard
enfocado en el proceso de las Ilamadas entrantes. Un
organigrama basico de las personas que estaran
colaborando en este proyecto es el gerente de
operaciones, agentes de servicio, lideres de grupo,
supervisores y recursos humanos.

Se encarga de la toma de decsiones mas importantes

Encargada de planificar y organizar las
actividades y horarios del centro de llamadas

Agencia contrastadora encargada de
suplir empleados entrenados

Dirige y coordina con los empleados
las actividades y procescs

Personal capaditado de stendén al
cliente

Figura 1
Organigrama de Area Operacional del Centro de Llamadas

El edificio donde estan instalados queda en un
segundo nivel. El piso estd dividido por
departamentos y subdividido con cada supervisor de
area. La distribucion de personal en el piso es tan
importante como su relacion de tareas.

L
Total
81 Estaciones de Trabajo
69 Computadoras
5 Estaciones de trabajo libre
2 Estaciones de lider de arupo
Figura 2

Layout del Centro de Llamada

Para el funcionamiento del Centro cuentan con
52 agentes, los cuales son distribuidos en turnos de
8 a 5 horas por dia. Para tener llegar a cubrir con un
mayor alcance de llamadas se estudid el volumen de
Ilamada por dia en la semana y por intervalos de hora
durante el dia.

METODOLOGIA

Disminuir la variacion procesos entre
empleados, eliminar pasos que no agregan valor en
la operacion del centro de llamada y lograr escuchar
la voz del cliente fue nuestra meta. Se estudié el



nimero de empleados, la cantidad de llamadas
atendidas y su tiempo de manejo. De manera
favorable comenzando el afio se logr6 recopilar y
documentar informacion durante un periodo de 6
meses; “...los comportamientos observables del dia
a dia cuales afectan la toma de descisiones son
buenos indicadores para los obejtivos de la
organizacion.” [3]. Para poder determinar la razon
principal de consumo de tiempo entre llamadas se
aplic6 un diagrama SIPOC. Esta herramienta
permite analizar procesos de manera mas detallada
representando la entradas, salidas, clientes y
proveedores que forman parte de un proceso, que en
este caso es tener un mapa mas preciso de lo que
ocurre en una llamada.

g Supicor |t | Proceo __Oupu | _Cliene

agentes fueron seleccionados para aportar
informacién detallada y analizar los problemas
cotidianos que enfrentan los agentes durante el
tiempo de Illamada. EI objetivo es definir
detalladamente todos los problemas o percances que
detienen el flujo de Ilamadas. Es posible que durante
este proceso salga a la luz una lista de pendientes.
Por lo que un diagrama Pareto facilito tomar la
decisién en términos de seleccionar que problemas
tenian mayor prioridad. La base del diagrama indica
que el 80% de los problemas se pueden resolver si se
elimina el 20% de la causa que lo origina.

Tabla 1.
Indicadores que Afectan el Tiempo en Llamada

Departamentade T Base de datas/ Responder a a lamada Actuali dela
Servidores/ bar
Mantenimiento de
programas
Recursos Humanes  Reclutamienta Escuchar problemtica Resolucion de
 drea de Reconocimiento grado  Alta gerencia
informacién

del A
edificia trabajo
Proveedor de telefonia  Linea telefnica Resalueidn o informar  Pesicidn del

disponibles de opciones

ipe dres i lbles oo éndela
lamada

Repaso de detalles y
culminacién de lamada

Problema: Atencién de llamadas vs llamadas abandonadas
. frecuencia cantidad porcentaje
Posibles causas .
por dia acumulada | acumulado
Actualizacion de
_ L. 379 379 57%
[ —————— datos/reclamos/solicitudes
Respaldo de supervisién
P . P 105 484 73%
no disponibles
e desates Mala calidad de
. servicio/eficiencia de 75 559 84%
problema del cliente Se[vicio
servicial recibido
Departamento Repeticion de
e repeticion 64 623 93%
s informacion
Problemas técnicos 28 651 98%
Clientes molestos 16 667 100%
total 667

Figura 3
Diagrama SIPOC
En el proceso de Ilamadas entrantes se percat6
que era posible obtener un mejor control de los
eventos durante la llamada. Simplificando este
proceso investigativo se pudo  manipular
significativamente el tiempo de manejo de Ilamada.

RESULTADOS Y DISCUSION

Ya con un panorama mas claro de como esta
distribuido el centro de llamadas y el proceso de
atenderlas se comenz6 con la primera fase del
proyecto siguiendo las fases DMAIC.

Definir

Se planifico la cantidad de lideres de grupos
necesarios, la planificacion de capacitacion con
nuevos conceptos de mejora continua Yy
reclutamiento de nuevos agentes. Un grupo de 5

400 120%
100%
0%

200 0%

150 frecuencia por dia
40%

0%
50
. [ - N -

porcentaje acumulado

Figura 4
Diagrama Pareto de Tiempo en Llamada

Medir

La fase de medicidn se construyen métricas para
controlar el progreso asia el objetivo principal de
disminuir el tiempo de espera y aumentar la



eficiencia en Ilamadas. Se utiliz6 como base de
progreso el mes de enero. Comenzando con 8
minutos de manejo de llamada y 8 minutos de tiempo
espera mas clientes se encuentran abandonando su
turno y con ello perdiendo credibilidad en el servicio
de la compaifiia.

Tabla 2
Datos del Mes de Enero

llamadas
manejadas

Illamadas
abandonadas

llamadas
entrantes

promedio
de tiempo
de espera

0:08:14

promedio
de tiempo
de llamada

0:08:40

Enero 45402 35873 81275

Para medir la eficiencia de los agentes y su
productividad diaria verificando que cada agente
realicé su jornada de trabajo se calculé una muestra.
Ya que el nimero de llamadas es demasiado grande
y el proyecto esté limitado de tiempo y personal la
siguiente formula se utilizo la formula de poblacion
conocida (Ec. 1):

2 N-p-q
E*(N-1)+Z,," pq

1)

En donde Z se utiliz6 el valor 1.96 para a=0.05;

N es el total de Ilamadas recibidas al mes; p=0.5y q
es 1-p y E es el margen de error.

Analizar

Se analiz6 el volumen de llamadas por dia
durante el mes encontrando que se recibian més
durante la primera y Ultima semana. También se
identificé que durante fechas que el centro no estaba
operando el departamento correspondiente no tomo
las medidas necesarias y las llamadas entradas
contaron como abandonadas. El volumen de
Ilamadas colocadas en espera por problemas
técnicos, falta de herramientas, lentitud de respuesta
por falta de lideres de grupo o repeticion de
orientacion de clientes insatisfechos resaltaron en
todos los tatos recopilados.

Para corregir y prevenir repetir los fallos en los
préximos meses se consultaron los resultados con la
gerencia. Estableciendo que era critico una mejor
comunicacién entre el departamento de IT y el
supervisor del centro de llamadas. Se reviso el
dialogo de la llamada y asi eliminar pasos repetidos
como también la redistribucion de tareas para

aumentar los agentes en el teléfono en dias mas
criticos.

Control

Se autorizd un grupo fijo para monitorear las
[lamadas incluyendo reuniones con empleados de
manera de brindar apoyo de conocimiento. Se
trabajo en crear valores entre los empleados ya que
los clientes admiran cuando reconocen que el
servicio fue honesto y fueron tratados con respeto.
Eficiencia, productividad, rapidez, toma de
decisiones, autonomia, responsabilidad,
cooperacion, etc., todos son rasgos implementados
al momento de reclutamiento para aumentar la
excelencia de servicio. Manuales de proceso fueron
revisados y provistos en cada estacién de trabajo. La
modificacion de horarios y distribucion de
estaciones de trabajo agrupando turnos matutinos y
nocturnos con un minimo de dos lideres por grupo
fue autorizado creado oportunidad de promocion y
empleo. Provocando motivacion entre  los
empleados.

Se crearon listas de cotejo para agilizar los
procesos en llamada y para verificar que cada
estacion estuviera equipada con lo necesario para
realizar un trabajo eficiente durante la jornada.

Para muchos clientes el centro de Ilamadas es el
primer punto de contacto con la organizacién por lo
que su experiencia juega un papel importante.
Cuando una llamada no es respondida de forma
eficiente el cliente puede nuevamente llamar
aumentando el volumen de llamada o la linea se
puede ver ocupada por un agente realizando una
llamada de cortesia porque no pudo responder
eficientemente en el primer intento. Ya contando con
un equipo mas estable encargados de analizar que se
cumplan los niveles de servicio se repitio los mismos
procesos de SIPOC, DIMAC y Kaizen durante 6
meses, estos fueron los resultados:

Tabla 3
Resultado Llamada durante el Periodo de Seis Meses

llamadas
abandonadas

llamadas
entrantes

llamadas
manejadas

promedio
de tiempo
de espera

promedio
de tiempo
de llamada

Ene 45066 22078 67144 0:08:14  0:08:40
Feb 26165 38119 64284 0:08:10  0:08:00
Mar 27086 40788 67874 0:08:00  0:07:50




Abr 29793 39103 68896  0:07:14  0:07:37
May 21284 44713 65997  0:06:52  0:07:25
Jun 24885 45124 70009  0:05:47  0:07:01
JUL 25402 45873 71275  0:05:08  0:06:50
CONCLUSION

Con la vision de mejorar continuamente la
atencidn de los clientes y atender de forma eficiente
sus necesidades requiere de una transmision
continua de conocimientos e implementacion de
metodologias que permitan realizar cambios
sustanciales dentro de la operacion. EI poder
automatizar muchos de los procesos entre los
empleados bajo el nivel de errores. Cuando se trabaja
en equipo se obtienen mayores resultados cuando las
herramientas de apoyo son faciles de interpretar y
muestran flexibilidad para ser ajustadas en posibles
escenarios que el empleado pueda presentar. Evitar
la duplicidad de trabajo, omisién de pasos que a
largo plazo extiendan la resolucién de un problema,
dar informacién a clientes no relacionados, son
errores que pueden ser evitados. Identificar la raiz de
los errores y de forma optima desarrollar soluciones,
garantiza el flujo y calidad de cualquier operacion de
trabajo. Se logro despertar un interés en la
Administracion “X” por mejorar sus servicios de
forma estratégica, abriendo puertas a futuros
proyectos.

“Debes estar comprometido con tu estrategia,
incluso si te saca de tu zona de conforte.” LoS retos
de wuna organizaciébn en desarrollo y como
enfrentarlos [4].
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