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Resumen Ejecutivo

En Costa Rica, el mercado de empresas que brindan servicios de Centros de
Contacto, ha venido creciendo de manera significativa en los ultimos quince afios
gracias a los esfuerzos de CINDE (Costa Rica Investment Promotion Agency), agencia
encargada de atraer nuevos negocios al pais. La combinacion de factores como el
nivel de educacion del recurso humano, el alto nivel de inglés, el indice de seguridad
y la innovacion reflejan el crecimiento de cuarenta y cuatro veces el personal que se
tenia del afio 2000 al 2015, de igual manera la cantidad de empresas creci6 veintitrés
veces con un cuarenta por ciento de incremento en su productividad. Sin embargo, la
tendencia esta cambiando y nuestros clientes estdn buscando servicios mas
especializados, por lo que las empresas que brindan servicios de Centros de Contacto
se han visto forzadas también a diversificar su oferta y reforzar sus estrategias de

negocio para mantener a los clientes actuales satisfechos con sus servicios.

El presente trabajo se basa en la Propuesta de Plan de Mejora para el Servicio
al Cliente del Area de Reservas de Costa Rica Service Center, este surge a raiz de
que el equipo de Reservas no cumple con los niveles contractuales de servicio para

uno de sus clientes.

El Departamento de calidad ha detectado que durante todo el afio de 2015 el
nivel medio de servicio fue solo ligeramente inferior al objetivo (78,01%), hubo meses
consecutivos en los que este no se cumplié: desde abril hasta octubre de 2015 la tasa
media de defectos (Ilamadas atendidas después de 20 segundos) fue de hasta 25,76%

y debe encontrarse por debajo del 20%.

Para la ejecucion del proyecto se recolecto informacion histérica de los ultimos
dos afios de atencidén a los clientes y llamadas abandonadas. Adicionalmente, el
cliente proporcioné las proyecciones esperadas por mes. Se utilizaron herramientas

del método Six Sigma completando un ciclo DMAIC y la metodologia de proyectos del



Project Management Institute (PMI) ® basada en el capitulo 8 de la Gestion de la
Calidad.

Después de haber aplicado las herramientas seleccionadas, se efectu6é un
analisis y una interpretacion de resultados de las principales causa raiz del problema
planteado, esto llevd a concluir que la mejor alternativa se basa en una eficiente
distribucion de los recursos humanos durante los horarios establecidos de mayor
demanda. Finalmente, se establece una propuesta con un plan de mejora donde se

consideran adicionalmente:
-Establecer un proceso estandar de atencién con el apoyo de una base de datos
genérica y la simplificaciéon del formato en el sistema que deben llenar por cada

reservacion los recursos.

-La correcta utilizacién y distribucion de los recursos humanos, tomando en cuenta los

horarios y los dias, las horas y los meses de mayor demanda.

-Priorizacioén de las lineas de atencion de acuerdo con las habilidades de cada grupo

de colaboradores y la demanda de llamadas.
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Capitulo I: PROBLEMA Y PROPOSITO

1.1Estado actual de la investigacion

En Costa Rica Service Center las llamadas al equipo de Reservas que se contestan
después de veinte segundos, no cumplen con los requisitos del cliente (Nivel de
servicio ochenta por ciento minimo de llamadas que se responde antes de los
segundos segundos).

El Departamento de calidad ha detectado que durante todo el afio 2015, el nivel medio
de servicio fue sdlo ligeramente inferior al objetivo (78,01%), hubo meses consecutivos
en los que este no se cumplié: desde abril hasta octubre de 2015 la tasa media de
defectos (Ilamadas atendidas después de 20 segundos) fue de hasta 25,76% en lugar
de estar por debajo del 20% del nivel de servicio.

Esto causa un alto riesgo de pagar multas hasta por seis mil délares, al no cumplir con
el requisito contractual del cliente y el largo tiempo de espera en linea, permite que los
clientes potenciales cuelguen, lo que significa una mala imagen para el cliente y la

pérdida de potenciales ventas.

1.2Planteamiento del problema.

Costa Rica Service Center ha identificado un nicho de importantes empresas
multinacionales que se dedican a la prestacion de diferentes tipos de servicios y que
buscan contratarlos a terceros para la gestion de atencion al cliente. Esta se realizaria
a través de centros de contacto y de esta manera, se trasladaria la responsabilidad del

manejo de personal y el cumplimiento de estandares que conlleva.

El cliente en especifico que se enfocara, brinda servicios hoteleros en diferentes
ubicaciones geograficas, lo cual le demanda un centro de contacto para poder atender
toda clase de consultas de sus clientes con respecto a sus reservaciones, ya que

aparte de contar con su respectiva pagina web de reservaciones en linea donde cada
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cliente puede auto gestionarse, siempre prevalece un alto porcentaje de clientes que
prefieren hablar directamente con una persona para asegurar sus reservaciones, en

especial, si se viaja de diferentes zonas geograficas.

En Costa Rica, el mercado de empresas que brindan servicios de Centros de
Contacto ha venido creciendo de manera significativa en los Ultimos quince afios,
gracias a los esfuerzos de CINDE (Costa Rica Investment Promotion Agency) agencia
encargada de atraer nuevos negocios al pais, la cual ha posicionado empresas

reconocidas a nivel mundial que forman parte de la lista de Fortune 500 companies.

La combinacion de factores como el nivel de educacion del recurso humano, el alto
nivel de inglés, el indice de seguridad y la innovacion reflejan el crecimiento de
cuarenta y cuatro veces el personal que se tenia del afio 2000 al 2015, de igual manera
la cantidad de empresas crecié veintitrés veces con un cuarenta por ciento de

incremento en su productividad.
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Figura 1 Estadisticas de empleos CINDE

Fuente: http: //www.cinde.org/es/sectores/servicios (Romero, 2016)

Sin embargo, la tendencia esta cambiando y nuestros clientes estan buscando
servicios mas especializados, por lo que las empresas que brindan servicios de
Centros de Contacto, se han visto forzados también a diversificar su oferta y reforzar
sus estrategias de negocio para mantener a los clientes actuales satisfechos con sus
servicios, ya que en un porcentaje importante de negocios, no se encuentra
cuantificado el dato preciso, porque es informacion privada de cada empresa que ha
optado por otro centro de servicios Off Shore, debido a que ofrecen costos ain mas

bajos que Costa Rica y con una mano de obra igualmente calificada.

1.3Justificacion.

Es por esto que para Costa Rica Service Center, el pilar de sus servicios de

contacto, se fundamenta en brindar un servicio al cliente bajo los mas altos estandares
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de atencion y calidad. Se considera de suma importancia elaborar este proyecto de
mejora continua para que la empresa mantenga altos estdndares de calidad y su

servicio al cliente sea el diferenciador en una industria de gran escala y competencia.

La metodologia por utilizar se estara basando en el Capitulo 8 de la Gestion de la
Calidad del Proyectos tomada de Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos PMBOK® del Project Management Institute (PMI) ® y adicionalmente, el
ciclo DMAIC de Six Sigma.

1.40bjetivo general y especificos.

Objetivo general

Mejorar el nivel de servicio a un rango entre 0 y 19,9%, manteniendo el ratio de
respuesta en veinte segundos, medible mensualmente, mediante la implementacion

de la solucién planteada en este documento en un lapso estimado de siete meses

Obijetivos especificos

e Disminuir el numero de llamadas abandonadas por el cliente mensualmente por

debajo de diez por ciento.

e Evitar el pago de penalizaciones de hasta seis mil dolares mensuales por el
incumplimiento de las métricas contractuales tiempo de respuesta de llamadas

y el abandono de llamadas.
¢ Incrementar el indice de satisfaccion al cliente en un cinco por ciento para la

evaluacion de satisfaccion del cliente del siguiente cuarto después de haber

completado el proyecto.
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Capitulo Il: FUNDAMENTACION TEORICA

Marco Teérico

En este punto del proyecto, se definiran los métodos y los conceptos que se

utilizaran en las técnicas elegidas para el desarrollo de dicho documento.

2.1 Six Sigma

Normalmente denotado como 6 g, el término consta de dos partes-6 como un
namero y o, una letra griega utilizada como medida de variacion dentro de un conjunto
especifico de datos medidos. Para un proceso robusto, la variacién con respecto a las
necesidades del cliente debe ser lo mas baja posible. Un nivel de Sigma indicado, en
este caso 6 Sigma, indica cuanto varia el proceso para satisfacer las necesidades del
cliente. Cuanto mayor sea el nivel de Sigma, mas el rendimiento del proceso coincide
con los requisitos del cliente. Con un mayor nivel de Sigma, hay menos oportunidades
de defectos dentro de un proceso, lo que, en Ultima instancia, conducira a mejoras en
la linea de fondo de una organizacién y la rentabilidad. Como Six Sigma ha
evolucionado, el término ha adquirido varios otros significados, asi, y se refiere a una

serie de cuestiones que pueden traer beneficios a un negocio. Por ejemplo, Six Sigma:
* Es una metodologia de resolucién de problemas.

* Es un término estadistico para denotar un proceso que genera menos de 3,4 defectos
por millén de oportunidades. Esto corresponde a un proceso que tiene un nivel de
calidad de 99.99967 por ciento.

* Indica niveles draméaticos de mejora, tipicamente de mas del 50 por ciento.

* Involucra una infraestructura organizacional distinta con un conjunto de habilidades,

roles y procedimientos definidos.
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* Estéa fuertemente vinculado a la linea de fondo y a la rentabilidad de una organizacion.
(Ranja & Vora, 2014)

La historia de Six Sigma

La metodologia Six Sigma se origind en Motorola a mediados de los afios
ochenta. La historia dice que, durante una de las criticas, Bob Galvin, entonces director
general, comento: "Nuestra calidad apesta”. Esto llevé a Motorola a embarcarse en el
camino de calidad conocido como Six Sigma. Los principios basicos existentes y los
métodos estadisticos empleados en TQM y diversos circulos de ingenieria de calidad
se combinaron con los principios de negocio y liderazgo para crear un sistema de
gestion holistico. Esto resulté en asombrosas mejoras en el nivel de calidad en pocos
afios. Motorola gand el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldridge inaugural en
1988. Fue entonces cuando el mundo llegd a conocer el secreto de su éxito y por lo
tanto, nacio la revolucion Six Sigma. Por los afios 90, las corporaciones principales
tales como instrumentos de Tejas, Asea Brown Boveri, sefial aliada, corporacion de
Sony, y General Electric también abrazaron la metodologia y cosecharon resultados

asombrosos.

Es importante mencionar algunos de los conceptos claves de Six Sigma como

lo son precisién y la exactitud.

La exactitud se refiere al rendimiento con respecto a un valor definido de su
objetivo. Cuanto mas cerca esté un valor de su objetivo, mayor sera su precision. La
precision se refiere a la proximidad o la proximidad entre varios puntos de datos y su
relacion entre si. En otras palabras, la precision es una medida de la variacién en los
datos medidos. Cuanto mas se acercan los puntos de datos, mayor es la precision y
menor es la variacion. La exactitud de un conjunto medido de datos se indica midiendo
las métricas de tendencia central, tales como la media, el modo o la mediana. La
variacion es la voz del proceso y esta indicada por medidas de dispersion como

desviacion estandar.
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Y =f (x): Esta ecuacion es el corazén de Six Sigma. Esto simplemente indica que, Y 0
el resultado o el efecto de un proceso, es una funcion de o dependiente de varios
factores o causas, denominado Xs. Es decir, ciertos conjuntos de entradas llamadas

X son transformadas por una funcion, f, en una salida denominada Y.

Six Sigma tiene tres dimensiones para abordar todos los requisitos de
un proceso especifico: disefio, mejora y administracion. Aborda todas estas
dimensiones con metodologias especificas tales como Disefio para Seis Sigma
(DFSS), DMAIC y Gestion de Procesos. El enfoque DFSS se utiliza cuando un proceso
definido no esta en su lugar o no es posible ninguna mejora significativa adicional en
el proceso. En este caso, se requiere disefiar un proceso robusto de nuevo. El enfoque
DMAIC se emplea para ayudar a un proceso existente y definido por ejecutar en su
nivel optimo y para satisfacer las necesidades del cliente y es el méas utilizado en la
actualidad. La gestion de procesos se refiere al enfoque rutinario para asegurar que el

proceso existente funcione a los niveles actuales y sostenibles. (Ranja & Vora, 2014)

Six Sigma trae ventajas Unicas tales como:

* El énfasis en la identificacion de oportunidades y la eliminacién de defectos de

acuerdo a los requerimientos del cliente

» Un enfoque en la reduccién de la variacion del proceso

» Enderezar la precisién y consistencia en un proceso

* Emplear datos y estadisticas para impulsar decisiones

* Incorporacién de un conjunto completo de herramientas de calidad bajo un potente

marco
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* Prescribir una transformacion cultural de toda la empresa para lograr mejoras
sostenidas. (Ranja & Vora, 2014)

Lean Six Sigma

Como su nombre sugiere, se trata de identificar y eliminar los residuos
en un proceso, mejorando asi la velocidad de la misma. Lean considera el gasto de
cualquier tipo de recurso que no afiade ningun valor al cliente final, para lograr un
resultado como residuos. Es necesario eliminar estos residuos para acelerar el
proceso y mejorar la eficiencia general. A diferencia de Six Sigma, que se ocupa de la
precision y la coherencia a través de su enfoque en la reduccién de los defectos y la
variacion en el proceso, Lean aborda la velocidad, el tiempo y la eficiencia de un

proceso a traves de la eliminacion de residuos. (Ranja & Vora, 2014)

La historia de Lean

Después de la Segunda Guerra Mundial, la industria japonesa en general
estaba lidiando con una plétora de problemas. No habia mercado. Tuvieron que
competir contra compafiias occidentales que gozaban de economia de escala. Fueron
severas restricciones de crédito impuestas por las fuerzas de ocupacion que
condujeron a la falta de disponibilidad de capital para invertir en nuevas plantas.
Organizaciones como Toyota estaban luchando para mantenerse a flote. Fue este
telén de fondo sombrio lo que llevé a Taichi Ohno, un ejecutivo de Toyota a redisefiar
el sistema de produccion. Su visidn se centr6 en cdmo maximizar los retornos de la
inversion limitada. Se redujo a tres principios fundamentales: i) Construir sélo lo que
se requiere, ii) Eliminar cualquier cosa que no agregue valor, y iii) Detener si algo va
mal. Estas ideas junto con la participacion total de los empleados formaron el nicleo

del famoso sistema de produccion de Toyota que catapulté a Toyota desde el borde
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de la bancarrota hasta el pedestal del lider de la industria. A medida que Toyota y otras
grandes empresas japonesas se expandieron a nivel mundial, el mundo poco a poco
llegd a conocer el sistema de produccion de Toyota que gradualmente se convirtio en
fabricacion Lean. Ahora, los principios Lean han crecido mas alla de la fabricacion
tradicional y han sido empleados en diversas industrias como el servicio y el software.
(Ranja & Vora, 2014)

Los conceptos claves de Lean son:

e Losresiduos son todo lo que es parte de un proceso, por disefio o por accidente,
gue no afiade ningun valor a los ojos del cliente. Lean tiene como objetivo

identificar y eliminar los residuos de un proceso especifico.

¢ Una actividad de valor agregado en un proceso es un elemento que un cliente
aceptaria como esencial para el producto o el servicio final. Las actividades que
no cumplen este criterio se denominan actividades sin valor afadido. La
proporcion de actividades de valor agregado en cualquier proceso dado es un
indicador de la eficiencia del proceso. El objetivo, con Lean, es eliminar las
actividades sin valor afiadido de un proceso y por lo tanto, mejorar su velocidad

y eficiencia.

e La eficiencia del ciclo del proceso es una métrica que se puede utilizar para
identificar un area en la que se podria mejorar la eficiencia de un proceso. Se
define por la relacion entre el tiempo que toman las tareas de valor afiadido y el

tiempo total que lleva ejecutar el proceso.

La velocidad del proceso es un indicador de la flexibilidad de un proceso.

La flexibilidad se refiere a la capacidad de un proceso para responder a posibles
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cambios de una manera rentable. Se calcula como el nimero de actividades en el
proceso dividido por el tiempo total tomado para completar el proceso, conocido como
tiempo de ejecucion del proceso. El tiempo de ejecucion del proceso es directamente
proporcional al nimero de actividades dentro de un proceso. Por lo tanto, si
eliminamos las actividades que no agregan valor, la velocidad del proceso aumenta

autométicamente, mejorando asi la flexibilidad. (Ranja & Vora, 2014)

Lean trae ciertas ventajas Unicas tales como:
» Un enfoque en la velocidad del proceso

* |dentificar las actividades que agregan valor y las que no agregan valor desde el
punto de vista del cliente

* Ayudar a identificar los retrasos en un proceso

* Ayudar a simplificar el proceso.

Para nuestro trabajo se utilizara el proceso de mejora DMAIC (Definir, Medir,
Analizar, Implementar, Controlar): En los proyectos de mejora de procesos, el proceso
actual es deficiente de alguna manera, por lo que se requiere un cambio (esto necesita
mas que solo el proceso a ser estandarizado). Sin embargo, ese cambio no es obvio
0 unanimemente acordado por todas las partes interesadas y por lo tanto, algunos
datos y analisis probablemente seran necesarios. Este tipo de proyecto sigue el mapa

de ruta de DMAIC, como se muestra a continuacion:
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i~ P [P [ ()

HERRAMIENTAS: HERRAMIENTAS: HERRAMIENTAS: HERRAMIENTAS:
* Charter de * Matriz de medidas * Diagrama de causa * Tormenta de ideas
proyecto * Definicion y efecto * Criterios
* SIPOC operativa * FMEA Obligatorios
* Matriz CTQ * Andlisis del sistema * Andlisis del (“must”)
* Andlisis de de medida proceso * Matriz esfuerzo /
“stakeholders” * Estrategia y * Mapa de flujo de beneficio
tamafio de la valor * Seleccién basada
muestra * Tests de hipétesis en criterios
* Graficos y * Regresion * Prueba piloto
diagramas * Disefio de * Planificando la
* Parametros claves experimentos implantacion
| de calidad
“{ MISION: - MISION: MISION: | MISION:
* Definir el proyecto * Queda plasmada la * |dentificar las * Implementar la
* Definir el estado situacion inicial. causas del solucion
actual y el objetivo, * Se desarrollan los problema. * Generar posibles

y seleccionar el
proceso para ser
mejorado.

* Definir claramente
los requisitos del
cliente y del
negocio.

principales
parametros y la
definicion
operativa, se
completa el andlisis
del sistema de
medida y se
recogen los datos.

* Recolectar todas
las posibles causas
a través del
proceso de andlisis
de datos.

soluciones en base
al andlisis de las
causas principales,
posteriormente
seleccionarlas de
manera sistematica
y prepararlas para
su implementacion.

HERRAMIENTAS:

* Documentacién.

* Procedimientos.

* Graficos de control.

* Plan de reaccion y
diagramas de
gestion de
procesos.

MISION:

* Asegurar la
sostenibilidad de
los resultados.

* Las soluciones
implementadas se
controlany
monitorizan por
medio de los
parametros
necesarios.

* El plan de reaccion
asegura una pronta
intervencion.

Figura 2 Modelo de mejora Six Sigma

Fuente: https://sisgemeco.wordpress.com/category/mejora-continua/  (Castifieira,
2015)
2.1.1Definir

Durante la fase Definir, los objetivos primarios son entender si este es el
proyecto correcto y el mejor para realizarlo ahora mismo. Si no es asi, se modifica
adecuadamente, se pospone hasta que se convierte en una prioridad mas alta o se
cancela completamente. Todos los proyectos, independientemente de la categoria de
problemas con la que se relacionen, progresan a través de la misma serie de

herramientas en la fase Definir, con el fin de garantizar:
* El alcance del proyecto es claro.

» Se entiende el valor de cliente / mercado.
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» Se entiende el valor del negocio.

» Las medidas del desempefio del proceso se acuerdan y se basan en las lineas de

base.

* Se establecen claros objetivos de avance para las medidas.

» Hay apoyo de negocios para hacer el proyecto en forma de Lider de Proyecto y

Equipo (y todos los recursos son liberados apropiadamente para realizar el proyecto).

» Se han acordado a Campeones y Propietarios de Procesos para el proyecto para

asegurar que se eliminen las barreras.

* Este es el proyecto adecuado para trabajar.

Al final de Definir, el Campedn, el Propietario del Proceso, el Cinturdn y el
Equipo estan todos en la misma péagina con respecto al alcance del proyecto,
exactamente qué lograra (el problema que resolvera) y las métricas de negocio por las
cuales el éxito sera determinado. La esencia se captura en una herramienta llamada
Proyecto, cuya terminacion y aprobacion pueden considerarse como el criterio de
salida para Definir.

Las herramientas por utilizar en esta fase se explican a continuacion:

Acta de constitucién del proyecto:

El acta de constitucion del proyecto es la herramienta Six Sigma mas basica.
Describe el resumen del proyecto e incluye la declaracion del problema, el alcance del

proyecto, las métricas involucradas, el retorno de la inversion y los miembros del
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equipo del proyecto. La fase de definicidbn se completa con la finalizacién de todas las
areas identificadas en el acta del proyecto. El proyecto no se iniciaria a menos que se
cumplieran todos los requisitos del acta del proyecto. Sin embargo, no tiene que ser
precisa una vez completada. Los cambios menores pueden ocurrir a lo largo de las
fases a medida que avanza el proyecto. Ademas, algunos de los supuestos pueden no
ser exactos al inicio del proyecto. Esto se debe a que a medida que pasa la fase de
medicion y andlisis, los datos del proceso se vuelven mas precisos y concretos. Si uno
concluyoé algo a lo largo del camino que demostré que el pensamiento previo era

incorrecto, eso ya es un gran éxito. (Wedgwood, 2016)

Arbol Critico de Calidad:

Un Arbol de requisitos del cliente es el Gltimo de una serie de herramientas
utilizadas para capturar la voz del cliente. La salida de cualquier Entrevistas de
clientes, junto con la salida de encuestas de clientes. La herramienta se utiliza para
mostrar graficamente las principales necesidades del cliente y las métricas asociadas
para el proceso, de modo que el propietario del proceso pueda acordar las métricas
principales que abordara el proyecto. (Wedgwood, 2016)

SIPOC:

SIPOC es un acronimo de Proveedor, Entrada, Proceso, Salida, Cliente. SIPOC
se utiliza en la fase de definicion de DMAIC y es a menudo un método preferido para
diagramar los principales procesos de negocio e identificar posibles medidas. El

diagrama SIPOC se utiliza para mostrar las principales actividades, o subprocesos, en
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un proceso de negocio, junto con el marco del proceso, representado por los
proveedores, entradas, salidas y clientes. Un diagrama SIPOC se utiliza para ayudar
a definir los limites y elementos criticos de un proceso sin entrar en tanto detalle que

se pierde el panorama general. (Holpp & Pande, 2001)

Diagrama de flujo de un proceso:

Un diagrama de flujo de proceso muestra las relaciones entre los pasos de un
proceso, o los componentes de un sistema, con flechas conectando todas las piezas
y mostrando la secuencia de actividades. Algunos textos y software para diagramas
de flujo de procesos tradicionales usan formas geométricas adicionales-circulos,
triangulos invertidos, etc.- para diferenciar entre tipos de funciones en el proceso.
(Brussee, 2012)

Analisis de Involucrados:

Un interesado en el proyecto es un individuo, un grupo o una organizacion que
tiene un interés personal en el proyecto, es decir, que puede tener un impacto positivo
0 negativo en el proyecto o puede verse afectado por el resultado del proyecto en
forma positiva o negativa. El propdésito de la identificacion y el andlisis de las partes
interesadas es comprender y analizar el poder, el interés, la influencia y las
expectativas de los actores del proyecto de manera completa y correcta. Es importante
comenzar a identificar y analizar a las partes interesadas a principios del ciclo de vida
del proyecto para poder mitigar los riesgos relacionados con posibles conflictos o

preocupaciones de las partes interesadas mas adelante en el proyecto. (Singh, 2014)
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2.1.2Medir

Durante la fase de Medida, el equipo trabaja para comprender el estado
actual del proceso mediante el uso de herramientas de mapeo. Se hace hincapié en
garantizar la fiabilidad de las métricas de rendimiento primario y, a continuacion, se
establece una linea de base mas sélida. Una vez que se determina una linea de base,
el equipo puede seguir adelante y aplicarlos. Una vez que la fase de Medida se ha
completado, el equipo tiene una comprensién mucho mas profunda del proceso actual,

tanto en términos de cdmo se realiza el proceso y de cOmo se ejecuta.

Las herramientas por utilizar en esta fase se explican a continuacion:

MEASUREMENT SYSTEM ANALYSIS (MSA):

Cada vez que mida los resultados de un proceso, vera alguna variacion. Esta
variacion observada podria resultar por cualquiera de dos razones. En primer lugar,
siempre hay variaciones en cualquier proceso. En segundo lugar, cualquier método
para tomar medidas es imperfecto; Por lo tanto, siempre hay variaciones en cualquier
sistema de medicion. El equipo del proyecto debe determinar si cualquier variacion
observada en las mediciones se debe a causas que necesitan identificar y abordar o
es el efecto del sistema de medicion.

Los errores del sistema de medicidn se pueden clasificar en dos categorias: la
exactitud y la precision. La precision se refiere a la diferencia entre las medidas

registradas y los valores reales de las piezas medidas. La precision se refiere a la
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variacion en las mediciones cuando se usa un dispositivo para medir la misma pieza
repetidamente. Problemas de cualquier tipo pueden ocurrir dentro de cualquier sistema
de medicion. Estos conceptos de precision y exactitud son un poco mas complicados
gue en este ejemplo simple. Como un campeoén, usted debe entender los fundamentos,

aungue no necesita saber tanto como sus cinturones negros.

Exactitud

El concepto de precisién consiste en tres componentes: estabilidad, sesgo y
linealidad. La estabilidad es la ausencia de variacion de causa especial en el tiempo.
Un equipo puede medir la estabilidad del proceso con SPC, diagramas de dispersion
u otras formas de analisis estadistico. El sesgo es la influencia de cualquier factor que
haga que los datos muestras aparezcan diferentes de lo que realmente son. Un equipo
puede medir el sesgo de medicién del proceso comparando el promedio de los datos

con un valor de referencia.

Precisiéon

El concepto de precision consiste en dos componentes: reproducibilidad
y repetitividad. La reproducibilidad es variacion debido al sistema de medicion. Es la
variacion observada cuando diferentes operadores miden diferentes partes usando el

mismo dispositivo. (Taghizadegan, 2013)
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2.1.3Analizar

El andlisis esta disefiado para proporcionar el contexto para las mejoras que se
disefiaran en la fase de mejora, no, como se cree a veces, para demostrar que una
solucion inicial era correcta. El equipo utiliza herramientas basadas en datos (algunas
estadisticas, algunas relacionadas con el flujo) para comprender las fuentes claves de

variacion y los residuos en el proceso.

Las herramientas por utilizar en esta fase se explican a continuacion:

Gréficos de control:

El uso de graficos de calidad constituye la forma ideal de monitorear el
desempeiio actual del proceso, predecir el desempefio futuro y sugerir la necesidad
de acciones correctivas. Los graficos de control, que se entienden facilmente después
de un poco de instruccion, pueden ser una herramienta de comunicacién eficaz.
Numerosas empresas poseen graficos de control para procesos claves en areas
facilmente accesibles, dando visibilidad a las actividades diarias, las tendencias y los
patrones, y advertencias de posibles problemas. Esta practica permite que todos
participen en la gestién de la empresa y la resolucion de problemas. Los graficos de

control tienen tres usos significativos en el sistema Six Sigma:

1. En las actividades de medicion temprana de un proyecto DMAIC, ayudan a los
equipos a identificar el tipo y la frecuencia de los problemas o las condiciones fuera de
control. Incluso pueden sugerir qué tipo de investigacién o accion correctiva podria

resultar mas eficaz.
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2. Al poner a prueba o implementar una solucién de proceso o un cambio (en las fases
de mejora o control), ayudan a rastrear los resultados, mostrando cémo la variacion y
el desempefio han sido afectados e incluso sugiriendo nuevas areas de trabajo o

investigacion.

3. En tercer lugar, los gréaficos de control actian como un sistema de alarma en curso,
alertando al observador sobre actividades inusuales en el proceso y desencadenando

el plan de respuesta. (Cavanagh, Neuman, & Pande, 2014)

Graficos de dispersion:

El diagrama de dispersion, es una herramienta utilizada para ilustrar
graficamente la posible relacion entre dos variables cuantitativas. Hay tres
componentes principales de un diagrama de dispersion: el eje y, el x y el plano. El eje
y es el lugar en el diagrama donde se representa la variable de respuesta. La variable
de respuesta, también conocida como variable dependiente, es la variable en la
relacion sobre la que se actla. El eje x es el lugar en el diagrama donde se representa
la variable explicativa. La variable explicativa, también conocida como variable
independiente, es la variable que afecta a la variable dependiente y ayuda a explicar
la respuesta que se traza. El plano es donde se hacen las tramas de las observaciones.
Los profesionales de Six Sigma a menudo usan diagramas de dispersion para

examinar una situacion de posibles relaciones de causa y efecto. (Taylor, 2008).
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P-Chart: Tabla de control de los atributos:

P-chart es el grafico de control de porcentaje o proporciones y es un grafico de
atributos. Su objetivo es monitorear el patron del proceso a lo largo del tiempo y tomar
las medidas necesarias para resolver los problemas del proceso si es necesario. P es
el simbolo para la proporcién y simplemente para el porcentaje de componentes
defectuosos. La p-chart ilustra la proporcion de elementos no conformes, no la

proporcion de defectos. (Taghizadegan, 2013)

Diagrama causa y efecto:

Otro excelente método para determinar causas raiz es el diagrama de causay
efecto. Este también se conoce como diagrama de Ishikawa por Kaoru Ishikawa, quien
lo desarroll6 y como diagrama de pescado porque el diagrama terminado se parece al
esqueleto de un pez. Un diagrama de este tipo puede ayudar a identificar causas de
no conformidad o productos o servicios defectuosos. Los diagramas de causa y efecto
se pueden utilizar junto con diagramas de flujo y diagramas de Pareto para identificar
la(s) causa(s) de un problema. Este diagrama es util en una sesion de lluvia de ideas
porque permite organizar las ideas que surgen. Los solucionadores de problemas
sacan provecho de este diagrama pues les permite dividir un problema grande en
partes mas manejables. También sirve como representacién visual para comprender
los problemas y sus causas. El problema o efecto se identifica claramente en la parte
derecha del diagrama, y las posibles causas del mismo se organizan en el lado
izquierdo. El diagrama de causa y efecto también permite al lider de la sesién organizar
l6gicamente las posibles causas del problema y enfocarse en un area al mismo tiempo.
El diagrama no so6lo permite la representacion de las causas del problema, también

muestra las subcategorias relacionadas con estas causas. (SUMMERS, 2006)
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5W’s:

Por lo general, se mencionan los 5 Porqués como una herramienta Lean de Six
Sigma porgue no estd basada rigurosamente en datos. La idea simple es seguir
preguntando "¢ Por qué?" (Generalmente cinco veces) para asegurarse de que las
causas raiz de los efectos son plenamente comprendidas. El razonamiento es que el
resultado de cada vez que el Por qué es preguntado da una respuesta diferente, en

esencia pelando la cebolla de la siguiente manera:

* Primero por qué: Sintoma

» Segundo por qué-Disculpa

* Tercer por qué-culpa

* Cuarto por qué-Causa

* Quinto por qué-causa raiz

Sigma Z:

Puede utilizar los valores de nivel Z para describir la capacidad sigma de su
proceso. Debido a que se basan en una distribucién normal estandar, los estadisticos
de nivel Z son valores de referencia que permiten comparar facilmente la capacidad
de los procesos. Para comprender el nivel Z, considere todos los defectos de un
proceso, que normalmente se ubican en cualquiera de los lados de los limites de

especificacion.
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Grafico 1 Sigma z
Fuente: http://support.minitab.com (Minitab®, 2016)

Si coloca todos los defectos en la cola derecha de la distribucion y luego mide
el namero de desviaciones estandar desde el centro hasta el punto que define el total

de defectos, obtiene el valor de nivel Z.

Grafico 2 Sigma z cola derecha
Fuente: http://support.minitab.com (Minitab®, 2016)
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Coeficiente de Pearson:

En estadistica, el coeficiente de correlacion de Pearson es una medida de la
relacion lineal entre dos variables aleatorias cuantitativas. A diferencia de la
covarianza, la correlacion de Pearson es independiente de la escala de medida de las
variables. De manera menos formal, se puede definir el coeficiente de correlacion de
Pearson como un indice que puede utilizarse para medir el grado de relacion de dos

variables siempre y cuando ambas sean cuantitativas. (Wikipedia, 2017)

2.1.4lmplementar

El propdsito de Mejorar es desarrollar e implementar la solucion. Mejorar es el
momento en que las soluciones, finalmente, se construyen. Los cambios hechos en
Lean Sigma se basan en los datos y la comprensién adquirida hasta este punto en el
proyecto. Las soluciones conceptuales se construyen sobre la base de lo que se ha
aprendido de Definir, Medir y Analizar. Una vez que se determina el concepto final, el
equipo produce un disefio detallado y pilota el proceso para asegurar su éxito. Todos
los proyectos, independientemente de la categoria de problemas con la que se
relacionan, en general avanzan a través de la misma serie de herramientas en la fase

de Mejorar. El propésito de esta parte de la hoja de ruta es asegurar que:

* El proceso alcanzard los objetivos de desempefio del proyecto.

* El proceso esta claramente definido y establecido.

* Las funciones del proceso se definen junto con las competencias asociadas.
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* El &rea de proceso esta bien disefiada y apoya el funcionamiento del proceso.

* El personal del proceso se eleva al nivel adecuado de competencia.

En la propuesta del proyecto se recomendara la utilizacion de las siguientes

herramientas para esta fase:

Plan de Mejora

El plan de mejoras del proceso es un plan secundario del plan para la direccion
del proyecto. Dicho plan detalla los pasos necesarios para analizar los procesos de
direccién del proyecto y de desarrollo de producto a fin de identificar las actividades
que incrementan su valor. Entre las &areas por tener en cuenta se incluyen las

siguientes:

* Limites del proceso. Describen el propdsito del proceso, su inicio y fin, sus entradas

y salidas, el duefio y los interesados del proceso.

+ Configuracion del proceso. Proporciona una descripcién grafica de los procesos, con

las interfaces identificadas, y se utiliza para facilitar el analisis.

» Métricas del proceso. Junto con los limites de control, permiten analizar la eficiencia

del proceso.
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* Objetivos de mejora del desempefo. Guian las actividades de mejora del proceso.
(Project Management Institute, 2013)

2.1.5Controlar

Una vez que el nuevo proceso aerodindmico esta en su lugar, el equipo sigue
reuniéndose y no se desengancha. Se agregan los elementos criticos de control para
asegurar gque el proceso y, por lo tanto, su rendimiento, nunca vuelvan a su estado
original. Una vez que el Plan de Control, como se sabe, estd en su lugar, se lleva a
cabo una segunda medida sobre las métricas de desempefio del proceso primario para
asegurar que las ganancias son reales. Cualquier ganancia es validada por el grupo

financiero.

Todos los proyectos, independientemente de la categoria de problema con la
gue se relacionan, progresan cruzando la misma serie de herramientas a través de
control a validacidon y aprobacion. El proposito de esta parte de la hoja de ruta es

asegurar que:

* Los mecanismos de control del proceso estan en su lugar.

* El proceso se realiza de manera consistente.

* El desempeiio del proceso cumple con las metas del proyecto y es sostenible.

* El personal del proceso se mantiene al nivel de competencia adecuado.
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Todos estos se aseguran de que el proceso se realiza a la nueva tasa elevada
para todo el tiempo. Se firma un proyecto para demostrar el rendimiento y su diferencia
significativa con respecto a la linea de base. El principal producto de cualquier proyecto
es el Plan de Control. Dicho Plan representa todos los elementos que deben reunirse
para controlar el proceso, de modo que se desempefia al nivel deseado para todo el

tiempo y comprende lo siguiente:

» Parametros criticos: Las caracteristicas claves de rendimiento (Ys) por las que se
mide el proceso, junto con la clave Xs identificada que impulsa la mayor parte de la

variabilidad en el Ys

* Andlisis de sistemas de medicion: Demostracion de la capacidad de medir los

parametros criticos.

* Estudios de capacidad: Para parametros criticos que demuestran el desempefio a

los requisitos.

* Planes de reaccion: para los parametros criticos si no cumplen con los requisitos de

desempeiio.

* Resumen del Plan de Control: Un formulario Unico que documenta el resumen de los

elementos precedentes.

* Informacion del cliente: Los niveles, los perfiles y la segmentaciéon de la demanda

que el proceso experimenta.

* Mapas de proceso: La definicion del proceso y su flujo.

» Procedimientos operativos estandar (SOPs): Documentacién que refleja como se

debe ejecutar el proceso.
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» Andlisis de modo y efectos de falla: Un historial del riesgo en el proceso y cémo se

ha reducido.

* Plan de mejoramiento continuo: Responsabilidad y enfoque para mejorar el proceso

(o repararlo, si se rompe).

* Materiales de capacitacion y metodologia: Las herramientas para llevar las
competencias del operador a los niveles requeridos para ejecutar el proceso.

* Mantenimiento: Requisitos de mantenimiento continuo para asegurar que el proceso

sustente su mejora de rendimiento.
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2.2 Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (guia del PMBOK®)
Quinta Edicién

1. Administracion de proyectos

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®)
— Quinta Edicién, sefiala pautas para la gestion de proyectos, asi mismo define
conceptos relacionados con la direccion de los mismos. Las técnicas y las
herramientas que esta guia expone, se dividen en un conjunto de cuarenta y siete
procesos, distribuidos en cinco grupos que se pueden mencionar como: inicio,

planeacién, ejecucion, control y cierre.

Es importante primero definir qué es un proyecto, conocer sus etapas y como debe
ser administrado. Es por ello que se puede decir que: “Un proyecto es un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. La
naturaleza temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un
final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto, cuando
se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumplirAdn o no pueden ser
cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto.” (Project

Management Institute I. , 2013).

Los cuarenta y siete procesos que expone el PMBOK® se agrupan a su vez en
diez areas de conocimiento, las cuales son: Gestion de la Integracién del Proyecto,
Gestidon del Alcance del Proyecto, Gestion del Tiempo del Proyecto, Gestion de los
Costos del Proyecto, Gestion de la Calidad del Proyecto, Gestion de los Recursos
Humanos del Proyecto, Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, Gestion de los

Riesgos del Proyecto, Gestion de las Adquisiciones del Proyecto y Gestion de los
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Interesados del Proyecto. Cada una de las Areas de Conocimiento se trata en una

seccion especifica de la Guia del PMBOK®

Tabla 1 Grupo de procesos y areas de conocimiento,

Areas de
Conocimiento

Grupos de de la D de
Grupo de Grupo de Grupo de Prﬁ'“""’ d: Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de oeesos de Procasos
de Inicio Planificacién Ejecucin Monitoreo ¥ de Cierme

Comrtrod

4. Gestién de
Ia Integracisn
d=l Proyecto

4.1 Desanmolisr el
Acta de Cons i kn
cel Proyecto

4 2 Desarrollar el
Plan para la
Drir eccitn el

Proyecto

A3 Darighr w
Ges tionar el Trabajo
el Proyects

4.4 Monitoress ¥
Controlar &l Trabajo
el Proyecto

4.5 Reslizar =1
Control Integrass de
Cam bios

4.5 Cemar Proyecto
o Fase

5. Gestign del
Alcance del
Proyecto

5.1 Plandficar ia
Gestdn del Alcance

5_3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EOT, /WBS

5.5 Valicar
Adcamce

5.6 Contrlar el
Alcance

&_1 Planificar s
Gestidn del
Cromograma
6.2 Definir las

Actividades
6.4 Estimar los
Recursos de las
Actvidades

&.5 Estimar la
Dusracitn ce las
Actividades

E.6 Desarollar el
Cromogramsa

6. T Contmiar el
Cronograma

7.1 Planificar la
Gestidn de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

T3 Detsrminas el
Presupussto

T4 Controlar los
Costos

.1 Pianificar 2
Gestidn de la Calkisd

B2 Realzar el
Asepuramiento oe
Calidad

B3 Contesar la
Calidad

9. Gestién de los

9.1 Planfficar 2
Gestidn de los
Recursos Humanos

9.2 Adguinr =
Equipo ael Proyecto
9.3 Desarmadiar 21
Equipo del Proyecto
Q.4 Dirlgr & Equipo
asl Proyects

10. Gestién de las
Comunicaciénes
del Proyecto

10.1 Planificar la
Gestién de las
Comunicackones

10.2 Gestonar las
Connun caciones

10.3 Controlar las
Comunica lomes

11. Gestion de
los Riesgos
del Proyecto

111 Fanificar s
Gestin e los Riesgos
112 identificar los
Riesgos

113 Realzar &
Andilists Cualitativ
e Fies,

11.4 Realizar el
Ancillists Cuantitativoe
e Ries,

115 Planificar la
Respussta 2 ks
Riesgos.

11 6 Controlar los
Riespns

12. Gestion de las
Adguisiciones
del Proyecto

121 Planificar la
Gestién de las
Adguis iclones

12 2 Blectuar las
Acguisic ones

12 3 Controlar las
Acguisiciones

124 Carar las
Acguisicionss

13. Gestién de los
Interesados
del Proyecto

13.1 kdentificar a
lo8 Interesacios

13.2 Manificarla
Gestidn de s
IniEres acos

13.3 Gestienar la
Participaciin de los
Inter es smos

13 4 Controlar L
Participacién o los
Interesssos

Fuente: Tabla 3-1. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de

la Direccion de Proyectos PMBOK® p.61
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Gestion de la calidad del proyecto

Para este proyecto en especifico se hara un enfoque en el capitulo 8 de la Guia
del PMBOK®, quinta edicion, 2013, en este capitulo se brinda una descripcion general

de los procesos de Gestion de Calidad del Proyecto, los cuales se dividen en:

e Planificar la Gestion de la Calidad: Es el proceso de identificar los requisitos
y/o estdndares de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como de

documentar como el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos.

e Realizar el Aseguramiento de Calidad: Es el proceso que consiste en auditar
los requisitos de calidad y los resultados de las mediciones de control de
calidad, para asegurar que se utilicen las normas de calidad y las definiciones

operacionales adecuadas.

e Controlar la Calidad: Es el proceso por el que se monitorea y se registran los
resultados de la ejecucién de las actividades de control de calidad, a fin de

evaluar el desempefio y recomendar los cambios necesarios.

Para entender mejor el proceso de la gestion de la calidad que muestra el
PMBOK®, se puede observar el siguiente grafico que muestra sus tres procesos, los
cuales son divididos en las entradas que debe tener el proceso, las herramientas y las
técnicas que se utilizan para desarrollarlo y por altimo, las salidas o los resultados que

se van a obtener de cada proceso.
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Descripcion General de la Gestion

de la Calidad del Proyecto

8.1 Planificar la Gestion 8.2 Realizar el .
1 Entradas 1 Entradas .1 Entradas
.1 Plan para la direccion .1 Plan de gestion de la calidad .1 Plan para la direccidn del
del proyecto .2 Plan de mejoras del proceso proyecto
.2 Registro de interesados .3 Métricas de Calidad .2 Métricas de calidad
— .3 Registro de riesgos A Medidas de control de calidad .3 Listas de verificacion de calidad

A Documentacion de requisitos
5 Factores ambientales de la

.5 Documentos del proyecto A Datos de desempefio del trabajo

.2 Herramientas y Técnicas 5 Solicitudes de cambio

empresa 1H ientas d tid aprobadas
6 Activos de los procesos de la ' v?:rnrr?tr:ulllageafa Ceﬂﬁg:dlun & Entregables
organizacion 2 Auditorias de calidad g quumegtnls del provectg
2 Herramientas y Técnicas .3 Analisis de procesos -8 Activos de los procesos de
.1 Analisis costo-beneficio 1 Salidas la organizacion

.2 Costo de la calidad 1 Solicitudes de cambia .2 Herramientas y Técnicas

.3 Siete herramientas basicas 2 Actualizaciones al plan para .1 Siete herramientas basicas
de calidad . la direccion del proyecto de calidad. .

A Estudios comparativos 9 Actualizaciones a los 2 Muestreo estadistico

b Disefio de experimentos documentos del proyecto 3 Inspeccidn

.6 Muestreo estadistico 4 Actualizaciones a los activos A Revision de solicitudes de

7 Otras herramientas de de los procesos de la cambio aprobadas
planificacion de calidad

- organizacion .3 Salidas
8 Reuniones J .1 Medidas de control de calidad
.3 Salidas .2 Cambios validados

.1 Plan de gestion de la calidad .3 Entregables verificados
.2 Plan de mejoras del proceso A Informacidn de desempefio
.3 Metricas de Calidad del trabajo
A Listas de verificacion de calidad A Solicitudes de cambio
b Actualizaciones a los & Actualizaciones al plan para la

documentos del proyecto direccidn del proyecto

J .1 Actualizaciones a los

documentos del proyecto
8 Actualizaciones a los activos
de los procesos de la

\_ organizacion y.

Figura 3 : Grafico 8-1 Descripcion General de la Gestion de la Calidad de Proyecto,
PMBOK®, p.230

Parte de las directrices que da el PMBOK® son las siete herramientas basicas
de calidad, también conocidas en la industria como Herramientas 7QC, y se emplean
para resolver problemas relacionados con calidad, en este proyecto se utilizaran

algunas de estas herramientas que se presentan a continuacion:
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Figura 4 : Grafico 8-7 Guion gréfico que ilustra un ejemplo conceptual de cada una de

las siete herramientas basicas de calidad, PMBOK® p.239.
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Capitulo Ill: METODOLOGIA

3.1 Enfoque metodoldgico y el método seleccionado:

El presente trabajo se basa en el método de investigacion explicativa la cual
busca establecer los porqués de los fendmenos por medio de la determinacion de
relaciones de causa-efecto. Estas investigaciones se concentran en estudiar las
causas o los efectos de un determinado hecho por medio de la prueba de hipotesis.
Lo que busca es explicar el significado de un aspecto de la realidad a partir de teorias

gue se toman como referencia. (Enciclopedia de Clasificaciones, 2016)

3.2 Descripcion del contexto o del sitio, en donde se lleva a cabo el estudio.

El proyecto se realizara en la empresa Costa Rica Service Center que inicié sus
labores hace quince afios como una empresa familiar, la cual crecio rdpidamente y
después de cinco afios fue vendida a una empresa multinacional. Su principal
caracteristica es la alta calidad de servicio al cliente. El principal servicio que ofrece es
a través del Centro de Contactos para una cartera total de cien clientes que se
encuentran ubicados tanto a nivel nacional como internacional. La empresa se ubica
en Heredia y cuenta con mil colaboradores.

El enfoque del trabajo esta directamente relacionado con un cliente el cual se dedica

a los servicios hoteleros con las siguientes caracteristicas:

e Es una cadena hotelera internacional.

e Es un cliente muy enfocado en altos estandares de calidad del servicio, ya que

cuenta con una categoria de cuatro estrellas.

Posee una capacidad promedio por hotel de alojamiento para mil personas.

e Son hoteles de playa y ciudad.
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e Los hoteles cuentan con sistemas todo incluido.

e Todo su servicio al cliente tiene diferentes alternativas como lo son:

e Centro de contacto.

e Paginas website

e Redes sociales

e El Centro de Servicios de Costa Rica ofrece al Hotel Los Patitos dos procesos:
lineas de reserva, lineas de atencion al cliente y atencion via correo electrénico.

El servicio se ofrece en cuatro centros de entrega que soportan dos idiomas.

e El equipo de reservas en la cuenta de Hotel los Patitos en Costa Rica esta
manejando dos procesos: Consulta de Reservas y Atencion al Cliente. Los
miembros del equipo estan siendo apalancados entre esos dos procesos,
manejando las consultas en dos idiomas (inglés y espafiol) para tres mercados:
espafiol genérico, inglés cluster y linea de reservas de inglés genérico. Ademas,
el equipo también proporciona el servicio de atencion al cliente mediante el

manejo de llamadas y consultas por correo electrénico.

3.3Las caracteristicas de los participantes y las fuentes de informacion.

Para efectos de proyecto se trabajo directamente con los supervisores del
departamento de Reservaciones, el Gerente y el Director Ejecutivo, quienes poseen la
relacion directa con el cliente especifico, siendo nuestra poblacién de interés para la

recoleccién datos.

48



La muestra que se define est4 basada en los datos obtenidos con respecto a
los niveles de servicio de los afios 2015, se requirieron tres reuniones para la
recoleccion y la verificacion de datos, ya que parte de los datos brindados son
estadisticas y prondsticos que el cliente brindé en un inicio de la operacién y no

estaban apegados a la realidad de la operacion.

Caracteristicas de la poblacion de proyecto:

Supervisores

Son profesionales en areas de Contabilidad, Administracion de Empresas e

Ingenieria Industrial.

e Estan en un rango de edades entre veintiocho y treinta y ocho afios.

e Tienen a cargo equipos de trabajo de maximo treinta personas.

e Su nivel socioecondmico es medio-alto.

e Tiene experiencia de al menos cinco afios de supervision.

e Son altamente entrenados en manejo de personal, inteligencia emocional.

Gerentes:

e Se encuentran capacitados en areas de gestion de proyectos y gestion de la

calidad.

e Son profesionales en areas de Contabilidad, Administracion de Empresas e

Ingenieria Industrial.
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Estan en un rango de edades entre treinta y cinco y cuarenta y cinco afios.

Tienen a cargo equipos de trabajo de maximo cinco personas.

Su nivel socioeconémico es medio-alto.

Tienen experiencia de al menos diez afios de supervision.

Son altamente entrenados en manejo de personal, inteligencia emocional.

Certificados Green Belt.

Director Ejecutivo:

Certificado como Project Management Professional (PMP)® y Black Belt.

Profesional en el area de Administracion de Empresas.

Esta en un rango de edades entre treinta y cinco y cuarenta y cinco afos.

Tiene a cargo un equipo de trabajo de doscientas personas.

Su nivel socioeconémico es alto.

Tiene experiencia de al menos quince afios de supervision.

Esta altamente capacitado en temas financieros, manejo de recursos humanos

y habilidades blandas para el contacto directo con el cliente.
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Fuentes de Informacion:

e Sistema de atencion de llamadas Avaya

e Reportes histéricos de tiempos de atencion de llamadas facilitados por los

supervisores.

e Reportes de llamadas abandonadas.

e Reporte de cantidad de colaboradores por horarios de atencion.

¢ Reportes de niveles de servicio contractuales.

e Reportes del departamento de Calidad.

¢ Informacion de la facturacion del cliente y acuerdos de penalidades brindados

por el Director Ejecutivo de Costa Rica Service Center.

¢ Informacion de prondsticos de llamadas brindadas por el cliente.

3.4. Las técnicas y los instrumentos para la recoleccion de los datos.

e Reuniones con los supervisores

e Reuniones con el Director Ejecutivo

e Sistemas utilizados:

o Avaya

o Microsoft Excel
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o Minitab®

o Microsoft SharePoint

o Base de datos de conocimientos utilizados por los agentes de servicio al

cliente.

Herramientas Six Sigma:

Para el presente trabajo se emplearan las herramientas del proceso DMAIC de

Six Sigma, a continuacion, se describe cémo se utilizaran:

Acta de constitucion del proyecto:

De acuerdo con la informacion recolectada, en el acta de constitucién se
expondra de manera resumida el problema, el alcance, las fechas, el equipo de

proyecto, los objetivos y los riesgos.

Arbol Critico de Calidad:

En esta herramienta se define la necesidad del cliente segun el problema
establecido, se definen los indicadores y las caracteristicas criticas para dichos

indicadores, de esta manera se exponen los criticos de calidad para el proyecto.
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SIPOC:

Se explicara quiénes conforman el proceso desde los proveedores, las entradas
del proceso, el proceso explicado a nivel muy basico, las salidas y el cliente. Con el fin
de identificar las partes identificadas que se deben tomar en consideracion en la parte

de analisis del proyecto.

Diagrama de flujo de un proceso:

Con base en la informacion obtenida del actual proceso, se lograra realizar el
diagrama de flujo de una llamada de reservacion, considerando todas las variables,

desde si el cliente ya tiene una reservacion existente o bien es una nueva solicitud.

Analisis de Involucrados:

Se definira mediante una matriz quiénes son los involucrados y su nivel de

soporte e influencia.

Graficos de control:

Para este proyecto se utilizaran especificamente los graficos de tipo P-Chart,
con base en la informacién obtenida se decide utilizar las semanas de la quince a la

cuarenta y dos del afio, debido a que este es el periodo de temporada alta.
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Gréficos de Dispersion:

Se emplearén para realizar las correlaciones con base en los niveles obtenidos
de servicio de llamadas recibidas después de veinte segundos y llamadas

abandonadas en un periodo de doce meses.

Diagrama Causa y Efecto:

De acuerdo con la informacién brindada por los supervisores, se hara un analisis
segun las categorias de Sistemas, Conocimiento, Procesos, Cliente y Cargas de

trabajo.

5W's:

Se realizara un cuadro con las principales categorias que abarcaran desde
conocimiento, carga de trabajo, proceso y cliente. Explicando cada uno de los porqués,

hasta donde el proceso lo permita.

Las herramientas explicadas anteriormente se relacionan con el capitulo 8 de
Gestion de Calidad de la guia PMBOK®, se determinara en la propuesta del proyecto

gue el departamento del Calidad de la empresa Costa Rica Service Center sera el
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responsable de ejecutar las etapas de implementacién y control del proceso DMAIC,
adicionalmente, se les entregara el plan de mejora con lo cual deberdn adecuar sus
métricas actuales y al mismo tiempo, gestionar un cambio en su aseguramiento y

control de la calidad.
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CAPITULO IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Fase de Analisis

El equipo de reservas de la empresa Costa Rica Service Center responde

llamadas de clientes que desean hacer una reserva, de acuerdo con el contrato es

requerido que un minimo del noventa por ciento de las llamadas sean respondidas

(tasa de respuesta) y el ochenta por ciento de las llamadas atendidas deben ser

contestadas en un rango de veinte segundos (nivel de servicio). Para el afio 2015, el

nivel de servicio promedio fue tan solo un poco menor al deseado (78.01%), hubo

meses consecutivos donde el nivel deseado no fue alcanzado. Desde abril hasta

octubre del 2015 el promedio de la tasa de defectos (llamadas contestadas después

de los veinte segundos) fue de 25.76%, esto causo un alto riesgo de pagar penalidades

por no lograr el requerimiento contractual.

A continuacion, se muestran los datos recolectados como linea base del proyecto:

Tabla 2 Niveles de Servicio

Objetivos

Rendimiento
(Abril = Octubre 2015)

Meta

Métrica primaria (max. 20%
de las llamadas no

contestadas en 20 segundos)

25.76%

<20% de llamadas
atendidas después

de 20 segundos

Métrica secundaria (max.
10% de las Illamadas
abandonadas)

12.1%

<10% de llamadas
abandonadas

Fuente: Reportes de niveles de servicio contractuales brindados por Gerente de Costa

Rica Service Center
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4.1Arbol critico de llamadas

Cliente interno/externo

Tabla 3 Arbol Critico de Calidad

Necesidad Indicador
,Qué  significa

¢Qué necesita el (general, dificil

cliente? de medir)?

Hotel Los Patitos

quiere obtener

ganancias de |las

habitaciones

reservadas por las

lineas telefénicas para Cantidad de

reservas y ofrecerles a habitaciones

sus clientes el mejor reservadas

servicio posible. telefénica.

Llamadas
contestadas
mas

posible.

Llamadas

contestadas.

via

lo

rapido

Caracteristicas criticas

para calidad

A SR Fuente de
¢Que significa |
(especifico, facil de informacion
medir)?

No se encuentra dentro
del alcance del proyecto, Director de
ya que esta métrica se Costa Rica

cumple de manera Service

mensual. Center.

Métrica primaria (20%

max. de las llamadas no

Reporte de
contestadas dentro de impacto,
los 20 segundos) AVAYA y
Métrica secundaria (10 Reporte de
max. en llamadas CMS
abandonadas)

Fuente: Reportes histéricos de tiempos de atencién de llamadas facilitados por los

supervisores
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4.2Tabla resumen del Valor del proyecto

Linea base — Antes de las mejoras

Tabla 4 Linea base del proyecto

Linea base de
Objetivos del

Métricas Rendimiento Meta
proyecto
(Fechas)
NUmero de
Métrica llamadas no

- 20% max. de
Primaria (20% contestadas

) _ llamadas
max. de dentro de los 20 Abril - Oct 2015
contestadas
llamadas no segundos por (25.76%) ;
después de 20
contestadas mes/total del
i segundos
dentro de los numero de

20 segundos) llamadas por mes.

NUamero de

Métrica llamadas 5
_ _ 10% max. de
Secundaria abandonadas por Abril - Oct 2015
llamadas
(10% méax. de mes / namero total (12.1%)
abandonadas
llamadas de llamadas

abandonadas) recibidas por mes

Fuente: Reportes de niveles de servicio contractuales brindados por Gerente de Costa

Rica Service Center
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4.3SIPOC

SIPOC - Reservaciones

* Clientes externos + Reservacion por * Reservacion * Clientes Externos
» Hotel Los Patitos llamada confirmada + Hotel Los Patitos
* Reservacion por * Habhitacién adicional/
correo de un cliente oferta del hotel/

* Reservacion de por facturacion
correo desde un « Llamada
hotel documentada

Valida
Disponibilidad

Hace la Confirma la Registra la
reserva reservacion [ETELERY

Ofrece
diferentes

Recibir el
requerimiento

al cliente sus detalles

posibilidades

Figura 5 SIPOC
Fuente: Reportes del departamento de Calidad.
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4.4Diagrama de flujo del proceso actual:

Proceso de Reservacion

2
]
3 Recibe
—>
(s} Correctat? confirmacion
Identifica los 6 No
2 Puede el agentd (15:;”FL; “: uede el agente Vaid © / 8
5 alles de la e Valida precios
Recibe la llamada Idéntifica al proceder con la reser (Cantidad continuar con la o L“’;dd Hace una oferta
2 . eserva (Cantida isponibilidad del
y saludaal cliente cliente reservacion? reserva? c alternativa
de personas Hotel
fi 10
Completa | -
9 e Resume la 13 M 16
7 Completa los < e y i "‘ d . reservacion Y Confirma y brinda Evh Registra la
iere el cliente Puede el agentt detalles de la B pregunta al elnimero de L,nﬁm;m’ llamada
hacer una pedir la aprobacin Hace una oferta reservacion -~ dliente si es reservacion .
resenvacion? del Hotel? CEEILICE correcta
pago -
20
Contacta al hotel Instruye al cliente
Para obtener la que hacer/ donde
aprobacién de la =
resenva informacién
4]
=
2
S
@
=
i p
8 en relacion'$ 8 o
= una reservacion e Valida los detalles D
= actual? de la solicitud
° 23
o
= Cancela la
4 s reservacion
w ¥ .
28 Eild Continuar segin
Valida los detalles reservacion en U &
condiciones de Iz
de la reservacién Resa? >
venta?
NO
25
Explica porque
modificaciones or
cancelaciones no son
osibles
Esuna
solicitud de N
- si
] Iy No.
s
&
8 b: )
S s—» <G Transfiere el
] S cliente al Hotel
5
=

Figura 6 Diagrama de flujo

Fuente: Reportes del departamento de Calidad.
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Durante este proyecto todo el proceso mostrado sera tomado en consideracion,

asi como los factores que puedan afectar las métricas primarias y secundarias.

e El proceso es complejo, se han seguido varios pasos para realizar una

reservacion (una guia escrita es requerida que sea seguida por el cliente).

e Hay muchas restricciones para hacer una reserva.

e En algunos casos es necesario contactar los hoteles durante la llamada.

¢ El flujo de la conversacion depende también de la decision del cliente.
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4 5Fase de Medicion: Plan de recoleccion de datos
Tabla 5: 5W’s

Ndmero total de llamadas contestadas Impact, Ene-Dic 2015 Mensual Hojas Henri Pilas,
después de 20 segundos por mes, Avaya CMS hasta el final Semanal Excel Lissette Sandi
dividido por el total de Ilamadas del proyecto .

Minitab

atendidas por mes expresado en

porcentaje

Ndmero total de llamadas abandonadas Impact, Ene-Dic 2015 Mensual / Hojas de Henri Pilas,
dividido por el total de llamadas recibidas Avaya CMS hasta el final Semanal Excel Minitab Lissette Sandi
expresado en porcentaje del proyecto.

Fuente: Reportes de llamadas atendidas y abandonadas
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4.6Andalisis del Sistema de Medicion (MSA)
Consideraciones de MSA:

e Numero de llamadas — extraido del Sistema Avaya.
e Pronosticos: datos recibidos de los clientes en forma mensual.

e Cdlculo de recursos y tiempo extra — datos brindados por la administracion.
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Figura 7 Reporte de llamadas Avaya.

Fuente: Reportes de sistema de atencion de llamadas Avaya.



4.7. Variacion individual de volimenes por mes

Para todo el afio 2015, el nivel de servicio en las lineas de reservacion fue menor
gue el esperado (78.91%). Aunque seis meses fueron estipulados como la muestra, el
resultado general del afio fue impactado por el resultado de los meses consecutivos
de la “temporada alta” (abril a octubre 2015). Para efectos del alcance de este proyecto

solo los meses de abril hasta octubre 2015 seran tomados en cuenta.

Como se puede observar, los nimeros mas altos de llamadas no contestadas
dentro de los veinte segundos estan en el mismo periodo de altos volumenes de

llamadas, ¢ Hay una relacion entre el volumen de llamadas y los defectos?

Grafico de llamadas atendidas y llamadas contestadas después de 20 segundos

Llamadas atendidas
20000 —#— Lllamadas contestadas
—m— despuésdelos 20 seg.
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| o &
. “u
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.‘___,.'-I-""F. ]
]
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s s S . e . e - S e, e S, =
L7 & ¥ L
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Mes

Grafico 3. Llamadas atendidas y contestadas después de veinte segundos
Fuente: Reportes historicos de tiempos de atencion de las llamadas facilitados por los

supervisores
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Correlacién entre el volumen de llamadas totales y llamadas no contestadas dentro de

los 20 segundos.

Diagrama de dispersion de llamadas contestadas después de 20s vs llamadas
contestadas

.

4

:

:

:

4

-

Llamadas contestadas después de 20s

=

10000 12000 14000 16000 18000 20000

Llamadas contestadas

Grafico 4 Gréfica de Dispersion de llamadas
Fuente: Reportes histéricos de tiempos de atencién de llamadas facilitados por los

supervisores

Correlacion de las llamadas recibidas y las llamadas contestadas después de
los 20 segundos = 0.894

P — Valor = 0.000

El coeficiente de la correlaciéon de Pearson esta por encima del 0.7, lo que
muestra que es un alto grado de asociacion entre el volumen de llamadas y
nuestro defecto. Adicionalmente con P — valor = 0.000 se puede rechazar la hipotesis

nula (Ho) que dice que no hay un grado de asociacién entre las variables. Un mayor
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volumen de llamadas genera un mayor volumen de defectos, obviamente, no se tiene
suficiente informacion para realizar una declaracion, pero se asume que esto muestra
gue los defectos no son controlados en este proceso y que pueden ser influenciados

por el total del volumen de llamadas recibidas.

Métrica Primaria — Linea base del proceso

Definicion de la métrica operacional: Numero de llamadas contestadas después de

los 20 segundos.

Tipo de Informacién: Datos de atributos. Ventana de tiempo: abril 2015 — octubre
2015

Declaracion de estabilidad del proceso: El punto que sale de control en la semana
26 fue resultado de un alto numero de llamadas en relacion con lo proyectado y un
bajo numero de empleados disponibles para atender las llamadas en comparacion a
semanas anteriores. El proceso no fue estable, pero fueron tomadas acciones para

evitar esta situacion en el futuro.
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Grafico de llamadas contestadas después de 20s
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Gréfico 5 P-Chart llamadas contestadas después de 20 segundos

Fuente: Reportes histéricos de tiempos de atencion de llamadas facilitados por los

supervisores

Correlacion entre el volumen de las llamadas contestadas y las llamadas abandonadas
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Diagrama de dispersion de llamadas abandonadas vs llamadas recibidas
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Llamadas abandonadas
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10000 12000 14000 16000 18000 20000 22000 24000
Llamadas recibidas

Gréfico 6 Grafico de dispersion las llamadas abandonadas vs las recibidas
Fuente: Reportes historicos de tiempos de atencidn de las llamadas facilitados por los

supervisores

Correlacién Pearson de llamadas recibidas y llamadas abandonadas = 0.881

P-Valor = 0.000

El coeficiente de correlacién Pearson esta por encima 0.7, lo que demuestra
gue hay un alto grado de asociacion entre el volumen de las llamadas y el defecto.
Adicionalmente, con P-Valor = 0.000 se puede rechazar la hipétesis nula (Ho) que no
hay un grado de asociacion entre estas variables, entre mayor sea el niumero de las
llamadas generadas, mas alto sera el volumen de las llamadas abandonadas (Métrica
secundaria). Obviamente, no se tienen suficientes datos para realizar una conclusion,
pero, se puede asumir que esto muestra que los defectos no afectan el proceso y que

pueden verse influenciados por el total del volumen recibido.
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Métrica Secundaria — Proceso de estabilizacion de Linea base
Definicion operacional de la métrica: Numero de llamadas abandonadas entre el

total de llamadas recibidas.
Tipo de datos: Datos de atributos.

Ventana de tiempo: abril 2015 — octubre 2015.

Declaracion de estabilidad del proceso: Los datos salen de control en la semana
26, esto fue resultado de un alto nimero de llamadas que no fueron pronosticadas con
anterioridad y un bajo numero de empleados disponibles para atenderlas, en
comparacién con semanas anteriores, el proceso no fue estable, pero, las acciones

fueron tomadas para evitar esta situacion en el futuro.

Grafico de llamadas abandonadas
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Grafico 7 Grafica de control de las llamadas abandonadas
Fuente: Reportes historicos de tiempos de atencion de las llamadas facilitados por los

supervisores
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4.8Aprendizajes de la fase de medicion

En el periodo entre abril y octubre 2015, ambas métricas, la primaria y la
secundaria estuvieron por debajo de lo esperado. El indice de las llamadas
contestadas después de los veinte segundos fue de 25.76% y las llamadas
abandonadas fue de 12.1% de las llamadas ofrecidas. Los niveles esperados no fueron

cumplidos en los meses consecutivos de abril a mayo y de julio a octubre.

La correlacién entre el volumen de las llamadas atendidas y las llamadas
contestadas después de los veinte segundos es de 0.894 (P-valor = 0.000), similar
sucedio con la correlacion entre las llamadas recibidas y abandonadas que fue de un
0.881 (P-valor = 0.000).

Ambos procesos no son completamente estables y no son capaces de cumplir

las metas.
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Fase de Anélisis:

Datos usados solo para la fase de analisis

Tabla 6 Tabla de analisis

Numero total de Abril -
empleados o octubre
) ) Seguimiento o ) o
disponibles por | 2015 Diario Hoja de Excel Henri Pilas
] interno
linea Datos
diariamente historicos
Ene-Dic
Proyeccion de 2015 mas o _ o
. Impacto Diario Hoja de Excel Henri Pilas
datos por dia datos
futuros

Fuente: Reporte de cantidad de colaboradores por horarios de atencion
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La tasa de defectos para la métrica secundaria, las llamadas abandonadas, es la mas grande para la linea genérica

inglés- la linea con los volimenes medianos en comparacion con el cluster inglés y espafiol Genérico.

Proporcidn
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Grafico 8 Llamadas abandonadas por mercado
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Fuente: Reportes histéricos de tiempos de atencién de llamadas
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La tasa de defectos (numero de llamadas manejadas después de veinte segundos) Es la més grande para la linea

genérica en espafiol, que es la linea con los volimenes de llamada mas bajos.

Grafico de control de llamadas contestadas después de 20s (Cluster Inglés)
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Grafico 9 Llamadas contestadas después de 20 segundos por mercado

Fuente: Reportes histéricos de tiempos de atencién de llamadas
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Promedio del tiempo de manejo de llamadas — comparacion

El tiempo mas corto de manejo de llamadas es en el clister inglés, mientras que
en la linea genérica espafol e inglés genérico, el tiempo de manejo de llamadas es
mayor, comparado con el tiempo de manejo de llamadas en las lineas de servicio al
cliente.

¢ Cuél es la diferencia para la linea del claster en inglés?

e Lineas cluster son “lineas de los hoteles” — los agentes no tienen que buscar

multiples hoteles y presentar varias ofertas.

e Lineas cluster son atendidas por agentes con mas experiencia.

Tiempo de llamada y pasos en la llamada

Para ambos tipos de llamadas los pasos son los mismos, la diferencia es el
tiempo que esos pasos requieren. El tiempo de manejo de las llamadas genéricas
podria ser mas corto si se siguiera el ejemplo de las llamadas de cluster, por ejemplo:
creando una base de datos de los hoteles mas populares para evitar el desperdicio de
tiempo en buscar la informacion o verificando si los hoteles usan la base de datos para

la linea de cluster.
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Pasos de llamadas para reservaciones en segundos

1 2 A 3 ] 4 5 3 [ 7 8
. - Pasos obligatorios
Chister &0 :
Pasos opcionales

Figura 8 Proceso de llamadas para reservaciones

Fuente: Reportes del departamento de Calidad.

Proyecciones del personal de tiempo completo — Herramienta Avaya

El calculo del prondstico estd basado en el volumen de llamadas dado por el
Hotel Los Patitos, los perfiles del equipo de trabajo (perfiles de agentes por conjunto
de habilidades y patrones de trabajo) y las tendencias historicas (los mismos meses
del afio anterior). El equipo administrativo de Costa Rica Service Center no sigue esas

directrices porque:

e Hay solo dos perfiles de trabajo creados (entre semana y fines de semana),

asumiendo que todos los agentes manejan todo tipo de llamadas.

e Los volumenesy los pronésticos estan divididos entre cuatro semanas, algunas

veces, sin la consideracién de feriados (cuando las lineas estan cerradas).

e Los célculos asumen una disminucion de un veinte por ciento y un tiempo

promedio de llamada de trescientos segundos.
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El analisis muestra que el prondstico de empleados de tiempo completo es
calculado con base en algunos factores predefinidos, algunos ajustes a los datos

reales serian beneficiosos y harian el prondstico mas conciso.

Detalle del sistema de llamadas en un dia laboral del sistema Avaya:

Fotecasting and Scheduling - [Canpaign: Wio_acc_Polish - 12/3/2018 o 12/9/2018]
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Figura 9 Reporte de Horario de Agentes
Fuente: Sistema de atencion de llamadas Avaya
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Prioridad de lineas

La distribucion actual del nivel de habilidades esta relacionada con los volimenes de
llamadas: entre mas bajo el volumen de llamadas, mas alta la prioridad de la linea.
Adicionalmente, las habilidades para Servicio al cliente estan establecidas con la

prioridad mas alta (1 & 2).

Esta configuracion no ayuda a alcanzar el nivel de servicio deseado (llamadas
atendidas en menos de veinte segundos) para el clister en inglés, la linea con el mayor

volumen de llamadas.

Ademas, la configuracion esta basada unicamente en el volumen de llamadas
(del mas bajo al mas alto), no toma en consideracion las prioridades del cliente

(llamadas de reservaciones traen ventas y por lo tanto, ganancias para el cliente).
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Distribucién de prioridades por linea y por agente:

Tabla 7 Distribucidn de prioridades por linea/agente

NUmero
de

empleado

Espafiol

genérico

Inglés

genérico

Cluster

inglés

Customer
Care
service

Cluster

Customer
Care
service

Espafiol

Customer
Care
service

Inglés

Clientes
Alto

Valor

17024

2

1

17090

17098

17097

1
1
1

17124

2
2
2
2

17019

17056

17018

17021

17022

17049

Wl N N B~ D DDA DDA NN

Rl R R NN NN NN NN

17125

17107

17123

N N N N W

17008

17031

17089

17129

17040

R R k| R Rk W w| w

17095

17116

17122

17085

17072

17134

17137

17138

17139

17136

NI R

17050

17075

17099
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Fuente: Reporte de cantidad de colaboradores por horarios de atencién.
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Asignacion de recursos por linea - abril-octubre 2015

Resultados de la linea ingles cluster:

e Correlacion entre el nivel de servicio y los recursos en dias laborables

Correlacion de Pearson = 0,452
Valor P = 0,000

e Correlacion entre el nivel de servicio y los recursos en los fines de semana

Correlacion de Pearson = -0,166

Valor P = 0,202

Resultados de la linea inglés genérico:

e Correlacion entre el nivel de servicio y los recursos en dias laborables

Correlacion de Pearson = 0,627
Valor P = 0,000

e Correlacion entre el nivel de servicio y los recursos en los fines de semana

Correlacion de Pearson = -0.002

Valor P = 0,986

Resultados de la linea espafiol genérico:

e Correlacion entre el nivel de servicio y los agentes en dias laborables

Correlacion de Pearson = 0,485

Valor P = 0,000
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(La linea espafiol Genérico esté cerrada los fines de semana)

Durante los dias de la semana, el coeficiente de correlacion de Pearson
es 0,452 para Inglés Cluster, 0,627 para inglés genérico y 0,485 para espariol genérico,
gue muestra un grado moderado de correlacion. En todos los casos el valor P = 0.000,
por lo que se puede rechazar la hipoétesis nula (Ho) de que no hay asociacion entre

esas variables.

e Para los fines de semana, los resultados muestran una correlacion débil. El

valor P es 0,202 para inglés cluster y 0,985 para inglés genérico.

e Paratodas las lineas se observa una correlacién de los recursos disponibles y
el nivel de servicio durante los dias laborables.
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4.9Diagrama de causa y efecto

Proceso

Toda la informacién tiene que ser
Llenado manualmente en ResaWeb

Seguimiento de llamadas
toma mucho tiempo

| Hotel LOg Pati
N

Dificil contacto
con hoteles
N No contestan o
\ Lo hacen muy tarde
Los huéspedes preguntan sobre ofertas,

Que los Agentes no conocen
(Amplia la llamada)

Los clientes son muy indecisos,
Hacen muchas preguntas

Demasiados requisitos
Por llamada

Llamar al hotel para obtener
Aprobacion para algunos tipos

De reservas
Llamadas
» atendidas despugs
Resa Web y Busqueda de informacion Multitarea de 20 Segund
ACCA trabajan Sobre el hotel puede tomar tomando llamadas Resa y haciendo
despacio mucho tiempo Actividades ACCA a la vez

Algunos agentes no
Los agentes no tienen acceso a responden todas las lineas
Le Club — no pueden explicar

beneficios u opciones

Conocimiento

Dificultad de entrenar personal
para lineas de atencién adicionales

Grandes volumenes de llamadas
Debido a la estacionalidad

(verano) colgar y vol
Que esperar muchefiempo para ser atendidos
Organizacion del trabajo y cang,de”(ﬁ\bajo |

Figura 10 Diagrama Causa-Efecto

Fuente: Reportes del departamento de Calidad.




Interpretacion de los resultados:

4.10Analisis de 5 Porqués "W’s”

Tabla 8 Andlisis 5 W's

CATEGORIA

Conocimiento

para encontrar la causa raiz)
PRINCIPALES POSIBLES CAUSAS
La busqueda de informacién sobre el

hotel durante la llamada puede tardar
mucho

¢POR QUE?

Lainformacion en la pagina Web
del departamento de
Reservaciones no se actualiza
regularmente

5 POR QUE ANALISIS (profundizar mas para encontrar la causa raiz)

En Costa Rica Service Center Centro de Reservas Hotel Los Patitos Las [lamadas que se contestan después de 20 segundos estan en contra de los requerimientos

LA TV RS ST T PR (A ] del cliente (SL80% minimo de llamadas atendidas antes de los 20s). Aunque durante todo el afio de 2015 el nivel medio de servicio fue sélo ligeramente

inferior al objetivo (78,01%), hubo meses consecutivos en los que no se cumplid el objetivo: desde Abril hasta Octubre de 2015 |a tasa media de defectos
llamadas atendidas después de 20 segundos) 25,83%. Esto causa un alto riesgo de pagar multas por no cumplir con el requisito contractual

¢POR QUE?
Conocimiento4:124:8864:8

¢POR QUE?

¢POR QUE?

Causas fundamentales
Conocimiento4:124:8864:8

Los hoteles no proporcionan
las actualizaciones a tiempo o
en absoluto

No hay un acuerdo entre Hotel
Los Patitos para brindar
informacidn actualizada al
centro de llamadas

No hay un acuerdo entre Hotel
Los Patitos para brindar
informacién actualizada al centro
de llamadas

Dificultad de entrenamiento del
personal para lineas adicionales

Los entrenamientos duran mucho,
amenudo se interrumpen

Los agentes estan en
capacitacion durante su turno
y tienen a menudo que volver
asus lineas de atencién.

La gerencia no puede dedicar
tiempo para el entrenamiento
sin interrupcion

No hay suficiente recursos
para cubrir las lineas y
permitir que los
empleados sean
entrenados en
habilidades adicionales
sin interrupcion

No hay suficiente recursos para
cubrir las lineas y permitir que
los empleados sean entrenados
en habilidades adicionales sin
interrupcion

Carga de trabajo y

del trabajo

organizacion

Multitarea entre las llamadas de Resay
actividades ACCA alavez

No hay recursos dedicados a
Ilamadas de Resa o llamadas de
Acca (cambio de habilidades)

No hay recursos dedicados a
llamadas de Resa o llamadas de
Acca (cambio de habilidades)

Algunos agentes no responden a todas
las lineas

No tienen suficientes habilidades
y predisposiciones

No hay una evaluacién de las
habilidades y predisposiciones
de nuevo empleado durante el
periodo de prueba (3 meses)

No hay una evaluacién de las
habilidades y predisposiciones
de nuevo empleado durante el
periodo de prueba (3 meses)
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CATEGORIA

PRINCIPALES POSIBLES CAUSAS

¢POR QUE?

¢POR QUE?

¢POR QUE?

¢POR QUE?

Causas fundamentales

Proceso

El seguimiento de llamadas dura
demasiado tiempo

Muchos campos deben ser
populados en el caso de una
Ilamada que no sea de reserva de
forma manual en el sitio web

Muchos campos deben ser
populados en el caso de una
llamada que no sea de reserva de
forma manual en el sitio web

Los clientes son muy indecisos, no
saben qué reservar (se extiende la
llamada)

Los Agentes no pueden
convencerlos de reservar

Falta de vision del hotel-
venden un producto que no sé
conoce muy bien

Falta de conocimiento /
capacitacion del empleado
sobre el producto

No hay formacion
dedicada al producto en si
(hotel, habitaciones, etc

)

No hay formacién dedicada al
producto en si (hotel,
habitaciones, etc...)

Llamar al hotel para obtener la
aprobacion de algunos tipos de
reservas

Reservas especificas como
habitaciones para personas con

movilidad reducida o habitaciones

familiares no son visibles en
ResaWeb

Reservas especificas como
habitaciones para personas con
movilidad reducida o
habitaciones familiares no son
visibles en ResaWeb

Toda la informacion debe ser llenada
manualmente en Resa Web

La opcidn Copiary pegar esta
desactivada en el entorno Citrix

Requisito de seguridad PCI
(industria de tarjetas de pago)
todas las opciones de copiary
pegar estan desactivadas en el
entorno Citrix (Bloc de notas)

Requisito de seguridad PCI
(industria de tarjetas de pago)
todas las opciones de copiary
pegar estan desactivadas en el
entorno Citrix (Bloc de notas)

Hotel Los Patitos

Los clientes preguntan sobre las nuevas
ofertas, que los agentes no saben (se
extiende la llamada)

Costa Rica Service Center recibe
las actualizaciones demasiado
tarde o incluso después de la
puesta en marcha

El Hotel no proporciona las
actualizaciones a tiempo o en
absoluto

No hay acuerdo entre el hotel
/ Costa Rica Service Center
sobre la actualizacién de la
comunicacion

No hay acuerdo entre el hotel /
Costa Rica Service Center sobre la
actualizacion de la comunicacién

Los boletines informativos
incompletos son enviados por el
hotel al huésped y no son
conocidos por Call center

Boletin informativo no
recibido por el buzén de
correo genérico del centro de
llamadas

El buzén genérico del centro
de llamadas no estd en la lista
de distribucién del boletin

El buzén genérico del centro de
llamadas no estd en la lista de
distribucion del boletin

Es dificil ponerse en contacto con los
hoteles - lleva mucho tiempo

Los hoteles no contestan
rapidamente, o no atienden del
todo

Los hoteles no contestan
rapidamente, o no atienden del
todo

Fuente: Reportes del departamento de Calidad.

Algunas de las causas dependen de los agentes que carecen de conocimiento debido a los entrenamientos insuficientes.

También hay causas raices relacionadas con la comunicacion entre Costa Rica Service Center y Hotel los Patitos.
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Fase de analisis - hallazgos del analisis de causa raiz

e No hay una base de datos para los hoteles mas populares en las lineas

geneéricas.

e Los agentes no tienen tiempo para llenar el formulario de actualizaciones a

medida que reciben una llamada tras otra.

e No hay acuerdo entre el Hotel Los Patitos y el centro de llamadas para el plan

de comunicacion (informacion actualizada del hotel).

¢ No hay suficientes recursos para cubrir las lineas y permitir que los empleados

sean entrenados para lineas adicionales sin interrupcion.

e No hay una evaluacion fija de las habilidades y preferencias de los nuevos

empleados durante el periodo de prueba (tres meses).

e Parallamadas de informacién (no reservaciones) se debe popular en el sistema

manualmente un formulario web que es muy extenso.

¢ No hay capacitacién enfocada al producto en si (hotel, habitaciones, etc.)

e Las reservas especificas como habitaciones para personas con movilidad

reducida o habitaciones familiares no son visibles en Resa Website.

¢ Elrequisito de seguridad PCI (industria de tarjetas de pago) todas las opciones

de copiar y pegar estan desactivadas en el entorno Citrix (Bloc de notas).
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e El correo electronico del departamento de Reservaciones no se encuentra en la

lista de distribucidn del boletin informativo a los agentes.

e Los hoteles no contestan rapidamente, o del todo, no atienden.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones:

El propésito de este proyecto es asegurar que se cumplird con el objetivo, el

cual es reducir el porcentaje de llamadas manejadas después de los veinte segundos

a menos del veinte por ciento y reducir el nimero de llamadas abandonadas a menos

del diez por ciento.

Fase de andlisis

La mayoria de las llamadas estan siendo contestadas después de veinte
segundos. En la linea del espafiol genérico (volimenes mas bajos), y el nUmero
més alto de llamadas abandonadas esta en la linea inglés genérico. El tiempo
promedio de manipulacién es significativamente mayor en ambas lineas
genéricas que en Claster. Los pasos de la reserva son los mismos, pero toman

diferentes cantidades de tiempo.

El tiempo de manejo de las llamadas también se ve afectado por el largo
seguimiento de llamadas, el largo tiempo dedicado a buscar informacién y la larga
espera por los hoteles para recoger la llamada del Centro de Servicio de Costa
Rica. Deberian tomarse medidas sobre las lineas genéricas para seguir el
ejemplo de Cluster

La prioridad de linea, actualmente se establece en funcién de los volimenes (las
lineas con volumenes mas bajos tienen la prioridad mas alta), ademas, las lineas
de atencion al cliente tienen prioridad mas alta que las lineas de reserva. Y las
lineas de atencion al cliente no corresponde con el objetivo principal de los

equipos: las ventas. La jerarquia de lineas debe redisefiarse.
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Los prondsticos de distribucion de personal se calculan sobre la base de datos
hipotéticos e historicos en lugar de datos reales. Los gerentes no se basan en
esos calculos debido a que muchos factores no se consideran (por ejemplo, los
periodos bajos, los tiempos de manejo de llamada, las diferencias en los
volimenes de llamadas en dias festivos). Ademas, no hay recursos dedicados al

Servicio al Cliente, lo que afecta los niveles de servicio en las lineas de reserva.

El volumen se distribuye en un patron: durante el dia hay uno, el pico mas grande
entre las 10:00 y las 14:00, y uno mas pequefio entre las 18:00 y las 20:00. Hay
pocos intervalos con gran variacion, lo que dificulta la dotacién de personal

adecuada.

Ademas, la velocidad media de respuesta aumenta significativamente por la
tarde, hasta cuarenta segundos. En promedio por intervalo de treinta minutos.
Podria haber algunas medidas tomadas para reforzar el cambio tardio y no

programar las pausas en los intervalos mas ocupados.

Hay muchos problemas de comunicacion entre el Centro de Servicio de Costa
Ricay el Hotel Los Patitos. Actualizaciones sobre el lanzamiento, por ejemplo, las
ofertas especiales a menudo se reciben demasiado tarde para el personal
adecuadamente en todas las lineas (debido a la ley de Costa Rica la
programacién se hace de antemano). Se podria establecer un plan de

comunicacién para garantizar la calidad del servicio.
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Causas fundamentales:

e Las competencias establecidas en el sistema de los agentes con prioridad en

atencion al cliente en lugar de reservas.

e No se cumplen los prondsticos del manejo del personal.

« No hay una base de datos para los hoteles mas populares en la linea de inglés

generico.

e Los agentes no tienen tiempo para llenar la férmula de actualizaciones a medida

gue reciben llamada tras llamada.

« No hay acuerdo entre el hotel y el centro de llamadas.

« No hay suficientes recursos para cubrir las lineas y permitir que los empleados

sean entrenados para lineas adicionales sin interrupcion.

e No hay recursos dedicados para llamadas de Resa o llamadas de Acca (cambio
de habilidades).

« No hay una evaluacion de las habilidades y los prerrequisitos de nuevo empleado

durante el periodo de prueba (tres meses).

e Muchos campos en el sitio web deben llenarse manualmente en caso de una

llamada que no sea de reservacion.
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No hay formacion enfocada en un producto en si (hotel, habitaciones, etc.)

Las reservas especificas como habitaciones para personas con movilidad

reducida o habitaciones familiares no son visibles en ResaWeb.

El requisito de seguridad PCI (industria de tarjetas de pago) todas las opciones de

copiar y pegar desactivadas en el entorno Citrix (Bloc de notas).

El buzon genérico del centro de llamadas no esta en la lista de distribucion del

boletint

Los hoteles no contestan rapido o bien no responden del todo.
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5. 2. Recomendaciones:

Bajarecompensa Alta recompensa
- Organizar un entrenamiento para refrescar conocimientos | - Preparar y conducir entrenamientos y breves sesiones sobre
en los agentes acerca de como actualizar la base de datos | las ventas y la marca del hotel
: . . . - Reorganizar el trabajo para Servicio al Cliente, por ejemplo:
- Reorganizar la jerarquia de habilidades para enfocarse | . ge 10 p . por ejemp
. introducir turnos para los agentes dedicados a servicio al
= mas en las ventas :
© cliente
E .
OE) - SOEMERT G5 @) et Les PR Une Gere SRRy o | Simplificar dénde se lleva el seguimiento de las llamadas
@ comunicarse y un horario de trabajo P 9
o
E - Crear formas de evaluar y desarrollar la carrera de los
g agentes
S Posible Implementar
LL
Muy dificil Desafio
- Reorganizar el entrenamiento para que sea fuera de horas | - Crear una base pequefia de datos de los hoteles mas
laborales populares
E Asegurarse de que los agentes usen las bases de datos para
< - Afladir categorias especificas para ResaWeb \S€g q 9 . P
£ clusteres y la base de datos para genéricas
(]
a " . - - Reorganizar | nti n rabajan mar en
= - Permitir copiar-pegar en Citrix eorganizar 1a ca MG cle ElgEmis TElnelEmele iy TomEr
= consideracion los datos reales
(]
U - - . . . .
= - Anadir la bandeja de entrada general a la lista de | - Acordar con el Hotel Los Patitos una manera eficiente para
= distribucion contactar a los hoteles
a

Figura 11 Analisis de soluciones

Fuente: Andalisis 5 W’s
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En el cuadro anterior se explican las posibles alternativas para la solucién del

problema considerando el grado de complejidad.

Se debe tomar en cuenta que el cuadro identificado como “Muy dificil” no sera
implementado, ya que requiere de esfuerzos significativos que implican un desarrollo
en diferentes softwares, por lo tanto, esto se debe trabajar en un proyecto separado
para estimar los costos y los recursos, la factibilidad de hacer los cambios en los
sistemas versus el beneficio que se puede obtener del mismo. Adicionalmente, se
debe reorganizar el entrenamiento fuera de horario, lo que implica ajustes de horarios
fuertes para dar tiempo libre a cada agente con el fin de que pueda participar y esto
afectaria directamente ya el horario establecido y la distribucion de cargas de trabajo

en dias y horas, en los cuales se necesita el personal para asumir los picos de trabajo.
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CAPITULO VI: PROPUESTA

Con base en los datos obtenidos y analizados, se determina la propuesta para
el proyecto de plan de mejora para el servicio al cliente del Area de Reservas de Costa
Rica Service center, la cual incluye la ejecucion de las Ultimas fases del proceso

DMAIC que son Implementar y Controlar.

Procesos de factibilidad Procesos incluidos en el proyecto

D =) =)

Figura 12 Fases de proyecto DMAIC
Fuente: Definido por el gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica

Service Center

Adicionalmente, se realizara la planificacion del proyecto de manera integral
considerando algunas fases del PMBOK®, como lo son la fase de iniciacion con el acta
constitutiva en donde se colocaré toda la informacion fundamental para ser presentada
al patrocinador del proyecto para su aprobacion. El plan del proyecto incluira también:
la matriz de flexibilidad, el andlisis del costo beneficio, los recursos, el andlisis de los
interesados, el plan de mejora, el plan de control, la estructura de trabajo EDT, el

cronograma, la estimacion de costos y la gestion de riesgos.
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6.1Acta de constitucion del Proyecto:

reservas de Costa Rica
Service Center

Propuesta de plan de Costa Rica Service Center Juan Lopez
. mejora para el servicio al Generico & Cluster de ~ Maria Piedra
Titulo del . , . Duefio(s) del
cliente del area de Proceso Reservaciones
Proyecto Proceso

Planteamiento del problema:

En Costa Rica Service Center, departamento de Reservas ,las llamadas deben ser atendidas en 20 segundos 0 menos para cumplir con los requerimientos del
cliente (Nivel de Servicio 80% minimo de llamadas atendidas antes de los 20 segundos). Aunque durante todo el afio de 2015 el nivel medio de servicio fue
so6lo ligeramente inferior al objetivo (78,01%), hubo meses consecutivos en los que no se cumpli6 el objetivo: desde Abril hasta Octubre de 2015 la tasa media
de defectos (llamadas atendidas después de 20 segundos) 25,76%. Esto provoca un alto riesgo de pago de multas por no cumplir con el requisito contractual

Fecha de Inicio

Fecha de Finalizacion

Patrocinador del
proyecto

Patrocinador Ejecutivo

Gerente del proyecto

Lider del negocio

Analista Financiero

Abril 2017 Miembros del equipo /Role

Junio 2017 Ana Flores/ Team Leader

Alfredo Sanchez Luis Carlos Ortiz/ Quality Analyst

Adrian Lopez/ Quality Analyst

Oliver Castillo Karla Benavides/ Knowledge Management Specialist
Ivannia Sanchez
Juan Pérez

Alfredo Sanchez

Cuantitativo(requerido)
& Cualitativo(opcional)

Alcance ES: Lineas telefonicas de reserva, Equipo de Reservas. Métrica de Tiempo de respuesta de llamadas y Abandono de llamadas.
NO ES: Lineas de Atencién al cliente, Equipo de atencion al cliente, Consultas de correo electrénico.

Objetivos del Responder un maximo de 20% de las llamadas después de 20 segundos, estabilizar los resultados del nivel de servicio para la

Proyecto: temporada alta evitando cualquier riesgo de pagar multas al Cliente. La penalizacion aproximada (5%) para la linea genérica en

Espafiol es 1k $ y para la linea Cluster en Inglés linea 5k $ mensual. El ahorro potencial estimado es 6k $ mensuales. Se aplican
las mismas reglas para la métrica secundaria, tasa de abandono.

Riesgos/
Dependencias

Basado en experiencias anteriores en relacién con la mejora continua el cliente puede no estar dispuesto a implementar las
soluciones.

Objetivo Estratégico

La estratégia de calidad en Costa Rica Service Center es: Mejorar la experiencia del cliente con los servicios brindados.

Figura 13 Acta de constitucion del proyecto
Fuente: Definido por el Gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica Service Center
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6.2Matriz de Flexibilidad

En el siguiente cuadro se muestran los ejes principales del manejo del proyecto

y su respectiva flexibilidad, de acuerdo con los requerimientos del cliente se determina

que el eje principal que el gerente de proyecto debe tomar en consideracion es el

tiempo, ya que es critico por la temporada alta de llamadas.

Tabla 9 Tabla Matriz de flexibilidad

Matriz de Mas Moderadamente Menos
flexibilidad flexible Flexible Flexible
Tiempo

Fuente: Definido por el Gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica

Service Center
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6.3.Beneficios potenciales del proyecto

Tabla 10 Beneficios del proyecto

Cliente
(Hotel Los
Patitos)

Reducir el riesgo de perder clientes potenciales. Contestar las
llamadas a tiempo impacta el nivel de respuesta - mas llamadas
contestadas significa mas reservas potenciales, lo que resulta en

mejores ganancias.

Financiero
(Ahorros

monetarios)

Estabilizacién del Nivel de Servicio Acordado (SLA) para disminuir el
riesgo de pago de penalidades. Si el SLA no se cumple: cinco por
ciento de la facturacion por el mercado serd pagado por Costa Rica
Service Center, diez por ciento por el segundo mes consecutivo,
quince por ciento por el tercer mes consecutivo. La meta general de
este proyecto es prevenir el riesgo de pagar penalidades durante
la temporada alta del 2017. La penalidad aproximada (5%) por
espafiol general es de mil délares y por inglés general es de cinco mil
dolares mensuales (el nUmero exacto no se puede mencionar porque
la facturacién varia mes a mes). La misma regla aplica para la métrica
secundaria.

Sensibilizar a los equipos sobre las tendencias en la distribucion de
volumen y como observar y analizarla para mantener SLAs diarios.
Mas llamadas atendidas mas rapidamente significa mayor
satisfaccion del cliente (mas clientes dispuestos a llamar cuando
guieran planificar un viaje - mayores ingresos potenciales para el
cliente).

Identificacibn de éareas para proyectos potenciales — Tiempo de
manejo de llamadas, productividad, evaluacién de conocimiento y

creacion de programas de desarrollo para los Agentes.

Fuente: Informacion de la facturaciéon del cliente y acuerdos de penalidades brindados

por el Director Ejecutivo de Costa Rica Service Center.
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6.4.Recurso Humano para la propuesta

Patrocinador ejecutivo:

e Oliver Castillo

Equipo de direccion:

e Patrocinador del proyecto: Alfredo Sanchez
e Duefio de procesos: Juan Lépez & Maria Piedra
e Director / Nivel 4 Administrador del proyecto: Oliver Castillo

¢ Representante Financiero: Alfredo Sanchez

Equipo central:

e Lider del proyecto: lvannia Sanchez
e Henri Pilas

e Lissette Sandi

e Berni Sanchez

e Javier Hernandez
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6.5. Andlisis de Interesados

Tabla 11 Analisis de Interesados

1 Patrocinador del Actualizaciones Alfredo

proyecto por E-mail Sanchez

Reuniones cara
a cara cada dos

semanas
2 Administraciéon del B A No requerido Tom
Hotel Los Patitos Rodriguez,
Nicolas
Brenes
3 Administracion de M M Mediante el Jason
Costa Rica Service patrocinador Harris
Center (ADM)
4  Equipo de Reservas A B Reuniones Equipo de
mensuales, Proyecto

actualizaciones

por correo
cuando sea
necesario

Fuente: Definido por el Gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica Service
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Figura 14 Analisis de Interesados
Fuente: Tabla de analisis de interesados

Aprendizajes de la etapa de disefio

e El proceso es complejo.

e Hay muchas restricciones para proceder con una reservacion, las cuales
impactan la relacion que hay entre las llamadas contestadas y las reservas
hechas, de igual manera influencia la duracion de la llamada.

e El patrocinador y el equipo central apoyan el proyecto.
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6.6Plan de Mejora:

Después de haber ejecutado las fases de Definicion, Medicién y Analisis del proceso DMAIC, se llegan a

determinar las causas raices con lo cual se plantea un plan de mejora el cual sera entregado al departamento de Calidad

de Costa Rica Service Center con el fin de que se realice la fase de Implementacién y Control del mismo, alineando de

esta manera el aseguramiento de la calidad el cual es un pilar fundamental para la empresa y su distincion en el mercado:

Tabla 12 Plan de Mejora

Categoria

Manejo del
tiempo en la

[lamada

Tarea/Accion

Crear una base pequefia de datos

paralos hoteles mas populares

Asegurarse de que los agentes usen
las bases de datos para los cllsteres
y la base de datos para las lineas

genéricas

Simplificar donde se |lleva el

seguimiento de las llamadas

Duefio

Oliver

Castillo

Equipo de
soporte

Oliver

Castillo

Comentarios

La lista debe ser dada por el
Hotel Los Patitos, y debe ser
actualizada regularmente como

un proceso continuo

Incluido en el entrenamiento

Sugerencias se enviarian al

equipo responsable.
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Distribucién

y calculo de

la fuerza de

trabajo

Prioridad de

lineas
habilidades

y

Reorganizar la cantidad de agentes
trabajando y tomar en consideracion

los datos reales

Evitar recesos en los intervalos con
mas llamadas entrantes y con mayor

tiempo en llamada

Reorganizar el trabajo para Servicio
al Cliente, por ejemplo: introducir
turnos para los agentes dedicados a
servicio al cliente
Reorganizar la jerarquia de las
habilidades para enfocarse mas en

las ventas

Jason

Harris

Especialista
de
distribucion

de horarios

Jason

Harris

Jason
Harris

Célculo alternativo que se
presentaraalaadministraciony
al patrocinador para decidir los

pasos por seguir.

Se implementara.

Se implementaran los turnos

dedicados al servicio al cliente.

Se cambiaran las habilidades
cuando se necesite, pero los
cambios seran enfocados mas

en las ventas
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Ventas

Acciones
dependientes
del cliente

Crear formas de evaluar y desarrollar

la carrera de los agentes

Preparar y conducir los
entrenamientos de ventas y las

actualizaciones del hotel.

Acordar con el Hotel Los Patitos, una
forma estandar de comunicarse y un

horario de trabajo

Acordar con el Hotel Los Patitos, una
manera eficiente para contactar a los

hoteles

Equipo de
desarrollo

de carreras

Equipo de
soporte
Ola & Macie]

debe

realizarse previo al verano, ya

El entrenamiento

gue es latemporada alta.

Fuente: Definido por el Gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica Service Center
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6.7. Fase Control

Tabla 13 Plan de Control

Si los objetivos no son
Tasa de respuesta: max. 10% de V’s & Core <
Monitoreo Diario alcanzados, analisis de

llamadas abandonadas Team 10%
causa y efecto

_ Para cada
Entrenamiento  Enfocarse en usar los procesos
_ grupo
para nuevas internos Web de las bases de datos  Entrenador
) ) » nuevo de
contrataciones  para buscar informacion »
contratacion
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Fuente: Definido por el Gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica Service Center
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6.8EDT

(1 PLAN DE MEJORA PARA EL SERVICIO AL CLIENTE DEL AREA DE RESERVAS DE COSTA RICA SERVICE CENTER]

<

1.1 Disefio

PP

(1.1.1 Acta de constitucion del proyecto]

1.1.2 Calendario
1.1.3 Matriz de Flexibilidad

1.1.4 Arbol critico de calidad

1.1.5 Estructura del equipo

1.1.6 SIPOC

(1.1‘7 Diagrama de Flujo del proyecto)

T

(1.1.8 Andlisis de involucrados)

Figura 15 EDT

1.2 Medicién

1

(1.2.1 Plan de recoleccién de datos]

1.2.2 MSA

1.3 Anilisis

1.3.1 Gréficos de control
1.3.2 Gréficos de correlacion
1.3.3 Gréficos de variacién

P

(1.3.4 Diagrama Causa-Efecto]

1.3.55Ws

1.4 Mejora

P

(1.4J Escoger la mejor solucién]

1.4.2 Plan de mejora

— |

(1.4.3 Entrenamiento a empleados activos)

gre—

[1 .4.4 Entrenamiento a empleados nuevo:

)

1.4.5 Entrega a produccion

Fuente: Definido por el Gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica Service Center

1.5 Control

|1.5.1 Monitoreo'

www.whstool.com
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6.9Cronograma.

Figura 16 Cronograma

D [Task ask Mame Duration Start Finish Predecessors  Resource Names
Mede Febs, 17 Feb12 17 Feb 19, 17 Feb 26, '17 Mar 5, 17
Fls|simlriwlrlelsisimltiwlrlels|simlriw|vlFls|simlriwlrlels|simlTIwlT
1wy Plan de Mejora para el departamento 82 days Fri2/3/17 Mon
de Reservas Costa Rica Service Center 5/29/17
2 |wm Fase de Disefio 13days Fri2/3/17 Tue 2/21/17 » 221
3wy Acta de constitucion del proyecto 2 days Fri 2/3/17  Mon 2/6/17 Alfredo Sanche; Alfredo Sénchez,Ivannia Sinchez
4 (s Calendario 3days Tue 2/7/17 Thu 2/9/17 3 Juan Lopez Juan Lopez
5 (s Matriz de flexibilidad 1day Tue 2/7/17 Tue 2/7/17 3 Juan Lopez Juan Lopez
6wy Arbol critico de calidad 3days Tue 2/7/17 Thu2/%/17 3 Juan Lopez Juan Lopez
.t Estructura del equipo 2days Fri 2/10/17 Mon 2/13/14 Ivannia Sanches Ivannia Sanchez
8w SIPOC 2days Fri 2/10/17 Mon 2/13/14 Ivannia Sanchez —'rlvannia Sanchez,Juan Lopez
9wy Diagrama de Flujo del proyecto 3days Tue 2/14/17Thu 2/16/178 Juan Lopez lJua“ Lopez
10wy Anélisis de Involucrados 3days Fri 2/17/17 Tue 2/21/179 Juan Lopez Juan Lopez
1wy Fase de Medicién 13 days ‘Wed 2/22/1Fri 3/10/17 1
12w Plan de recoleccion de datos 5days Wed 2/22/1Tue 2/28/1710 Juan Lopez IJ“E" Lopez
13wy MSA (Measurement System Analys 5 days Wed 3/1/17 Tue 3/7/17 12 Juan Lopez lJ““"
14 e Establecer correlaciones 3days Wed 3/8/17 Fri 3/10/17 13 Juan Lopez
15 |mm Fase de Anilisis 18 days Mon 3/13/1 Wed 4/5/17
16 |mm Generar graficas de Control 3days Mon 3/13/1 Wed 3/15/114 Juan Lopez
17 |wm Generar graficas de Correlacion 2days Thu 3/16/17Fri 3/17/17 16 Juan Lopez
18 |mm Generar graficas de Variacion 3days Mon 3/20/1 Wed 3/22/117 Juan Lopez
19wy Diagrama Causa- Efecto 5days Thu 3/23/17Wed 3/29/118 Juan Lopez
20wy S5W'S 5days Thu 3/30/17 Wed 4/5/17 19 Juan Lopez
2w Fase de Mejora 28 days Thu 4/6/17 Mon 5/15/1
2w Escoger la mejor solucién 3days Thu 4/6/17 Mon 4/10/120 Ivannia Sanches]
B |mm Elaboracién del plan de mejora 7days Tue 4/11/17Wed 4/19/122 Juan Lopez
24 -3 Entrenamiento empleados activos 5 days Thu 4/20/17Wed 4/26/123 Juan Lopez
25 -3 Entrenamiento empleados nuevos 10 days Thu 4/27/17Wed 5/10/124 Juan Lopez
26 -3 Entrega a produccién 3days Thu 5/11/17Mon 5/15/1 25 Ivannia Sanches
27 | Fase de Control 10 days Tue 5/16/17 Mon 5/29/1
28 |wm Elaboracién del plan de control 5days Tue 5/16/17Mon 5/22/1 26 Oliver Castillo
29 |wm Monitoreo Mensual 5days Tue 5/23/17Mon 5/28/128 Oliver Castillo

Fuente: Definido por el Gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica Service
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Linea de tiempo:

A continuacion, se detalla de manera resumida la fecha que se propone dar inicio al proyecto una vez entregado

el anadlisis de los datos del presente trabajo:

Fase de Medicion

7/20/17 - 8/1/17 Conclusion del proyecto
10/24/17
Jul 30,17 , §+ 22,117

INICIO ‘ ‘ ‘ :
7/3/17 / /
‘ ‘ Fase de Fase de
Fase de Fase de Analisis Mejora Control
.o 8/31/17 d
Disefio 10/10/17 10/24/17
7/19/17

Figura 17 Linea de tiempo

Fuente: Cronograma del proyecto

106



6.10. Estimacién de costos del proyecto:

Para la estimacion de los costos del proyecto se toman en cuenta los recursos
necesarios para la ejecucién del mismo. Adicionalmente, los costos se miden en
dolares, ya que es la moneda con la que el cliente paga por contrato, a continuacion,

el desglose mensual:

Tabla 14 Costos por recurso

Total de | Costo por

Recurso horas hora Total
Gerente del
proyecto 90 $33.48 $3,763.49
Blackbelt 90 $99.83 $11,221.89
Lead de Calidad 60 $26.00 $1,948.44
Analista de
calidad 40 $16.33 $815.85
Ingeniero
industrial 20 $16.33 $407.92

Total por

mes $18,157.59

Total

general $72,630.35

Fuente: Informacion de la facturaciéon del cliente y acuerdos de penalidades brindados

por el Director Ejecutivo de Costa Rica Service Center.
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Es importante mencionar que la facturacion del cliente se realiza bajo una tasa
fijay de manera mensual, de acuerdo con el contrato que el cliente firmé por un periodo
de siete afios, paga en total a Costa Rica Service Center un total de cien mil dolares
por mes. Esto no contempld en su inicio, las temporadas altas y sus respectivos costos,
los cuales tiene que asumir Costa Rica Service Center al tener que colocar mas

agentes en los dias y las horas pico de atencién de llamadas.

Penas contractuales:

Penalidades por mes

NOVIEMBRE

SEPTIEMBRE

AGOSTO

I e e

JULIO

JUNIO

MAYO y |

ABRIL

I
S0 $1,000 $2,000 $3,000 $4,000 $5000 $6,000 $7,000

Llamadas perdidas @ Llamadas atendidas

Figura 18 Penalidades

Fuente: Informacién de la facturacion del cliente y acuerdos de penalidades brindados
por el Director Ejecutivo de Costa Rica Service Center.

e Si el nivel de servicio max. 20% de las llamadas atendidas en 20 segundos no

se cumple en todas las lineas: $6.000 mensuales — Abril-Oct: $42.000.
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e Si el nivel de servicio para las llamadas abandonadas <10% no se cumple en
todas las lineas: $6.000 mensuales — Abril-Oct: $42.000.

e Total de posibles sanciones evitadas: $12.000 mensuales / $84.000 anuales (en
temporada alta Abril-Octubre 2017 / ahorro calculado durante 7 meses).

e Si las penalidades son reincidentes se cobra el primer mes un 5% sobre el
monto total por facturar, para el segundo mes un 10% y para el tercer mes un
15%.
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6.11.ldentificacion de posibles riesgos

Para el presente proyecto se identificaran los posibles riesgos para la operacion
de Costa Rica Service Center al no ejecutar la propuesta planteada o bien son riesgos
que pueden causar variabilidad en el actual proceso, en especifico, para la temporada

alta de llamadas que esta iniciando.

Calculo de la probabilidad

Tabla 15 Célculo para la probabilidad de los riesgos

Baja El dafio de la amenaza no tendra consecuencias relevantes para la empresa

El dafio de la amenaza tendra consecuencias ligeramente relevantes para la

Medio empresa.

Alta El dafio de la amenaza tendrd consecuencias graves para la empresa.

Fuente: Definido por el Gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica

Service Center

Célculo del impacto

Tabla 16 Célculo del Impacto de los riesgos

Baja La amenaza puede suceder muy poco durante el proyecto
Medio La amenaza puede suceder a mediano plazo algunas veces
Alta La amenaza puede suceder muy seguido a corto, mediano o largo plazo.

Fuente: Definido por el Gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica

Service Center
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Célculo del plan de respuesta para aplicarlo a los riesgos

Tabla 17 Matriz para calcular el plan de respuesta entre el impacto y la probabilidad

del riesgo

Probabilidad Bajo Medio Alto

Mitigar

Medio Mitigar

Alto Mitigar Mitigar

Fuente: Definido por el Gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica
Service Center

Andlisis cualitativo de los riesgos

Para el siguiente analisis, se utiliz la tabla de Calculo del Plan de Respuesta
definida previamente, con el objetivo de lograr priorizar los riesgos evaluando la
probabilidad de ocurrencia, asi como su impacto dentro del Centro de Contactos, si los

riesgos se llegan a materializar dentro del proyecto.

Los riesgos que se lograron identificar, pueden afectar la definicién del proyecto en

cuanto a la estimacion del alcance, los costos, el tiempo y hasta la calidad del producto.
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Tabla 18 Analisis cualitativo de los riesgos

Analisis Cualitativo

Impacto Probabilidad Plan

Si se pierden llamadas, el
1 Hotel los Patitos estaria Alto Alto
perdiendo potenciales ventas

No implementar el plan de
2 comunicacion entre el hotel y Alto Alto
el Contact Center

No crear una base de datos

3 con la informacion Medio Medio
actualizada del hotel
No reorganizar y priorizar las

4 - Alto Alto
habilidades de los agentes
No entrenar a los agentes en

5 los productos del hotel y las Alto Alto

promociones

Fuente: Definido por el Gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica

Service Center
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Analisis del impacto econdémico a nivel individual de cada riesgo

Tabla 19 Analisis cuantitativo de los riesgos

Andlisis Cuantitativo

Monto Tiempo

Si se pierden llamadas, el Hotel los

_ i _ 20.000
1 Patitos estaria perdiendo Alto
_ por mes
potenciales ventas
No implementar el plan de
L $12.000 _
2 comunicacion entre el hotel y el Alto Transferir
por mes

Contact Center

No crear una base de datos con 1a$12.000 _ »
3 _ . . Medio Mitigar
informacion actualizada del hotel ~ por mes

No reorganizar y priorizar las$12.000 »
4 . Alto Mitigar
habilidades de los agentes por mes

No entrenar a los agentes en los
$12.000 »
5 productos del hotel y |las Alto Mitigar
_ por mes
promociones

Fuente: Definido por el Gerente del proyecto y el Director Ejecutivo de Costa Rica

Service Center

Planes de respuesta a los riesgos

Para el manejo y la mitigacién de los riesgos se plantea Mitigar,

Transferir y Evitar los ya mencionados:
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1. Si se pierden llamadas, el Hotel los Patitos estaria perdiendo potenciales

ventas

Este riesgo es el principal foco de atencién para el cliente, ya que
impactara sus ganancias durante la temporada alta, con base en la informacion
compartida, estas pueden ascender a unos veinte mil dolares. Para lo cual Costa Rica
Service Center debera Mitigar el riesgo completando, en un periodo de dos semanas,

los entrenamientos tanto del personal existente como del nuevo.

2. No implementar el plan de comunicacion entre el hotel y el Contact Center

A diferencia del resto de los riesgos, este plantea transferir el riesgo al
cliente, ya que se va a trabajar en una propuesta del plan de comunicacion, con lo cual
se le pide al cliente su aprobacién o bien la omision de penalidades relacionadas con
informacién erronea que le sea brindada a estos por falta de actualizaciones en el

sistema.

3. No crear una base de datos con la informacién actualizada del hotel

Como parte del proceso de mejora y de las recomendaciones, se
menciona la creacién de una base de datos con la informacién actualizada, la cual sera
una herramienta basica de uso en cada llamada, se plantea el uso de un SharePoint y
de los boletines semanales con el fin de Mitigar el riesgo de perder llamadas o extender

los tiempos de llamada.
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4. No reorganizar y priorizar las habilidades de los agentes:

Uno de los hallazgos del analisis de datos de mayor peso durante el
proyecto es el manejo de habilidades en el sistema y la modificacion que requiere, los
cuales no implican ningun costo para Costa Rica Service y al ejecutarlos se esta
mitigando el riesgo de perder llamadas por atender lineas de menor volumen y de
menor prioridad, ya que como el mismo cliente lo menciona, las lineas de Reservacion

son las mas importantes, ya que generan ingresos para la empresa.

5. No entrenar a los agentes en los productos del hotel y las promociones

La capacitacion del personal debe mitigarse con una capacitacion o un
reentrenamiento mensual y cada vez que se dé una actualizacién en una promocion,
asi se estara cumpliendo con el aseguramiento de la calidad y el servicio al cliente, los
cuales representan la vision de Costa Rica Service Center al querer diferenciarse por
su alto nivel y la calidad de atencion al cliente.

Adicionalmente, Controlar los Riesgos a menudo da lugar a la
identificacion de nuevos riesgos, la revaluacion de los actuales y el cierre de los
obsoletos. Deben programarse periédicamente, revaluaciones de los riesgos del
proyecto. La cantidad y el nivel de detalle de las repeticiones que corresponda realizar,

dependeran de la manera en que el proyecto avanza en relacidén con sus objetivos.
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