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RESUMEN

La eficiencia en la calidad de servicio del First Call Resolution en el Banco Pichincha es
determinante para la satisfaccion de los clientes, debiendo los procesos inmersos ser
sometidos a constantes revisiones para establecer mejoras que garanticen una atencién
de calidad y permitan a los clientes disponer de la informacién requerida con respecto a
sus movimientos y operaciones. En el momento del desarrollo de la investigacion, se
evidenciaron graves problemas relacionados a la falta de validacion de los datos
impidiendo al cliente acceder a los servicios y problemas de cobertura que generaban
congestionamiento y demora, aspectos totalmente contrarios a los objetivos del area.
Por lo que, la presente investigacion se concentra en desarrollar un modelo de gestion
basado en el Six Sigma, orientado a establecer un control efectivo respaldado en
procesos técnicos con los cuales se permita disponer de informacién pertinente que
oriente la toma de decisiones. Su desarrollo fue el resultado de un profundo diagnéstico
que permitio evidenciar falencias que se esperan eliminar, fortaleciendo el control
basado en la evaluacion constante de la variabilidad en el comportamiento de los
procesos a fin de que estos se encuentren en parametros establecidos y definidos como
calidad.

PALABRAS CLAVE: Variabilidad, Six Sigma, modelo, operaciones, calidad.



ABSTRACT

Efficiency in service quality in First Call Resolution of Banco Pichincha, is crucial for
customer satisfaction, having immersed processes undergo constant revision to
establish improvements to ensure quality care and allow customers to have the required
information regarding their movements and operations. At the time of development of
research, serious problems related to lack of validation of data by preventing the client
access to services and coverage problems generating congestion and delay, totally
contrary to the objectives of the area aspects were evident. So, this research focuses on
developing a management model based on the Six Sigma, aimed at establishing
effective control supported in technical processes which are permitted to have relevant
information to guide decision making. Its development was the result of a thorough
diagnosis that allowed highlight shortcomings expected delete, strengthening based on
continuous assessment of the variability in the behavior of processes so that these are
in parameters established and defined as quality control.

Key Words: Variability, Six Sigma, model, operation, quality



INTRODUCCION

El tema desarrollado consiste en solventar los problemas identificados en el area del
First Call Resolution del Banco Pichincha, relacionados a la efectividad en la prestacion
de servicios, en donde el cliente tiene demoras para poder disponer de soluciones frente
a sus requerimientos relacionados a sus operaciones, movimientos y servicios
prestados por la institucion bancaria. Para ello, la investigacion se desarrollé en 4
capitulos distribuidos de la siguiente manera; El primer capitulo analiza las bases
tedricas relacionadas al Six Sigma, identificando las caracteristicas de su aplicacion y
los procesos técnicos requeridos para la evaluacién de las desviaciones en el
comportamiento de las variables inmersas en su proceso. Su desarrollo permitié
identificar los procedimientos necesarios a aplicarse para poder establecer las bases

del modelo requerido por el &rea de First Call Resolution.

El segundo capitulo realiza un diagnéstico del area identificando variables de orden
externa e interna que inciden en su comportamiento. Su desarrollo permitié puntualizar
falencias a la fecha de su realizacion que afectaban principalmente la calidad del servicio
prestado. Su desarrollo incluyo levantamientos de campo mediante encuestas y
entrevistas con sus respetivos analisis, siendo una fuente primaria de informacion

desarrollada como aporte a la investigacion.

El tercer capitulo presenta la propuesta disefiada, describiendo su estructura y las fases
necesarias para su aplicacion con las cuales se busca ademas de solucionar las
actuales debilidades fortalecer los procesos de control basados en la desviacién, para

alcanzar altos estandares de calidad con el desempefio realizado.

Finalmente se exponen conclusiones y recomendaciones derivadas del estudio que
contribuyen a conocer los resultados obtenidos y posibles mejoras a realzarse en el

futuro.

Conforme lo expuesto, el alcance de la presente investigacion se basa en proponer un
modelo basado en el Six Sigma a fin de que se mejore la calidad de servicio del First
Call Resolution, permitiendo en primera instancia agilitar el proceso de atencion del
cliente, obteniendo una respuesta pronta a su llamado. En segunda instancia se busca
disponer de un proceso de validacion efectiva, claro y preciso que permita comprobar la
autenticidad del cliente y en tercera proponer un mecanismo de amplia cobertura para
que se brinde una solucién inmediata, evitando que el cliente tenga demoras

innecesarias o se vea obligado a cumplir procesos complementarios.
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Por otra parte, la importancia de la presente investigacion se basa en que su aplicacion
mejorard la calidad de atencion del area, permitiendo una mayor cobertura y agilidad en
la respuesta, brindando la informacion que el cliente tiene lo que fomenta el desarrollo
de una lealtad que es la base para alcanzar un crecimiento sostenido y sustentable en

el mercado.

De esta manera, la respuesta al problema planteado se basa en un modelo cuya
aplicacion elimina barreras que impedian la valoracion del cliente y no le permitian tener
acceso al servicio, garantizando ademas una cobertura relacionada a los requerimientos
para evitar congestionamiento y tiempos de espera innecesarios. Por ello, se considera
gue los objetivos planteados se cubrieron a cabalidad

Es importante sefialar que su cumplimiento encontré varias facilidades entre ellas la
accesibilidad a los datos sin los cuales hubiera sido imposible poder cumplir con la
investigacion. El personal del area colabor6 en todos los requerimientos, brindando
informacion adecuada que ayudd a identificar las falencias para proponer soluciones
viables. Su desarrollo fue posible mediante una metodologia que combino aspectos
cuantitativos y cualitativos los cuales permitieron conformar un modelo debidamente

respaldado y efectivo que aporte a la calidad en el servicio.



CAPITULO |

EL SIX SIGMA EN LA CONSTRUCCION DE MODELOS DE GESTION DE
SERVICIOS



El Six Sigma es un modelo basado en la desviacion estandar orientado a establecer
pardmetros de calidad expresados de manera cuantitativa para que se identifiquen
debilidades que afectan la calidad del servicio o producto. Su desarrollo se basa en
procesos medidos en base a técnicas matematico-estadisticas, las cuales establecen
variaciones y determinan comportamientos y tendencias de los diferentes factores que
comprenden los servicios para que se pueda establecer un mejoramiento continuo y
efectivo. En el presente capitulo tiene el objetivo de identificar las principales teorias
vigentes referentes a este modelo y como su uso aporta al desarrollo del First Call

Resolution.
1.1 El modelo de gestion de servicios

La prestacién de un servicio debe estar definida en base a los requerimientos de los
clientes, buscando establecer mecanismos que permitan su satisfaccion. De esta
manera, todo modelo orientado a prestar servicios, debe desarrollarse en pleno
conocimiento de las necesidades del cliente estableciendo procesos que superen sus
propias expectativas y permitan su desarrollo y calidad de vida. (Armada, 2009, pags.
110-112)

La construccion de un modelo de gestion de servicios comprende un conjunto de
actividades desarrolladas con el objetivo de asistir las demandas de los clientes,
permitiéndoles disponer de manera oportuna de informacién, servicio y asesoria,

necesarios para cubrir de manera efectiva sus requerimientos.

De esta manera, su objetivo principal sera facilitar la accesibilidad del cliente con los
servicios y productos que esta demanda, brindandole un servicio de calidad que genere

una adecuada percepcion de lo recibido en relacidon a lo esperado.

Los altos niveles de competitividad existentes en los mercados, hacen que la
implantacién de modelos de servicios sea considerada por parte de los clientes como
indispensable y no como una ventaja competitiva. Es decir, su desarrollo es vital para
el normal desempefio de una empresa, siendo este parte de las exigencias basicas que
deben ser cubiertas por una empresa para mantenerse activa en el mercado.
(Aruleswaran, 2010, pags. 71-80)

Para Pérez, Antonio (2009), es posible clasificar las necesidades del cliente en tres

categorias que se sefialan en el siguiente cuadro:

Cuadro No. 1-Necesidades del cliente
Categoria Descripcion




Objetivas Aquellas féacilmente explicables y que
representan la base de la necesidad por
la cual el cliente acude a un determinado
proveedor

Implicitas Describe un conjunto de elementos que
no se evidencian facilmente pero que el
cliente da por supuesto en el consumo de

determinado servicio

Expectativas Son subjetivas y determinan la
percepcién del cliente frente al servicio
obtenido determinando el nivel de

satisfaccion alcanzado

Fuente: (Pérez, 2009, pag. 91)

Conforme lo expuesto, se entiende que un modelo de servicios debe ser especializado
y disefiado en base a las necesidades del cliente las cuales disponen de una serie de
caracteristicas que deben ser identificadas previamente para poder ser atendidas con

eficiencia, eficacia y efectividad.
1.1.1 El servicio y su importancia.

Para identificar los procesos necesarios que permiten construir un modelo de gestion de
servicios es importante establecer en primera instancia el concepto de servicio y la

importancia que tiene este en las diferentes actividades de orden econémico y social.
Vargas, Martha (2010), el servicio puede definirse como:

“Una actividad o proceso producido por el hombre que soporta un valor de
utilidad que puede y suele cambiarse por otros bienes o servicios o por su

valor en moneda” (Vargas, 2010, pag. 58)

El concepto presentado permite identificar que el servicio permite resolver una
necesidad que una persona natural o juridica tiene y por lo que demanda de su
prestacion a uno o varios proveedores. Su desarrollo aumenta el valor de utilidad, es
decir promueve la solucién de un problema que causa insatisfaccion, permitiendo que

quien lo consume pueda alcanzar un estado de mejoria.



Para establecer la importancia que tiene la prestaciébn de un servicio es importante
establecer los beneficios posibles a provocar al cliente con su prestacion. Para ello, se
han definido los siguientes aspectos:

e Disponibilidad de acceder a informacién que le permita generar conocimiento
para la toma de decisiones

e Satisfaccién de una necesidad existente

e Cobertura de un requerimiento no satisfecho

e Alcance de un estado en donde se ha superado un determinado problema o

requerimiento

Lo expuesto, establece que la importancia que tiene la prestacion de servicio es la
capacidad que tiene este de mejorar el estado de quien lo demanda, permitiéndole cubrir
una necesidad de manera efectiva y solucionar un determinado problema. (Chong,
2012, pag. 54)

En este caso, la calidad del servicio sera definida por parte del cliente en funcién de la
capacidad que tiene en eliminar la necesidad que lo motivd a su consumo. Armada,

Lourdes (2009) sefala sobre lo expuesto lo siguiente;

“Sin duda alguna, una empresa no puede existir si no es con sus clientes.
Sin cliente no hay empresa. De ahi, que el enfoque de mercadeo se haya
convertido actualmente en algo trascendental en la filosofia de cualquier
empresa por pequefia que sea. El cliente es por lo tanto, el punto de partida
de toda estrategia de servicio” (Armada, 2009, pag. 55)

El disefio de un servicio se debe focalizar a los requerimientos, gustos y preferencias
del cliente, siendo estos indispensables para permitir que el cliente pueda cumplir con
sus requerimientos. Esto implica que la importancia de su prestacion se basa en que su
existencia y consumo contribuye a elevar la calidad de vida de los clientes que lo

demandan.
1.1.2 Procesos orientados al cliente.

Un proceso implica varias actividades realizadas de manera coordinada, las cuales
provocan un entregable esperado. Segun Mufioz, Andrés (2008), el proceso puede

definirse como;



“El término proceso ha venido utilizandose, entre otras acepciones como un
conjunto de actividades interrelacionadas mediante las que se persigue la
consecucion de un fin. “ (Mufioz, 2008, pag. 227)

El disefio de un proceso debe enfocarse en objetivos claros, ser sistematico y capaz de
alcanzar el fin por el cual fue disefiado. En este caso, su orientacion debe relacionarse
al cliente, permitiendo que este aporte valor para cubrir con sus requerimientos de

manera adecuada.

La orientacion al cliente, comprende varios pardmetros que determinaran el nivel de

satisfaccion y que pueden establecerse en funcion de los siguientes elementos:

Optimizacion de costos y gastos, el servicio debe permitir utilizar los recursos del

cliente de manera adecuada, eliminando cualquier tipo de desperdicio existente.

o El servicio debe realizarse en los tiempos en los cuales fue planificado y
contratado por parte del cliente.

e EI servicio permite que el cliente alcance un mejor nivel de desarrollo,
promoviendo su crecimiento.

e El servicio permite alcanzar al cliente una total satisfaccion de sus

requerimientos, superando sus propias expectativas.

El servicio demanda de un conocimiento del cliente, sus patrones de comportamiento y
procesos de consumo los cuales deben ser tomados en consideracion para el disefio
del servicio alcanzando una adecuada orientacion. Es decir, un proceso orientado hacia
el cliente es aquel que ha sido concebido para adaptarse a los requerimientos que este
tiene permitiendo con su consumo brindarle un estado de completa satisfaccion.
(Mufioz, 2008, pag. 240)

Cuando el servicio prestado no cumple con estos requerimientos, su desarrollo causara
malestar, pudiendo el cliente optar por otros de la competencia para mejorar su estado.
Este elemento genera una necesidad en toda empresa que se define en dos procesos

claves:

e Conocer al cliente, identificar sus parametros de requerimiento.

e Disefiar el servicio para que atienda los diferentes parametros identificados.

En la medida que estos procesos se cumplan, el servicio mantendra una efectiva
orientacion. No obstante, es importante citar que los parametros no son estaticos sino

dinamicos, es decir los patrones del cliente se encuentran en constante cambio y



evolucion, por lo que ameritan que los procesos se sometan a un constante

mejoramiento.
1.1.3  Solucién de requerimientos.

El consumo de un servicio por parte del cliente se debe a un problema o requerimiento
especifico que espera cubrir de manera completa con la decisién tomada. Esto define
su percepcion de calidad, la cual es el resultado de lo esperado en funcién de lo recibido.

En la medida que el cliente considere que el servicio recibido se alinee a sus
requerimientos establecera su nivel de satisfaccion, factor que determinara la

continuidad o suspensién de su consumo en futuras ocasiones.

Mintzberg, Henry (2011) sefiala que el cliente establece internamente un proceso de
priorizacion en donde establece variables a las que asigna un peso, permitiéndole
determinar el nivel de satisfaccion alcanzado en el consumo de un producto o servicio.

Expresa lo siguiente:

“La valoracion del cliente frente a un producto o servicio establece un
proceso natural, interno e inmediato en el cual califica lo recibido,
identificando si el resultante esta dentro de sus parametros definidos como
calidad” (Mintzberg, 2011, pag. 98)

La solucién de los requerimientos en base a lo expuesto puede ser:

e Total.- Cuando el servicio prestado ha cubierto plenamente las demandas del
cliente, siendo considerado adecuado acorde sus parametros de evaluacion.

e Parcial.- Cuando han existido problemas percibidos en el servicio, no cubriendo
todas sus expectativas ni cubriendo totalmente sus requerimientos.

e Nulo.- Cuando el servicio recibido no ha cubierto las necesidades del cliente,

guedando la necesidad en igual estado que cuando solicit6 el servicio.

El nivel de percepcion expresada en los niveles citados establecera la capacidad de
mantener al cliente, por lo que el trabajo de toda empresa se concentra en identificar las
variables de valoracion con sus pesos y garantizar que el servicio los cubre

adecuadamente. (Mintzberg, 2011, pag. 110)
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1.1.4 Procesos de evaluacion de servicio.

El control es un elemento indispensable dentro de la administracion y comprende un
conjunto de actividades que permiten determinar si los resultados alcanzados estan
acorde o no con los esperados. (Sanchez, 2009, pag. 51)

La evaluacion en la prestacion de un servicio es desarrollado con el objetivo de
identificar debilidades de manera oportuna que permitan disponer de informacién para

tomar decisiones correctivas que impulsen un mejoramiento continuo.

Sanchez, Joaquin (2009), indica que la evaluacién de un servicio requiere de un modelo
que permita establecer areas criticas, las cuales puedan encontrarse en un estado de
vulnerabilidad, lo que puede afectar la calidad en su prestacion. Sobre lo expuesto hace

la siguiente reflexion;

“La valoracion del rendimiento alcanzado en la prestacion de un servicio es
posible en base a mecanismos definidos que permitan realizar
interpretaciones que conduzcan a acciones pertinentes” (Sanchez, 2009,
pag. 44)

Lo expuesto determina la importancia de incorporar en un modelo de gestién de
servicios procesos de evaluacién permanentes, los cuales se desarrollen con el objetivo
de permitir que su gestibn siempre este enfocada al cliente y permita cubrir

satisfactoriamente sus necesidades.

La evaluacion tiene que desarrollarse mediante la definicion clara de parametros de
control, los cuales pueden dar lugar a indicadores que orienten la interpretacion de los
resultados. Su desarrollo debe generar acciones que impulsen una mejora de la gestion,

elevando los niveles de competitividad de quien lo presta.

Siles, Nilo (2011) establece una serie de argumentos que pueden orientar la evaluacion
de un servicio, tomando en cuenta que este es intangible y consumible en el momento

mismo en el que se desarrolla. Al respecto sefiala;

Cuadro No. 2- Parametros base para la evaluacién de un servicio
Pardmetro Descripcion

Accesibilidad Determinar la facilidad del cliente en

acceder al servicio
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Tiempo Verificar si los tiempos de servicio
evitaron demoras en funcion de lo

ofertado

Costo Verificar la capacidad del cliente para

poder acceder al servicio

Informacion Calidad de la informacion recibida por el

cliente para tomar la decision de compra.

Cobertura Determinar si el servicio prestado

soluciond el requerimiento del cliente

Fuente: (Siles, 2011, pag. 208)

Es responsabilidad de cada empresa establecer los parametros, indicadores,
frecuencias y responsables de la evaluacion. Ademas, el uso de los resultados de su
desarrollo debe desencadenar acciones preventivas, correctivas y de recuperacion las

cuales eleven la calidad del servicio.

e Acciones preventivas.- Permiten fortalecer el servicio prestado impidiendo que
en su prestacién ocurran situaciones que afecten su calidad.

e Acciones correctivas.- Permiten eliminar las debilidades identificadas
transformandolas en fortalezas.

e Acciones de recuperacion.- Se enfocan en reparar los dafios causados por

falencias en la prestacion de los servicios. (Sanchez, 2009, pag. 102)

Todas las acciones son importantes, no obstante las correctivas y de recuperacion se
realizan una vez que se han presentado fallas en la prestacién del servicio, aspecto que

puede generar malestar y pérdida de los clientes.

Lo expuesto describe la importancia de mantener los servicios en altos niveles de
satisfaccion, pudiendo cualquier falencia representar graves pérdidas econémicas que

pongan en riesgo la imagen y estabilidad econémica de una empresa.
1.1.5 Posicionamiento de la empresa en base del servicio.

La satisfaccion de las necesidades del cliente da lugar a su permanencia en una
empresa, originando lealtad. Esto permite a quien lo presta desarrollar un banco de

clientes sobre el cual sostiene su negocio o actividad.
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La calidad es un elemento que permite a una empresa ampliar su participacion de
mercado, manteniendo clientes satisfechos e incorporando nuevos atraidos por el

servicio prestado e inclusive por las recomendaciones que sobre este se expresan.

Kottler, Philip (2009) en funcion del posicionamiento define diferentes etapas que cada
empresa ocupa y que en base de estas puede establecer sus estrategias. Estos

principalmente se pueden clasificar en las siguientes:

e Etapadeintroduccion: En esta etapa la empresa se encuentra en los primeros
pasos de desarrollo, no siendo totalmente reconocible por el cliente objetivo.

e FEtapa de desarrollo: En esta etapa, el mercado reacciona positivamente y
consume los servicios prestados.

e FEtapa de madurez: El servicio ha alcanzado un adecuado posicionamiento,
siendo reconocido por su calidad y capacidad de satisfacer al cliente

o Etapa de declive: El servicio ha perdido vigencia en el mercado y va perdiendo
progresivamente los clientes

o FEtapade cierre: El servicio no es consumido por el cliente, perdiendo totalmente

su capacidad para satisfacer una necesidad. (Kottler, 2009, pags. 208-210)

En base a las etapas descritas un servicio puede alcanzar los siguientes

posicionamientos:

e Lider.- Cuando la mayoria de los clientes consumen un servicio determinado

e Seguidor.- Cuando se ha logrado servir a un porcentaje alto del mercado pero
no superar al lider

e Introductor.- Cuando se atiende a un numero pequefio de clientes en el

mercado.

El posicionamiento alcanzado por una empresa en base al servicio prestado depende
de varios factores entre los cuales esta la creatividad, innovacion, capacidad, cobertura,
atencion, tecnologia disponible, elementos complementarios entre otros. Cada uno de
estos elementos debe ser definido en el modelo de gestién de servicios para poder
marcar una diferencia que sea reconocida por el mercado y opte por su seleccion frente

a otras alternativas. (Kottler, 2009, pags. 212-220)
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1.2 El Six Sigma

El mejoramiento de procesos dentro de un servicio requiere de metodologias que
permitan evaluar constantemente el desempefio de los recursos, identificando falencias
que no permitan alcanzar mejores resultados. Su desarrollo debe sustentarse en
técnicas que transformen los datos levantados en informacion que apoye la toma

constante de decisiones.

Los constantes avances de la ciencia y la tecnologia, han promovido una serie de
estructuras que pueden ser utilizadas para mejorar el desempefio de la empresa. Una
de estas es el Six Sigma, el cual parte de procesos estadistico-matematicos derivados
de la desviacion estandar, cuya aplicacién puede identificar problemas y consecuencias
ocurridas, dando un parametro que oriente al perfeccionamiento de los procesos
necesarios para alcanzar un mayor desarrollo. (Eckes, 2008, pag. 61)

1.2.1 Concepto.

El Six Sigma es una metodologia enfocada en mejorar la gestién de los procesos basada
en la variabilidad del comportamiento de varias variables que participan en su
prestacion. Es decir, su desarrollo busca reducir la variacién en el comportamiento de
las variables, permitiendo concentrarlas en niveles definidos dentro de un concepto de

calidad.
Eckes, Georbe (2008) define al Six Sigma de la siguiente manera;

“Es una metodologia encaminada a mejorar simultdneamente la eficiencia 'y
eficacia. Su desarrollo determina una medida de satisfaccion del cliente la
cual esta cercana a la perfeccion. La mayoria de las empresas operan entre
2 y 3 sigmas lo que indica que hay entre 308538 y 66807 clientes

descontentos por cada millén de contactos” (Eckes, 2008, pag. 27)

El concepto presentado, permite establecer valor aspectos sobre el Six Sigma que se

describen en los siguientes elementos:

e Es una metodologia orientada a mejorar los procesos permitiendo que estos
alcancen una orientacion al cliente.

e Determina niveles de rendimiento expresados en la unidad de medida sigma. En
este sentido, la meta es 3,4 defectos maximo por cada millén de oportunidades.

e Busca reducir la variabilidad del comportamiento de las variables inmersas en

un proceso.
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e Conocer el rendimiento de los procesos proponiendo mecanismos que permitan

perfeccionarlos.

El Six Sigma toma como referencia diversas técnicas estadisticas aplicadas en la
administracion las cuales permiten interpretar adecuadamente los resultados
alcanzados para definir acciones que permitan su constante mejoramiento. Se puede
citar que su desarrollo guarda relacion con la bldsqueda de la calidad, definiendo
parametros cuantificables sobre los cuales expresarla. (Eckes, 2008, pag. 109)

Es importante citar que su aplicacion es general y puede ser implementada en empresas
productoras, de servicio, privadas, publicas entre otras, independientemente del sector

econémico en donde se desarrollen.
1.2.2 Importancia.

La calidad es un estado que engloba varios factores que el cliente toma en
consideracion en relacion a una necesidad existente y que determina su nivel de
satisfaccion. El Six Sigma es una metodologia que busca establecer mecanismos para
medir la calidad, proporcionando parametros que definan si los resultados obtenidos son

buenos o malos en funcion de cémo el cliente percibe al servicio.

Los errores y falencias que se puedan presentar en el cumplimiento de los procesos
brindan sefiales de errores en el disefio o problemas en los recursos participantes, los
cuales ameritan una urgente atencién. No obstante, si estos no son identificados
dificilmente pueden establecerse acciones adecuadas. En este caso, la implantacién del
Six Sigma aporta a la empresa en conocer sus falencias, identificando las causas y
efectos producidos para definir acciones que permitan superar los problemas y elevar

los niveles de calidad.

La importancia en la implantacién del Six Sigma puede establecerse en base de los

siguientes factores:

o Permite a la empresa elevar sus economias de escala
o Permite a la empresa reducir sus costos y gastos
¢ Permite eliminar todo tipo de despilfarro existente en la empresa

e Fomenta el liderazgo en la calidad (Futerer, 2011, pags. 32-35)

Los factores citados permiten identificar un concepto integral de calidad que busca la
metodologia en la cual se combina la satisfaccion del cliente y el rendimiento de la

empresa proveedora. En este sentido, no es suficiente que el cliente satisfaga sus
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necesidades si la empresa no utiliza adecuadamente los recursos internos, debiendo la

calidad ser interpretada desde un parametro interno y externo.

El pardmetro interno comprende lo que la empresa quiere alcanzar con la prestacion del
servicio. Dentro de esto se encuentra la rentabilidad si es privada, el posicionamiento
en el mercado, el acceso a determinados clientes, entre otros.

El parametro externo comprende lo que el cliente espera alcanzar con el consumo del
servicio. Dentro de estos se encuentra la solucién de un problema, la satisfaccion de

una necesidad entre otros.

La importancia en su aplicacion se enfoca en que su implantacion permite mejorar a la
empresa dando lugar a beneficios entre todos quienes participan en este, lo que tiene
lugar al desarrollo de un modelo Win to Win. En este caso, ganan los proveedores, los

socios, directivos, personal, clientes y sociedad entera.
1.2.3 Proceso de desarrollo y aplicacion.

Implementar el Six Sigma en una empresa es una tarea compleja en el sentido de que
demanda del uso de técnicas y procedimientos definidos que demandan de recursos

para su correcta aplicacion.

Su desarrollo debe ser ordenado, l6gico y sistemético, contando con una serie de
actividades las cuales conforme lo indica Ching, Loon (2012) pueden simplificarse en

cuatro procesos que han sido representados en el siguiente organizador grafico:
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Grafico No. 1- Procesos de implantacién del Six Sigma

Levantamiento Analisis

Implantacion Diseno

Fuente: (Chong, 2012, pag. 140)

Los cuatro procesos citados son los siguientes:

e Levantamiento: Comprende los procesos necesarios para conocer el

rendimiento de los diferentes procesos evaluados.

e Anadlisis: Implica la aplicacién de las técnicas estadistico-matematicas para
procesar los datos levantados y obtener informacién que permite identificar los

niveles alcanzados por el servicio.

e Disefio: Comprende la formulacién de mejoras y cambios en los procesos

para que estos alcancen mejores resultados

¢ Implantacion: Establece los mecanismos que van a permitir que la empresa
sea beneficiada por los cambios propuestos sustentados en los procesos de

levantamiento y andlisis realizados. (Chong, 2012, pag. 145)

Una de las principales ventajas del Six Sigma es que su aplicacion es flexible
adaptandose a los requerimientos de la empresa, lo que permite definir mecanismos

gue se adapten a los objetivos esperados, a la cultura y comportamiento organizacional.
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Se entiende de esta manera que esta metodologia no es rigida ni estatica. Al contrario

es flexible y dinamica permitiendo que su uso aporte al crecimiento organizacional.

Futerer, Sandra (2011) complementa la informacién proporcionada con cinco etapas
gue la implementacion del Six Sigma debe tener y que se expresan de la siguiente

manera:

Grafico No. 2-Etapas del Six Sigma

ETAPAS DEL SIX SIGMA

Definir Medir Analizar Mejorar Controlar

Retroalimentacion

Fuente: (Futerer, 2011, pag. 98)

o Definir: Describe el problema en su total magnitud para entenderlo

¢ Medir: Analiza el comportamiento de los factores que dan lugar al problema

¢ Analizar: Identifica las causas del problema

e Mejorar: Propone cambios que eliminen el problema encontrado

e Controlar: Verifica si las mejoras han eliminado los problemas citados. (Futerer,
2011, péag. 119).

Las etapas citadas permiten observar que la implantacion del Six Sigma no es un
proceso temporal sino permanente el cual se desarrolla de manera constante, buscando
siempre perfeccionar lo alcanzado. ElI cumplimiento del proceso se retroalimenta de
manera constante, siendo este un insumo que permite desarrollar una cultura en la cual

el mejoramiento es el camino para alcanzar las metas propuestas.
1.2.4 Gestion de la evaluacion y control.

La evaluacioén y control de los procesos toma como referencia una escala de medicién
denominada sigma que establece los lineamientos sobre los cuales se compara los

resultados alcanzados. Aruleswaran, A (2010), presenta las escalas comparativas que
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tiene la metodologia para comparar los resultados, estos se describen en el siguiente

cuadro:

Cuadro No. 3-Escala comparativa del Six Sigma

Nivel Escala Eficiencia
1 Sigma 690.000 31%
2 Sigma 308.538 69%
3 Sigma 66.807 93,3%
4 Sigma 6.210 99,38%
5 Sigma 233 99,97%
6 Sigma 3,4 99,99%

Fuente: (Aruleswaran, 2010, pag. 43)

La meta del Six Sigma es reducir progresiva y aceleradamente los errores en los
procesos alcanzado niveles de calidad que permitan satisfacer al cliente y cumplir sus
requerimientos. Su desarrollo compara los resultados obtenidos con los niveles de la
escala determinando el alcance que estos han tenido.

Este proceso establece un control de nivel y tendencia que es necesario para verificar
si las medidas implementadas son adecuadas o no.

¢ Nivel: Establece una revision del estado actual alcanzado, el cual puede estar
dentro o fuera de los parametros de control. Su desarrollo generalmente se
sustenta en parametros definidos previamente, en donde es comun utilizar la

técnica del semaforo.

o Alto: Los resultados alcanzados se encuentran dentro de los estandares
definidos como calidad.

o Medio: Existen falencias y virtudes en los procesos, siendo sus
resultados necesarios de mejorarse porque tienen riesgos de presentar
errores.

o Bajo: Los niveles alcanzados muestran serios problemas en el servicio
prestado, requiriendo de mejoras o reingenierias urgentes. (Aruleswaran,
2010, pag. 51)
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e Tendencia: Establece un comparativo entre los resultados obtenidos de un
mismo proceso en fechas diferentes. Las tendencias pueden mostrar tres

niveles:

o Creciente: Los resultados muestran una mejoria constante de los
procesos, manteniendo mejores niveles de satisfaccion por parte de los
clientes.

o Estable: Los resultados muestran un estancamiento en un determinado
nivel, no presentandose cambios.

o Decreciente: Los resultados muestran un descenso en los niveles de

calidad, afectando a la satisfaccion de las necesidades del cliente.

El control se puede definir como un proceso que busca aportar con informacién para
gestionar acciones necesarias que permitan alcanzar niveles altos y tendencias
crecientes, siendo estos mecanismos que ayudan al crecimiento de todos los

participantes en la prestacion de un servicio.
1.3 First Call Resolution

El cliente demanda de atencién permanente, urgente e inmediata. Los tiempos de
espera pueden afectar la percepcion del servicio aun cuando este se preste acorde a

los parametros establecidos.

En las diferentes etapas del servicio, el cliente demanda de medios de comunicaciéon
efectivos que le permitan acceder al servicio y conocer sus caracteristicas, siendo estas

elementales para su consumo y permanencia.

El First Call Resolution (FCR) es el primer contacto del cliente con la empresa buscando
la solucién inmediata de un problema especifico, evitando tener que comunicarse

reiteradas veces buscando una solucion.

Su desarrollo puede describirse como un indicador de eficiencia y efectividad, en la
medida que evalla la capacidad de servicio prestada al cliente en funcién a la solucién

de un problema dado que motivo al cliente comunicarse con la empresa.
1.3.1 Proceso.

El FCR comprende procesos implementados los cuales se orientan a brindar una

asistencia adecuada al cliente, en donde cualquier inconveniente, duda o requerimiento
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sea atendido y solucionado de manera inmediata, evitando que el cliente tenga la
necesidad de incurrir en otros procesos complementarios que le demandan tiempo y

recursos.

De esta manera, el FCR define la solucién oportuna de inconvenientes y necesidades
de manera agil, permitiendo que el cliente pueda cubrir sus requerimientos en el primero

contacto.

Si bien es cierto, los pardmetros de gestién del FCR dependen de las caracteristicas
propias del servicio, existen elementos basicos que lo comprenden y que se describen

en los siguientes aspectos:

e Informacion: Solventar las dudas que el cliente tiene frente al proceso
permitiendo que conozca las caracteristicas existentes en este y la forma como
se ejecuta. En este proceso, el cliente dispone de todos los datos requeridos que

le periten conocer el servicio y su prestacion.

e Solucidn: Los encargados solucionan problemas presentados en los procesos
de servicio, permitiendo que el cliente pueda continuar normalmente con la

prestacion del mismo.

e Cambio: Comprende cambios en cuanto a modalidades, tarifas, cobertura y

demas elementos del servicio.

e Suspension: Permite que el cliente pueda suspender el servicio identificando

las causas que motivaron a esta decision. (FCR, 2014, pag. 78)

Conforme lo expuesto, es posible identificar que el FCR mantiene una cobertura sobre
la cual los colaboradores pueden actuar y decidir, dando soluciones viables a los clientes
gque establecen el contacto con la empresa. Para ello, es fundamental establecer los
procesos sobre los cuales pueden los clientes alcanzar las soluciones, permitiendo que
los responsables dispongan de ciertos permisos que permitan atender los

requerimientos presentados.

Esto implica que su desarrollo responde a un disefio de procesos que permitan
internamente atender &gilmente al cliente, conociendo sus requerimientos
anticipadamente y estableciendo los mecanismos permitidos para alcanzar soluciones

viables.
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Por lo tanto, el FCR demanda de:

e Procesos definidos previamente que permitan atender los requerimientos de los
clientes.

e Medios efectivos de comunicacion que permitan al cliente establecer un contacto
efectivo con la empresa

e Procedimientos que permitan a los colaboradores atender los requerimientos de
la empresa

e Recursos que permitan a los colaboradores contar con los mecanismos
necesarios para brindar soluciones a los clientes

e Personal capacitado que permita cumplir con los procesos establecidos para dar
solucidn a los problemas existentes

e Mecanismos de evaluacion que permitan identificar si los procesos actuales

permiten atender los requerimientos de los clientes.

Cada uno de estos elementos da lugar a un sistema de FCR previamente disefiado en
donde se anticipe los requerimientos de los clientes y se definan procesos agiles que
permitan cubrirlos de manera efectiva. En la actualidad, el desarrollo de la ciencia y
tecnologia permite incorporar herramientas de informacion que ayudan a los
colaboradores a atender los requerimientos de los clientes, siendo estos elementos que
puedan marcar la diferencia. No obstante, independientemente de los recursos, el
disefio de los procesos es elemental debiendo estos orientarse al cliente, conocer sus
requerimientos para poder brindar un servicio de calidad. (Michelson, 2009, pag. 61)

1.3.2 Estudio del servicio.

El FCR sera eficiente en la medida que el servicio prestado disponga de estructuras
consolidadas orientadas a satisfacer las necesidades de los clientes. En este caso,
existen factores. Michelson, Bruce (2009) describe al estudio del servicio como el
proceso previo necesario para que el FCR pueda ser eficiente. Sus estudios describen
la relacion entre las necesidades del cliente y los procesos internos, aspectos que se

detallan en el siguiente organizador grafico:
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Grafico No. 3- Estudio del Servicio

Primer Nivel

Identificar necesidad
Identificar patrones de
comportamiento

Identificar gustos y preferencia

Segundo Nivel

Identificar marco juridico vigente
Identificar medios existentes
Identificar frecuencia de
requerimientos

Identificar concentracion de

CLIENTE

Cuarto Nivel

Capacitar al personal
Instalar recursos y aplicaciones
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L funcionamiento
requerimientos
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Disefiar el servicio &
Establecer los procesos

Definir los permisos

Estructurar el modelo de control

+ Controlar desempefio

* Evaluar solucion de
requerimientos

* Definir debilidades

Fuente: (Michelson, 2009)

El estudio del servicio se compone de varios niveles que establecen una relacién entre
la necesidad del cliente, las normativas actuales, los recursos disponibles y el disefio de
los procesos. Cada uno de los niveles expuestos permite cubrir con una atencién

adecuada que brinde soluciones inmediatas a los problemas.

Como se puede apreciar, el modelo identifica los posibles requerimientos de los clientes,
analizando su concentracién y frecuencia para poder establecer procesos que permitan

su solucién. (Michelson, 2009, pag. 20)

Es importante ademas indicar la necesidad de preparacién que debe tener el personal
a cargo para poder asistir los requerimientos de manera adecuada, aspecto que

dependera la eficiencia y eficacia de los procesos establecidos.
1.3.3 Importancia de la eficiencia, eficacia y efectividad.

El FCR cumple con una serie de procesos que pueden ser evaluados en base a

indicadores de eficiencia, eficacia y efectividad.

Eficacia

La eficacia mide la capacidad para alcanzar un objetivo esperado. En este caso, es
fundamental que el FCR sefiale el porqué de su existencia, determinando lo que se

quiere alcanzar con su implementacion. En este sentido, cuando los objetivos son

23



alcanzados, los procesos son eficientes, mostrando que tienen una adecuada alineacion

que ha permitido transformar en realidad lo que se esperaba.

La eficacia es el primer nivel de evaluacion, en la medida que si el FCR no ayuda a
consolidar los fines por los que fue disefiado, su existencia no es adecuada, debiendo
establecerse cambios totales en sus estructuras y mejoras que permitan atender a los

clientes de manera efectiva.

“La delimitacion conceptual de la eficacia no es una tarea sencilla debido a
las multiples acepciones que tiene el término. Suele no obstante utilizarse
para describir la funcion productiva en donde se cumplen con determinados

objetivos esperados” (Ventura, 2011, pag. 46)

La eficacia marca la base del modelo de servicio del FCR, en donde es necesario
establecer los procesos que lo comprenden y los servicios que estos van a prestar

acorde a las demandas propias del cliente.
Eficiencia:

La eficiencia establece la capacidad de alcanzar un objetivo mediante la optimizacién
de los recursos disponibles. Es decir, utilizando la menor cantidad de recursos y
alcanzando el mayor resultado. En el caso del FCR, la eficiencia establece un
aprovechamiento de los recursos disponibles para brindar un servicio adecuado,

evitando un desgaste o desperdicio que afecte a la empresa que los presta.

“La eficiencia implica la realizacion de las cosas de manera adecuada,
utilizando para ello los mejores métodos existentes para alcanzar los
objetivos propuestos. Para ello, utiliza la menor cantidad de recursos,

permitiendo su adecuada utilizacion” (Robbins, 2012, pag. 58)

El control de los procesos en base a la eficiencia implica la necesidad de optimizar los
recursos, los cuales permiten alcanzar soluciones adecuadas preservando los intereses
tanto del cliente como de la empresa. Como se indicé anteriormente, es importante
establecer un modelo Win to Win, siendo la eficiencia un concepto que permite que este

se pueda ejercer adecuadamente.
Efectividad

La efectividad combina la eficiencia y la eficiencia, permitiendo que los objetivos
propuestos sean alcanzados adecuadamente. En el FCR, le efectividad busca que el

cliente tenga una atencion adecuada y cumpla con sus requerimientos. Por otra parte,
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garantice el cumplimiento de las normas y procesos internos a fin de que la empresa

pueda a través de su cumplimiento crecer.

El FCR en base a los parametros definidos busca atender adecuadamente al cliente,
garantizando la solucion de problemas que en el servicio se puedan presentar y
permitiendo que estos se mantengan adquiriendo los bienes y productos ofertados. Su
desarrollo se relaciona a conceptos de agilidad, pertinencia y oportunidad los cuales son
elementales para que los procesos que los conforman sean adecuados para el cliente.

Es visible la necesidad de estructurar disefios basados en el total conocimiento de los
clientes para establecer mecanismos que en la primera llamada puedan ser atendidos

en todos sus requerimientos.
1.4 Metodologia

La presente investigacion comprende estudios de orden cuantitativo y cualitativo los
cuales obtendran informacion actualizada sobre los problemas en el area de call center

qgue impiden que el cliente pueda cumplir con sus requerimientos en la primera llamada.

Su enfoque conforme a los objetivos propuestos generara un conocimiento cientifico
aplicable especificamente en el area del call center que permita eliminar las causas de
los problemas y los efectos causados.

El estudio cuantitativo sera apoyado con técnicas mateméticas y estadisticas cuya
aplicacion permitird procesar los datos levantados a fin de disponer de una clara
comprension del rendimiento obtenido, identificando falencias que impiden que el cliente

pueda ser atendido con pertinencia en la primera llamada.

Por otra parte, los estudios cualitativos se enfocaran en conocer las caracteristicas del
servicio a fin de establecer un modelo de gestién que responda de manera adecuada

con los requerimientos exigidos, permitiendo garantizar su atencién.
Los estudios seran apoyados con las siguientes metodologias:
Método Cientifico

“El método cientifico es aquel que permite proveer de un nuevo
conocimiento sobre un objeto de estudio. Su desarrollo se enfoca en la
produccion de conocimiento basado en la aplicacion de procedimientos

empiricos y técnicos acorde a la necesidad existente” (Cook, 2008, pag. 12)
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La creacion de un modelo de gestién de servicio apoyado mediante el six sigma,
demanda de la creacién de un conocimiento técnico aplicable a la realidad del call
center, a fin de que este pueda ser Util para poder atender los requerimientos de los
clientes en la primera llamada. Su desarrollo por lo tanto se basara en los procesos de
andlisis que brinden informacién adecuada para sustentar la estructura necesaria para

mejorar el actual servicio.
Método Inductivo

“Comprende el estudio particular del objeto de estudio para promover
resultados generales que pueden ser aplicados en el universo” (Cook, 2008,

pag. 21)

La aplicacién del método inductivo se basa en la recoleccion de datos en el area del call
center a fin de poder identificar los problemas, sus causas y efectos, proceso necesario

para que la propuesta sea viable y efectiva.
Método descriptivo

“El método descriptivo es aquel que utiliza técnicas estadisticas para evaluar
las caracteristicas del objeto de estudio determinando las variables

existentes y como estas se relacionan entre si” (Cook, 2008, pag. 34)

El método descriptivo se sustenta en el uso de técnicas estadisticas basadas en la
desviacion estandar para poder comprender el proceso y los problemas existentes que
impiden que el cliente pueda resolver sus requerimientos en la primera llamada del call

center.
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CAPITULO Il

DIAGNOSTICO DEL FIRST CALL RESOLUTION



El FCR es el area de atencion al cliente encargado de resolver toda necesidad de
informacioén del cliente y trdmites con respecto a sus movimientos econémicos que se
desean realizar. El area cumple con un rol fundamental de mantener contracto permite
con el cliente, dando soporte y atencién a sus requerimientos para poder brindarle un
servicio de calidad. El presente capitulo cumple con el objetivo de analizar esta area

determinando falencias que no permiten mejorar el servicio actual.
2.1 Descripcién del problema

El problema actual se fundamenta en la atencién al cliente en la solucién de
requerimientos de servicio, el cual es uno de los principales cuellos de botella que tiene
la institucién, misma que afecta su imagen y posicionamiento. Problemas relacionados
a la demora en la atencién y la falta de solucién oportuna afectan los procesos internos,
congestionando el area de First Call Resolution, la cual justamente fue desarrollada con
el objetivo de atender de manera agil y eficiente diversos requerimientos entre los cuales

se encuentran consultas, controles de cuenta y movimientos.

En la actualidad, el flujo mantiene barreras en su ejecucion en los procesos inbound y
outbound referentes a las llamadas entrantes y salientes, mismas que no se han podido

solventar pese a que se han asignado a 331 agentes destinados al servicio.

Los problemas en la atencion de los requerimientos de los clientes se fundamentan en
la falta de servicio ocurrida al no pasar la validacion de datos, hecho ocurrido
principalmente por la confusién en la formulacion de las preguntas las cuales no

permiten al cliente obtener respuestas validas aun cuando son titulares de las cuentas.

Otro factor determinante, es la falta de cobertura de los requerimientos solicitados por
el cliente, aspecto que permite identificar falencias en relacion a la capacidad,

competencia y conocimiento del personal a cargo.

Finalmente, el congestionamiento de los medios de contacto, hace que el cliente no
pueda recibir el servicio en la primera llamada, debiendo reintentar varias veces por

disponer del servicio.

Estas causas provocan malestar en el cliente, ocasionando demoras en el servicio y
guejas constantes lo cual da lugar a un congestionamiento en la atenciéon que atenta

contra la imagen institucional.
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2.2 Objetivos de la investigacion

2.2.1 Objetivo General

Desarrollar un modelo de gestion de servicio mediante el Six Sigma aplicable al area de

Call Center del Banco Pichincha para mejorar la eficiencia en el First Call Resolution.

2.2.2 Objetivos Especificos

Desarrollar el marco tedrico referente al Six Sigmay su aplicacion en los modelos

de gestion de servicio

o Analizar el First Call Resolution del Banco Pichincha para determinar las
falencias existentes.

e Proponer un modelo de gestion de servicio para mejorar la eficiencia del First
Call Resolution

e Evaluar el modelo propuesto para determinar los beneficios esperados en su

implantacion.
2.3 Diagnostico Externo

La economia nacional desde la dolarizaciébn en el afio 2000, ha mantenido varios
cambios en cuanto a sus procesos internos de las instituciones financieras, las cuales
debieron establecer cambios en todas sus reservas permitiendo una transformacion

eficiente que fomente la continuidad normal de sus operaciones.

Luego de la crisis bancaria ocurrida a fines de los 90 y primeros afios del 2000, las
instituciones financieras se vieron objeto a varias especulaciones en el mercado las
cuales afectaron en gran medida su liquidez, debiendo en base a la calidad de sus

servicios recuperar su imagen perdida y la confianza en la sociedad.

En la actualidad, el sistema financiero se ha fortalecido, aspecto que ha permitido apoyar
el crecimiento econémico nacional, siendo esto el resultado de varios procesos entre los
cuales esta el FCR. A continuacion mediante el uso de la herramienta PEST, se analiza
el comportamiento de los factores externos para conocer como estos inciden en el
servicio prestado. El analisis PEST se realiza antes de llevar a cabo el andlisis FODA
en el marco de la planificacion estratégica, identifica los factores del entorno general
qgue van a afectar a las empresas, proviene de las siglas inglesas "Politico, Econémico,
Social y Tecnolégico". Esta herramienta comprende un estudio integral basado en
aspectos politicos, economicos, sociales y tecnoldgicos, determinando su

comportamiento y su influencia en el entorno, aspecto que es importante conocer para
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establecer acciones que aprovechen las oportunidades existentes, evitando las

amenazas propias que pueden afectar el rendimiento de cada institucion.
2.3.1 Ambito politico.

Uno de los principales cambios en el pais en los ultimos afios ha sido la estructura y
sostenibilidad politica, pasando de una alta inestabilidad registrada en la década de los
90 a una estabilidad aparente desde el 2006 a la presente fecha. La volatilidad de la
estructura politica en Ecuador era una de las mas altas en América Latina, teniendo en

la década de los 90 un promedio de 1,9 afios en el poder por cada gobernante.

Esta situacion ademas de generar una imagen clara de riesgo para la inversion nacional,
establecié constantes cambios de rumbo, con politicas internas contradictorias que
dieron lugar a un estancamiento general interno. Las constantes revueltas populares,
originadas por el descontento en el actuar politico, provocaron las caidas de los
Gobiernos constituidos de Jamil Mahuad, Democracia Popular, Abdala Bucaran, Partido
Roldosista Ecuatoriano y Lucio Gutiérrez, Sociedad Patridtica, mismas que
contribuyeron a establecer un escenario de alta inestabilidad, siendo la economia

nacional una de las mas afectadas.

Como consecuencia de este comportamiento, la confiabilidad popular frente a la
estructura estatal se encontraba en una crisis con niveles de confiablidad inferiores al
5%. En este caso, se evidencié en los 90 y principios del 2000 un claro distanciamiento
entre los gobiernos de turno y el pueblo, aspecto que inclusive puso en riesgo a la propia
democracia. A nivel internacional, esta situacién provocé varios perjuicios, proyectando
el pais una imagen de inestabilidad que dieron como resultado la reduccién de las
inversiones y la imposicién de rigurosas condiciones para el financiamiento externo,
dando lugar a una dependencia del pais, frente a organismos internacionales

encabezados por el Fondo Monetario Internacional, FMI.

A partir del afio 2006, esta situacion inicié un cambio de rumbo. Desde la llegada a la
presidencia del Econ. Rafael Correa, el pais experimentd una estabilidad politica que
inclusive dio lugar a la reeleccion presidencial. Esta situacion se bas6 principalmente a
la priorizacion de medidas orientadas a mejorar la calidad de vida, buscando reducir los
niveles de pobreza. El Sumak Kawsay o Buen Vivir se convirtié en el eje direccionador
del Gobierno, promoviendo cambios no solo en cuanto a las medidas internas sino
principalmente en el marco juridico vigente. En el afio 2008, la nueva Constitucién de la

Republica el Ecuador aprobada por la Asamblea Nacional Constituyente, se focaliz6 en
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los derechos fundamentales de la persona, incluyendo dentro de estos inclusive a la

naturaleza, siendo este un hecho sin precedente en Ameérica Latina.

En la actualidad, el Plan del Buen Vivir 2014-2017 ha establecido diversos objetivos
esperados, en los cuales se describe la necesidad de un mejoramiento de las
condiciones de vida de la poblacién. Para ello, las politicas gubernamentales se enfocan
principalmente en un cambio en la matriz productiva, buscando de esta manera eliminar
la dependencia de los productos primarios basados principalmente en los recursos no
renovables como el petréleo y sus derivados.

La estabilidad politica actual, es sin duda un factor fundamental para el pais,
manteniendo un rumbo claro, definido que permite el florecimiento de diversas
actividades las cuales buscan impulsar mejores condiciones de vida, focalizandose en
el bien comun y la seguridad interna. Sin embargo, como todo proceso amerita de una
constante renovacion que permita mantener resultados positivos. Esta situacion parece
ser una de las principales debilidades del gobierno, que durante sus afios de
permanencia no ha podido fortalecer el recambio de lideres internos en su organizacion
politica. Al parecer, su figura ha opacado la de sus aliados, poniendo en riesgo la
continuidad de su gestion, una vez terminado el periodo presidencial.

Esta situacion ha llevado a varias presunciones, entre las cuales se encuentra las
reformas a la propia Constitucién, buscando la aceptacion de la figura de la reeleccion
indefinida. Al parecer, estos movimientos muestran un desgaste en el partido

Movimiento Pais, los cuales puede repercutir en la estabilidad politica existente.

En el caso de las instituciones bancarias como el Banco Pichincha y dentro de esta el
area FCR la estabilidad politica observada es adecuada en la medida que se puede
disponer de politicas estables que permitan formular planes de accién a mediano y largo
plazo. El escenario claro es vital para que las instituciones puedan desarrollarse,
evitando cambios bruscos que afecten su desempefio y no puedan consolidar acciones

que permitan elevar la calidad de los servicios.
2.3.2 Ambito econémico.

El afio 2013, cerr6 con un crecimiento econdmico del 5,4%, siendo este un factor
adecuado en la media que establece un mejoramiento en cuanto a los niveles de
produccion interna de diferentes bienes y servicios del pais. (Banco Central del Ecuador,
2014)

A continuacion, se exponen los principales indicadores:
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2.1.2.1 PIB Nacional.

Cuadro No. 4-Producto Interno Bruto, PIB

Rama de Actividad / Aios
A Agnicultura, zanaderis. caza v silicultura 54 1.5] -02 4.6 3
B. Explotacion de Minas v Canteras 1] -24] -235 5.4 0.4
C. Industrias Manufactureras (excluve refinacion de Petroleo) 81 -1.3 6.7 6.2 Q.4
Carnes v Pezscado Elaborado 3.8 0.7 ER 66| 103
Cereales v Panaderia 2.6 33 Q.4 2.6 3.9
Elaboracion de Azicar 2.8 -10] 245 3.3 1.7
Productos Alimenticios Diversos 4.7 -6 -2.4 4.6 3.6

Elaboracion de Bebidas 16.5 66] 17.1 14] 22
Fabricacion de Productos Textiles, Prendas de Vestir 26| 3.8 6] 7.2] 9.2
Produccion de Madera v Fabricacion de Productos de Madera 16] -25.7] 13.9 110 11
Papel v Productos de Papel 14.1 3 451 0.7 3.6
Fabricacion de Productos Quitmicos, Caucho v Plastico 164] 10.7] 101 4.5 8.9
Fabricacion de Otros Productos Minerales no Metalicos 2.6 35 1.5 3 4.4
D). Suminiztro de Electricidad v Azua 202 -12.2 1.4 2 3
E. Conztruccion v Obras Publicas 12.8 54 6.7 14 33
F. Comercio al por Mavor v al por Menor a6] -23 6.3 6.6 ]
. Transporte v Almacenamiento 5.4 3.7 25 6.1 3.3
H. Servicios de Intermediacion Financiera 112 1.7] 17.2 7.8 3.5
I. Otroz Servicios 71 1.7 54 35 54
J. Servicios Gubernamentales 14.6 5.4 0.5 2.8 3.3
k. Servicio Domeéstico -3.5 0.5 4.7 0.5 1

Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2014)

El 40% del PIB se encuentra sostenido por actividades referentes a la exploracion,
explotacién y comercializacion del petréleo y sus derivaos. Esta situacion establece una
clara dependencia de la estabilidad del pais a situaciones no controlables como son los
precios internacionales del barril de petréleo. De igual manera, la variabilidad de los
productos primarios referentes a la agricultura y ganaderia hacen que la economia
nacional tenga un crecimiento sin embargo queda expuesta a una diferencia de precios

en el mercado internacional con respecto a productos manufacturados.

A nivel general, la economia en el afio 2013 refleja un crecimiento en todos los sectores,
situacion que es positiva y determina importantes efectos, como la disminucion de las
tasas de desempleo, siendo este uno de los principales logros alcanzados por el actual
gobierno, ubicaAndose conforme indica el Banco Central en una tasa del 4,19% en el
2013, siendo la mas baja registrada en las ultimas dos décadas. (Banco Central del
Ecuador, 2014)

El crecimiento del PIB permite prever que existiran mas clientes que opten por los

servicios financieros del Banco Pichincha, lo que se entiende aumentara la tasa de

requerimientos de servicios en el FCR. Esto demanda de procesos agiles y eficientes,
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los cuales atiendan los requerimientos para desarrollar lealtad que fomente un mayor

posicionamiento.

2.1.2.2 Inflacién.

El comportamiento de la inflacion es relevante en todos los sectores econdémicos,
debido a que determina la capacidad de produccién y demanda existente en un
determinado periodo. En este caso, si la inflacion crece, encarece la produccién y
reduce la demanda, siendo un factor que debe permanentemente someterse a un

analisis por parte de todos los interesados en el mercado.

Tomando como referencia los datos del Banco Central, se evidencia que la inflacion
mantiene el siguiente comportamiento:

Cuadro No. 5- Comportamiento de la inflacion
Afio 2009 |2010 (2011 |2012 |2013
Inflacion 8,83% |4,31% |3,21% | 5,30% |4,16%
Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2014)

Grafico No. 4- Comportamiento de la inflacién

Inflacion
10.00%
9.00% \ 8.83%
8.00% \
7.00% \
6.00%
5.00% \ A—~5.30%
4.00% \ 4.31% / \, 1.16% =¢=|nflacion
3.00% 3.21%
2.00%
1.00%
0.00% : , . . . |
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2014)

La inflacibn muestra una tendencia controlada durante el periodo analizado,
encontrdndose en todos los afios en un digito. Este comportamiento para sectores como
el financiero es fundamental, facilitando la entrega de créditos que dinamicen a los

sectores econémicos.
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De mantenerse la misma tendencia, la economia nacional, tendra la capacidad de
mantener un desarrollo constante, evitando variaciones de precios que afecten a la

demanda.

Al igual que el caso anterior, la estabilidad en la inflacion produce mayor estabilidad y
por ende crecimiento de las instituciones financieras, lo que determinara mayor cantidad
de clientes que eleven las transacciones en el FCR. Esta situacion demanda de
procesos internos que aporten valor y sean eficientes, evitando congestionamientos
internos.

2.1.2.3 Balanza Comercial.

La Balanza Comercial muestra un escenario negativo para el pais basado en resultados
deficitarios originados principalmente por la variacion existente entre los precios de los
productos exportados contra los importados. Ecuador sostiene su economia en base al
sector primario, en donde el petrdleo y sus derivados representan la base econémica.
En segundo lugar se encuentran los productos agricolas como el banano, cacao y
camaron, los cuales aprovechan las ventajas absolutas existentes en el pais, con

respecto al clima, situacion geogréfica entre otras.

Para el sostenimiento de la dolarizacion, los resultados de la Balanza Comercial son en
extremo riesgosos en la medida que generan una mayor salida de divisas lo que puede

generar iliquidez y por ende inflacién, afectando a la industria en general.

Grafico No. 5-Balanza Comercial

BALANZA COMERCIAL TOTAL ECUADOR - MUNDO

Miles USD FOB
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0
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2009 2010 2011 2012 2013
mmm Importaciones| 14,096,904 | 19,468,655 | 23,151,857 | 24,205,367 | 26,041,615
W Exportaciones | 13,863,058 | 17,489,927 | 22,322,353 | 23,764,762 | 24,957,650
Total 233,846 | -1,978,728 | -829,504 -440,605 | -1,083,965

Fuente: (Proecuador, 2014)
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A nivel general, los resultados expuestos dan lugar a la existencia de medidas urgentes,
las cuales en Ecuador se han orientado en la sustitucion y restriccion de las
importaciones. El cambio de la matriz productiva resulta ser una de las necesidades
prioritarias del pais, para impulsar un mayor crecimiento de la economia, la cual genere
mayor cantidad de fuentes de empleo, dinamizando y mejorando la calidad de vida de
los habitantes.

2.1.2.3 Tasas de Interés.

El comportamiento de las tasas de interés va ligado al de la inflacion. En este caso, se
evidencia un comportamiento controlado ideal para mantener estabilidad en el sector

financiero, necesario para impulsar el desarrollo econémico.

Cuadro No. 6- Comportamiento de las tasas de interés

ANO 2009 2010 2011 2012 2013
Activa 9,79% 9,20% 9,03% 8,17%| 7,84%
Pasiva 5,54% 4,70% 4,74% 4,53% | 4,38%
Margen financiero 4,25% 4,50% 4,29% 3,64% | 3,46%

Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2014)

Grafico No. 6-Comportamiento de las tasas de interés
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Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2014)

El comportamiento de las tasas de interés muestra un comportamiento decreciente,
aspecto que es positivo para la economia en general ya que fomenta la posibilidad de
disponer de fuentes de financiamiento para el incremento de la productividad. En este
caso, la tendencia decreciente va relacionada con el crecimiento de las diferentes
empresas, recibiendo apoyo por parte del sector financiero para optar por alternativas

de desarrollo en base a los créditos dirigidos.
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La tasa de interés estable, puede incentivar a la poblacién a incrementar sus
operaciones de crédito, los cuales son fundamentales para incrementar las operaciones
bancarias, lo que sustenta el criterio referente al aumento de las transacciones en el
FCR del Banco Pichincha.

2.3.3 Ambito social.

El desarrollo econémico mostrado ha impactado positivamente en la calidad de vida de
la poblacién. La reduccién de las tasas de desempleo confirma un entorno que permite
a la poblacion satisfacer sus necesidades basicas, siendo este uno de los elementos de

mayor relevancia.

Los objetivos del Buen Vivir se basan en fortalecer las capacidades de la ciudadania,
consolidando la transformacion de la justicia en base del respeto de los derechos
fundamentales del ser humano y la naturaleza. En este sentido, el Gobierno Nacional

ha priorizado acciones tendientes a establecer mejores condiciones de vida.

Procesos como la inclusion de los grupos minoritarios compuestos por ancianos,
discapacitados, menores de edad, mujeres embarazadas, entre otros han sido
evidentes en el pais, muchos de los cuales se han replicado en América Latina.

Dentro de estos programas, resalta la Mision Manuela Espejo, en la actualidad la
Secretaria Nacional de Discapacidades, la cual se ha enfocado en asistir a la poblacion
con diferentes tipos de discapacidad, permitiéndoles ademas de contar con un apoyo
en cuanto a proétesis y ortesis, impulsar su integracion laboral, mediante la
implementacion de normativas que exigen la contratacion de esta poblacion por cada

25 empleados.

Para tener una mejor idea de su impacto, a continuacion se presentan indicadores

enfocados en areas sociales estratégicas para el pais.

2.1.3.1 Educacion.

La educacién en el pais en todo nivel ha sido sometida a profundas revisiones que
permitan mejorar su calidad. Conforme datos del INEC, el porcentaje de personas
matriculadas en educacion superior ha aumentado progresivamente, entendiéndose
gue va a incrementarse la oferta de profesionales en las diferentes areas, lo que es

adecuado para mejorar la calidad y competitividad.
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Cuadro No. 7-Matriculados en educacion superior. 18 a 24 aflos de edad
ANO 2009 2010 | 2011 | 2012 | 2013

Tasa de matriculados en educacion superior

18 a 24 afos 27,4 28,3| 30,1 31,2 31,8
Fuente: (INEC, 2013)

Grafico No. 7-- Matriculados en educacién superior. 18 a 24 afios de edad
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Fuente: (INEC, 2013)

Es importante citar que este comportamiento ha estado relacionado con una supervision
mas efectiva de la calidad en la educacion, aspecto que dio lugar al cierre de 14

establecimientos académicos por falta de garantias a la poblacién.

Es importante citar que una mejor educacion es fundamental para el crecimiento de la
calidad de los servicios. En este caso, el perfeccionamiento de las competencias
permitira disponer de personal mas capacitado que permita mejorar el servicio y cumplir

con los procesos de modelos de gestiébn administrativa como el propio Six Sigma.

2.1.3.2 Migracion.

La migracidn resultante de la década de los 90 evidenci6é una de las principales crisis
econdmicas, que afectaron la sostenibilidad de la sociedad entera. Varias familias
ecuatorianas tuvieron que desintegrarse cuando los familiares tuvieron que buscar en

otros paises mejores condiciones de vida.

A nivel interno, este efecto dio lugar a dos comportamientos. El primero, los migrantes
mediante sus remesas apoyaron a mejorar las condiciones economicas, convirtiéndose

en la primera década del afio 2000 en la segunda fuente de ingresos mas importante
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para el pais. La segunda establecio serias probleméticas sociales, dadas por la ausencia

de padre, madre o ambos de muchos hogares nacionales.

Cuadro No. 8-Remesas de los migrantes (Millones de USD)
ANO 2009 2010 2011 2012 2013

Remesas 2666,5 2591,5 2672,4 2578,2| 2435,9
Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2014)

Grafico No. 8-Remesas de los migrantes
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Los resultados muestran tasas decrecientes que se deben a varios factores entre los
cuales se encuentra la crisis econémica de Espafia principal destino de los migrantes,
la imposicion de visas para el ingreso a dichos paises y el mejoramiento de las
condiciones econémicas en Ecuador en donde el Gobierno Nacional ha establecido

medidas de exoneracién de impuestos para el retorno de los migrantes.

La caida de las tasa de migracion implica un retorno progresivo de los ecuatorianos, los
cuales en muchos casos invierten en negocios, viviendas y demas, requiriendo de una
atencion efectiva, segura y transparente. El FCR es un mecanismo viable justamente

para orientar los procesos de servicio, aspecto que incrementa la economia nacional.
2.3.4 Ambito tecnoldgico.

La tecnologia ha sido uno de los factores que mayor cambio han generado en los
patrones de comportamiento de la poblacion. Para la industria, el uso de la tecnologia

va relacionada con una mayor capacidad de produccion y comunicacion, factores que
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son determinantes para elevar las economias de escala, la capacidad de atencion al

cliente y reducir los precios.

Ecuador en relacién a la tecnologia, tiene una amplia debilidad basada en su escasa
produccién, siendo un pais consumidor por excelencia. Analizando datos del INEC
referente a los montos de presupuesto asignados en comparacion con el PIB, se

observan los siguientes resultados:

Cuadro No. 9- Presupuesto de investigacion
ANO 2009 2010 2011 2012 2013

Presupuesto de investigacion 0,21 0,24 0,24 0,48 0,49
Fuente: (INECE., 2011)

Grafico No. 9- Presupuesto de investigacion
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Fuente: (INEC E. , 2011)

Si bien las tasas muestran una mayor inversion en investigacion, las tasas son minimas
mostrando una realidad que afecta el desarrollo de la economia. En este caso, los
costos de la tecnologia demandan de altas inversiones las cuales no siempre son
viables. Al respecto, es importante citar que la inversién no solo en equipos o software,
sino también en personal que pueda operar la tecnologia, lo que eleva los gastos

internos los cuales pueden afectar a la rentabilidad.

Otro factor relevante es el uso del internet, herramienta que provee de varios servicios
los cuales han sido integrados a los programas de mercadotecnia. En este caso,
Pichincha, Azuay y Guayas son las provincias que concentran mayor uso de este
servicio, con 44,5%, 36,95 y 34,85 respectivamente. (INEC E. , Estadisticas de TICS,
2013)
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La falta de un verdadero desarrollo tecnolégico en el pais, genera profundas afecciones
a la industria en general, pudiendo esta verse minimizada en cuanto a su competitividad
principalmente con multinacionales que aprovechan este recurso para elevar sus

economias de escala y calidad.

Es por lo tanto urgente la puesta en marcha de medidas que permitan incrementar el
desarrollo de este recurso que en la actualidad es un limitante que afecta el crecimiento

de la economia nacional

El avance de la tecnologia permite al FCR contar con modelos mas agiles, controlados
y con amplia cobertura, que incremente la velocidad en el servicio, permitiendo atender
los requerimientos de una manera mas adecuada. En este caso, en base a los
conceptos claros, la incorporacion de la tecnologia permitira incrementar las
transacciones y la velocidad en la respuesta entregada, aspectos que van relacionados

con la calidad en el servicio.
2.4 Diagnoéstico Interno

Para el Banco Pichincha, la atencién &gil, oportuna y eficiente al cliente es parte de la
base de la calidad de servicio, indispensable para poder sostenerse en un mercado
altamente competitivo, en donde son justamente pequefios detalles los que marcan la
diferencia. En un mercado de mucha competencia, los clientes buscan solucionar sus
problemas de manera inmediata, contando con informacién y asistencia adecuada,
evitando demoras o procesos largos los cuales por su disponibilidad de tiempo, no

pueden ser cumplidos.

En base a estos elementos, en el mes de agosto 2013, se aprobd la implementacion de
la metodologia DMAIC, (Definir, Medir, Analizar, Implementar y Controlar), en el area
de First Call, buscando agilizar los procesos de atencion, permitiendo que los
requerimientos de los clientes sean solucionados de manera inmediata,
desconcentrando los procesos y elevando la calidad de atencién. En base a lo

expuesto, los levantamientos realizados se describen a continuacion:
2.4.1 Levantamiento de datos internos.

Mensualmente, los agentes del Call Center InBound contestan aproximadamente 286
mil llamadas, las cuales el 45,2% (129 mil) no son resueltas en la primera llamada,

dando lugar a dos efectos concretos:
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e Congestion en los procesos, en la medida que el problema se mantiene

derivAndose a otras areas internas

e Malestar en el cliente que tiene que realizar nuevamente contactos con el banco
a través de otra llamada o su visita fisica, situaciones que afecta la imagen
institucional y provoca pérdida de interés por parte del cliente quien muchas
veces no encuentra solucion efectiva, siendo este un elemento que puede incidir

en la basqueda de otra institucién financiera.

Es importante citar que el levantamiento no identificO pardmetros de medicion y
comparacion de los resultados obtenidos. Es decir, no existe un indicador que mida el
nivel de resolucion de requerimientos del cliente en la primera llamada, aspecto que
representa un alto riesgo en la medida que no se puede identificar el problema existente
en su total dimension, siendo esto una debilidad que debe ser atendida de manera

urgente.

En este sentido, es claro que el actual proceso de FCR no aporta valor de servicio, es
decir, los clientes que optan por su uso no cuentan con una atencién adecuada debido
a que muchos de estos no pasan la validacion respectiva y si alcanzar este proceso, la
cobertura de servicio actual no les brindar una respuesta satisfactoria. En este caso, el
cliente se ve obligado a cumplir procesos adicionales los cuales ademas del tiempo que
toman no siempre dan una solucion, obligando que el cliente visite una de las agencias

bancarias.

Como se observa, el proceso congestiona las agencias y no permite fluir un servicio
efectivo, siendo esto un elemento que no permite disponer de una buena satisfaccion.
Las molestias causadas al cliente afectan su normal desempefio, tomando en
consideracién que el banco es un aliado estratégico para sus operaciones y cualquier

demora en las misas puede representar graves afecciones econémicas.

En base a lo expuesto, el proceso de levantamiento realizado inicia cuando el agente
del Call Center recepta una llamada del cliente, recibe su solicitud, la atiende y termina
cuando finaliza la llamada, verificandose si en este proceso se soluciono
adecuadamente su requerimiento. De esta manera, técnicamente el proceso levantado

se conforma de la siguiente manera;

Proceso reactivo:
Aquel que se produce a la llamada del cliente;

¢ Inbound: Corresponde al ingreso de la llamada por parte de un cliente al FCR
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e Atencién: Implica la recepcion del problema y la atencién por parte del

encargado del FCR, brindando solucion y resolviendo el problema.

Grafico No. 10- Proceso Inbound
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Fuente: (Banco del Pichincha, 2013)

Proceso activo:

Aquel que se produce cuando se busca informar al cliente sobre determinados aspectos

del servicio;

e Outbound: Corresponde a las llamadas salientes realizadas con el objetivo de

informar, comercializar servicios y comunicar elementos de interés.

La presente investigacion, se basa en el proceso Inboud. Su medicién comprende el

cumplimiento de un proceso exitoso de FCR, el cual se establece cuando:

e El cliente cumple exitosamente el procedimiento de validacion de identidad.

e EIl (los) requerimiento(s) es (son) atendido(s) independientemente de que se
canalice(n) entre las distintas opciones (ACD'’s)

e EIl Call Center pueda transferir la llamada al IVR o a la ACD correcta y el Agente
Telefdnico asignado atiende el(los) requerimiento(s).

e Seresuelve en linea (ler contacto) y cliente NO necesita llamar nuevamente por
el mismo requerimiento. (Seguimiento, paso adicional, etc.)

e El (los) requerimiento(s) es (son) atendido(s) en linea (ler contacto) y para su
resolucion no se escala a un grupo resolutorio

e Seresuelve en linea (1er contacto) y NO se direcciona al cliente a la agencia (Ej.

para actualizar datos) (Banco del Pichincha, 2013)
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En este caso, al momento del levantamiento realizado, se identificaron 331 agentes o

asesores telefénicos en el area de atencion de llamadas de clientes.
2.4.1.1 Lecturade levantamiento.

Dado al volumen de transacciones, fue necesario establecer una muestra que permita
hacer viable el proceso de levantamiento. Esta fue desarrollada mediante la siguiente

ecuacion:

Ecuacion No. 1- Célculo de una muestra en base a un universo finito

B No?Z?
(N —1)e? 4+ 02z2

Tn

Fuente: (Moore, 2009, pag. 41)

n= el tamarfo de la muestra.
N= tamafio de la poblacion.

O= Desviacion estandar de la poblacién que, generalmente cuando no se tiene su valor,

suele utilizarse un valor constante de 0,5.

Z= Valor obtenido mediante niveles de confianza. Es un valor constante que, si no se
tiene su valor, se lo toma en relacion al 95% de confianza equivale a 1,96 (como mas
usual) o en relacion al 99% de confianza equivale 2,58, valor que queda a criterio del

investigador.

e= Limite aceptable de error muestra que, generalmente cuando no se tiene su valor,
suele utilizarse un valor que varia entre el 1% (0,01) y 9% (0,09), valor que queda a

criterio del encuestador

El célculo obtenido dio como resultado 387 grabaciones y 126 llamadas en sitio,
realizadas en el mes de agosto 2013, clasificandose los resultados obtenidos de la

siguiente manera:
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Grafico No. 11-Tipo de llamada
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Fuente: (Banco del Pichincha, 2013)

Analizando el tipo de llamadas, se observa que estas tienen principalmente dos motivos
principales que busca el cliente ser atendido. El 40% corresponde a la atencion del
asesor o agente del FCR y el 28% corresponde a tarjetas de crédito. Las demas
concentraciones son bajas, teniendo el 10% en Banca Electrénica, 8% en Cash
Management, el 7% en emergencias bancarias, el 4% en quejas varias y el 3% en
productos requeridos.

Esta concentracion, establece las areas de interés que deben focalizarse a fin de agilizar
el servicio, permitiendo que el personal del FCR tenga las competencias necesarias
para atender los requerimientos evitando pasar la llamada a otras areas o que el cliente

tenga que asistir fisicamente a la institucion.

Definidas estas concentraciones, se constaté la aplicacion de la verificacion, obteniendo

los siguientes resultados:
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Grafico No. 12- Aplicacidn la validacion de identidad
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Como se puede observar, no todas las areas son sujetas a la valoracién, siendo el area
de Cash Management la de menor aplicacién, mientas que la de Tarjeta de Crédito la
de mayor. En forma general el 68,8% de las llamadas fueron sujetas a la validacion de
identidad, porcentaje que supera la mitad de las llamadas pero que muestra debilidades
que deben ser atendidas

Las validaciones, comprenden un conjunto de cuestionamientos personales que el
cliente debe responder. Su proceso permite tener seguridad, comprobando que se trata
del titular de la cuenta. En este sentido, al pasar la validacion el cliente, la institucion

puede prestar el servicio demandado, siendo un procedimiento que no puede omitirse.

Los resultados alcanzados en el levantamiento, muestran lo siguiente:
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Grafico No. 13-Pasa la validaciéon de identidad
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El 77.1% de las llamadas pasaron la validacion por parte del cliente. Dentro de estas, la
correspondiente a tarjeta de crédito fueron las de mayor concentracion, mientas que las
de quejas la menor. El levantamiento pudo determinar que gran parte de las preguntas
de validacién son confusas, no permitiendo una respuesta efectiva del cliente, por lo que
el léxico utilizado debe necesariamente ser revisado a fin de permitir mayor
cumplimiento por parte del cliente. En este sentido, pese a ser el titular de la cuenta, no
todas las validaciones pudieron superarse, siendo esto un motivo de insatisfaccion e

incapacidad de llegar a una solucion a los problemas existentes.

Una vez superada la validacion, es importante verificar las razones que no permitieron
solucionar los problemas existentes, siendo estas areas que ameritan una revision para

que se puedan encontrar soluciones viables.

Los resultados sefialan que la principal razén se concentra en la validacién con el 35%.
En este caso, como se indicé anteriormente, la dificultad de entendimiento de las
preguntas, no permite al titular responder efectivamente, siendo este un cuello de botella

que afecta a todo el proceso en general
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Grafico No. 14-Motivos de No FCR

Fuente: (Banco del Pichincha, 2013)

Las competencias del personal del FCR son la segunda causa que impide la soluciéon
de los problemas con el 20% de concentracion, seguido de la escala de grupo resolutorio
con el 15% y la no cobertura de los requerimientos con el 14%, siendo estas las

principales razones.

Los resultados sefialan la necesidad de reformar las preguntas de validacion y
establecer posibles competencias al personal para que puedan atender los

requerimientos de los clientes, aspecto que permitira mejorar la atencién al cliente.
2.4.1.2 Anélisis de desviacion.

Una vez levantados los datos, se procede a su revision y analisis buscando obtener
informacion valida que permita sustentar una propuesta viable y efectiva que fortalezca
el FCR y permita que su gestion solucione los problemas y necesidades que los clientes

tienen con respecto al servicio.

Con el objetivo de verificar de mejor manera la informacion levantada, se procedié a
aplicar procesos matematicos que ayuden a determinar el comportamiento de los

procesos actuales:

La desviacion estandar permitira obtener los rangos de comportamiento de los
elementos levantados, aplicados a la aplicacion de validaciéon y al cumplimiento de la

misma.
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Ecuaciéon No. 2-Desviacion Estandar
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Fuente: (Moore, 2009, pag. 56)

Cuadro No. 10- Célculo de la desviacion estandar Aplica validacién

Cuenta de APLICA VALIDACION (SI/ NO) APLICA VALIDACION (SI/ NO)
Opcién (ACD)
la que se esta observando NO Sl Total general
4 - Tarjeta CR 12,1% | 87,9% 100,0%
5 - Banca Elect. 21,2% | 78,8% 100,0%
0 - Asesor 26,1% | 73,9% 100,0%
2 - Productos 43,5% | 56,5% 100,0%
6 - Copias/Quejas 45,7% | 54,3% 100,0%
9 - Emergencias 65,9% | 34,1% 100,0%
3 - Cash 90,9%| 9,1% 100,0%
Total general 31,2% | 68,8% 100,0%
Opcidén (ACD) Sl X-Xprom X2

4 - Tarjeta CR 87,90% 31,53% 9,94%
5 - Banca Elect. 78,80% 22,43% 5,03%
0 - Asesor 73,90% 17,53% 3,07%
2 - Productos 56,50% 0,13% 0,00%
6 - Copias/Quejas 54,30% -2,07% 0,04%
9 - Emergencias 34,10% -22.27% 4,96%
3 - Cash 9,10% -47,27% 22,35%
Promedio 56,37% | Suma 45,39%
Desviacién 25,46%

Rango Mayor 81,84%

Rango Menor 30,91%

Pasa la validacidn

Cuenta de PASA VALIDACION (SI/ NO) | PASA VALIDACION (Sl / NO)

Opcién (ACD) NO Sl Total general
4 - Tarjeta CR 7,3%| 92,7% 100,0%
2 - Productos 23,1% | 76,9% 100,0%
9 - Emergencias 28,6% | 71,4% 100,0%
0 - Asesor 29,5% | 70,5% 100,0%
5 - Banca Elect. 31,7% | 68,3% 100,0%
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3 - Cash 33,3% | 66,7% 100,0%

6 - Copias/Quejas 52,6% | 47,4% 100,0%
Total general 229% | 77,1% 100,0%
Cuenta de PASA VALIDACION (SI/ NO)

Opcién (ACD)
la que se esta SI X-Xprom | X2
observando
4 - Tarjeta CR 92,70% 22.14% 4,90%
2 - Productos 76,90% 6,34% 0,40%
9 - Emergencias 71,40% 0,84% 0,01%
0 - Asesor 70,50% -0,06% 0,00%
5 - Banca Elect. 68,30% -2,26% 0,05%
3 - Cash 66,70% -3,86% 0,15%
6 - Copias/Quejas 47,40%| -23,16% 5,36%
Promedio 70,56% | Suma 10,87%

Desviacion 12,46%

Rango Mayor 83,02%

Rango Menor 58,09%

Elaborado por: Autor

La aplicacion de la desviacion estandar permite analizar los rangos de comportamiento
frente a las llamadas de clientes para requerir los servicios, la validacion respectiva de

seguridad necesaria para comprobar que es el titular de la cuenta y el servicio prestado.

Los resultados obtenidos, permiten observar que de los clientes que utilizan el servicio
de FCR, el 30,91% al 81,84% han sido sometidos a una validacién de sus datos. Esta
situacion sefiala una debilidad en la medida que no existe un proceso estandarizado

gque determine un nivel de seguridad aplicable para todos los clientes.

Por otra parte, entre el 58,09% al 83,02% pasa la validacion, mostrando que un alto
porcentaje de clientes no puede recibir el servicio, aspecto que evidencia problemas en
cuanto a los procesos actuales los cuales pese a que el titular de la cuenta solicita el

servicio no puede responder los cuestionamientos de seguridad.

Los rangos resultantes, sefalan la necesidad de estandarizar los procesos y flexibilizar
el proceso de validacion con cuestionamientos que sean mejor comprendidos por el

cliente para evitar que puedan tener el servicio requerido.
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2.4.1.3 Anélisis de covarianzay correlacion del comportamiento.

Para determinar la relacion entre quienes pasan la validacion y obtienen una solucién

de sus problemas, se procedi6 a utilizar la covarianza y correlacion de Pearson.

Ecuacion No. 3-Covarianza y Correlacion de Pearson

PX,Y pr— pr—

Fuente: (Moore, 2009, pag. 56)
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Cuadro No. 11-Covarianza y Correlacion (Quienes aprueban la validaciéon y solucionan

su problema)

Elaborado por: Autor

Opcion (ACD) Pasa la validaciéon (X) |Pasa FCR (Y)| X2 Y2 XY

4 - Tarjeta CR 0,93 0,65| 0,86| 0,42| 0,60
2 - Productos 0,77 0,59| 0,59 0,34| 0,45
9 - Emergencias 0,71 0,57 051| 0,33] 041
0 - Asesor 0,71 0,55| 050] 0,30 0,38
5 - Banca Elect. 0,68 0,50, 0,47 0,25| 0,34
3 -Cash 0,67 0,35| 0,44| 0,22 0,23
6 - Copias/Quejas 0,47 0,17| 0,22 0,03| 0,08
Suma 494 3,37| 3,59| 1,79/ 250
Promedio 0,71 0,48| 0,51 0,26 0,36

SXY (Covarianza) 0,017204265

S2X 0,015591896

SX 0,124867513

S2Y 0,02353379

SY 0,153407268

R (Coeficiente) 0,898133165

El estudio de la covarianza y correlacion sefiala que existe una relacion entre quienes

validan sus datos y alcanzan una solucion con el 0,89. Sin embargo el 0,10 no alcanza

una solucién viable, lo que anula el proceso, aun cuando el banco sabe que es el titular

de la cuenta el que hace el requerimiento.
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Los resultados, sefialan la necesidad de realizar ajustes en base a las razones

anteriormente expuestas que no permiten alcanzar una efectiva solucion.
2.4.1.4 Anélisis de proyeccion.

Para realizar la proyeccion de datos, se cumplié el proceso de minimos cuadrados. En
este caso fue necesario complementar los datos obtenidos (Agosto 2013) con los de
noviembre 2013 y enero 2014. Los resultados se describen a continuacion.

Ecuacién No. 4-Minimos cuadrados

. 1 < S—
Sxy = - Zﬂ?iyi — XY

1 r?':l 9
2 2 -
SX:EZ.E{—.}&
i—1
Syy .
b= ; Ca=Y _bX
X

Fuente: (Amat, 2010, pag. 109)

Cuadro No. 12-Concentracion de soluciones en FCR

Opcién (ACD) ago-13 nov-13 ene-14
4 - Tarjeta CR 0,65 0,82 0,81
2 - Productos 0,59 0,79 0,42
9 - Emergencias 0,57 0,78 0,70
0 - Asesor 0,55 0,64 0,66
5 - Banca Elect. 0,50 0,62 0,65
3 -Cash 0,35 0,45 0,80
6 - Copias/Quejas 0,17 0,75 0,72
Promedio 0,48 0,69 0,68
Mes Mes (X) Valor (Y) X2 Y2 XY
ago-13 1 0,48 1,00 0,23 0,48
nov-13 2 0,69 4,00 0,48 1,39
ene-14 3 0,68 9,00 0,46 2,04
Suma 6 1,85 14,00 1,17 3,91
Promedio 2 0,62 4,67 0,39 1,30
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SXY 0,066331233
S2X 0,666666667
b 0,099496849
a 0,419132546

Elaborado por: Autor

Aplicando el método gréfico, se confirma la ecuacién obtenida;

Gréafico No. 15-Ecuacioén lineal
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Elaborado por: Autor

Con la ecuacion resultante y = 0,0995x + 0,4191, se proyecta los resultados para los

siguientes meses, obteniendo los siguientes resultados:

Cuadro No. 13-Resultados

Mes FCR
feb-14 0,8171
mar-14 0,9166
abr-14 1,0161
may-14 1,1156
jun-14 1,2151
jul-14 1,3146
ago-14 1,4141
sep-14 1,5136
oct-14 1,6131
nov-14 1,7126
dic-14 1,8121

Elaborado por: Autor
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Los resultados muestran una tendencia adecuada en la medida que los resultados
sefialan que puede mejorarse la atencion a los clientes y resolucion de problemas en la

medida que se mejoren los problemas encontrados.
2.4.1.5 Anélisis de campo.

Tomando la muestra calculada, se procedié a identificar los criterios de los clientes que
utilizan los servicios Inbound. La encuesta fue realizada telefénicamente en base a los
procesos Outbound sefialados anteriormente. Por brevedad de la llamada, consté de 4

preguntas que se describen a continuacion:
Resultados de la encuesta:

1. ¢ Considera que las preguntas de validacion son claras, concretas y adecuadas
para determinar que usted es el titular de la cuenta?

Cuadro No. 14-Pregunta No.1

OPCION FRECUENCIA TASA
Son adecuadas 32 25,40%
No son adecuadas 84 66,67%
No sabe 10 7,94%
Total 126| 100,00%

Elaborado por: Autor

Gréfico No. 16-Pregunta No.1

M Son adecuadas H No son adecuadas No sabe

Elaborado por: Autor
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2. ¢Califique la atencién recibida por parte de los agentes que receptaron su

[lamada?

Cuadro No. 15-Pregunta No.2

OPCION FRECUENCIA TASA
Excelente 12 9,52%
Buena 34 26,98%
Regular 76 60,32%
No Sabe 4 3,17%
Total 126| 100,00%

Elaborado por: Autor

Grafico No. 17-Pregunta No.2
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3%

Elaborado por: Autor

3. ¢Sus requerimientos fueron totalmente atendidos y solucionados?

Cuadro No. 16-Pregunta No.3

OPCION FRECUENCIA TASA
Si 43 34,13%
No 83 65,87%
Total 126| 100,00%

Elaborado por: Autor
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Grafico No. 18-Pregunta No.3

mSi mNo

Elaborado por: Autor

4. ;Qué aspectos consideradeben mejorarse para que sus reguerimientos puedan
ser atendidos?

Cuadro No. 17-Pregunta No.4

OPCION FRECUENCIA TASA
Mejorar validacion 112 39,02%
Cubrir todos los
requerimientos 87 30,31%
Mas capacitacion 64 22,30%
Mejor control 24 8,36%
Total 287| 100,00%

Elaborado por: Autor
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Grafico No. 19-Pregunta No.4

B Mejorar validacion B Cubrir todos los requerimientos

Mas capacitacion ® Mejor control

Elaborado por: Autor

Resultados de la entrevista:

Experto: Ing. Juan Cardenas, MBA
Especialidad: Calidad Total
Cargo: Director Malcolm Baldrige

Docente Universidades.

1. ¢El Six Sigma es un mecanismo adecuado para mejorar los procesos

empresariales?

R: El Six Sigma es una herramienta apoyada en elementos cuantitativos que permiten
analizar la variacién del comportamiento de los procesos. Su uso facilita la identificacion
de problemas y orienta el desarrollo de planes de mejora, con lo cuales se pueden
alcanzar una mayor eficiencia y eficacia. Su implementacion mejora los procesos en la
medida que sea aplicada de manera adecuada y permita establecer propuestas cuya

aplicacion s enfoque a los problemas criticos existentes.

A: Es importante analizar que la viabilidad y utilidad del Six Sigma se basa en su correcta
aplicacion, debiendo contar con personal calificado que permita su aplicacion. Ademas,
su desarrollo debe promover cambios, los cuales deben ser evaluados para determinar

si contribuyeron positivamente en solucionar los problemas existentes.
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2. ¢Es aplicable el Six Sigma en procesos de FCR?

R: Una de las ventajas que tiene el Six Sigma es la amplitud de aplicaciéon. En el caso
del FCR, su uso es totalmente viable, en la medida que ayuda a identificar los problemas
y permite evaluar las soluciones aplicadas. A diferencia de otros procesos, el Six Sigma,
establece pardmetros que ayudan a evaluar los resultados, verificando ademas los
beneficios que se alcanzan con las propuestas desarrolladas.

A: La aplicacion del Six Sigma es un proceso técnico que debe ser apoyado con equipos
preparados. Su uso es adecuado en el FCR, pero su beneficio solo sera efectivo en la

medida que su desarrollo sea adecuado.

3. ¢Cuales son los procesos que deben ser aplicados para que el Six Sigma apoye

el mejoramiento de los procesos?

R: El Six Sigma es un proceso flexible que demanda una correcta aplicacion. Sus
procesos son principalmente el levantamiento de datos, el diagnéstico, la mejora y el
control. Su uso debe ser apoyado con herramientas tecnoldgicas que faciliten el

procesamiento de datos para obtener una informacién adecuada.

A: Se observa que los procesos que conforma el Six Sigma, han sido aplicados de
manera adecuada, lo que garantiza los procesos cumplidos y permite obtener una
propuesta viable. Los resultados son confiables y permiten disponer de una clara vision
para conseguir resultados adecuados que hagan del FCR un mecanismo de satisfaccion

del cliente y descongestion de los procesos internos.

4. ;Qué garantias tiene la aplicacion del Six Sigma en la basqueda de procesos

de mayor calidad?

R: Las garantias se basan en su correcta aplicaciéon. El Six Sigma es una herramienta
gue de aplicarse adecuadamente proporciona informaciéon sobre los procesos,
permitiendo identificar falencias que no permitan alcanzar los resultados esperados. Su
aplicacion permite establecer medidas preventivas y correctivas, siendo estas las que
mejoran los procesos. Se entiende de esta manera, que es responsabilidad de quienes
lo implementen la mejora, aspecto que va relacionado a la creatividad, innovacion,

capacidad y presupuestos disponibles.

A: Se observa que la mejora de los procesos depende de las propuestas derivadas de
la informacién obtenida. El Six Sigma no soluciona 0 mejora los procesos, provee de
informacion para que se formulen estrategias y actividades que permitan elevar el

rendimiento de los procesos. Esto genera una total responsabilidad de quienes estan a
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cargo de los procesos y como interpretan la informacién a fin de alcanzar resultados

adecuados.
2.4.2 Informe de resultados.

Los resultados alcanzados en la encuesta se describen en los siguientes aspectos:

e La validacion de datos necesaria para comprobar la titularidad del cliente del
Banco Pichincha es considera por los clientes como poco adecuada. En este
sentido, el 67% sefiala su inconformidad, el 25% considera son adecuadas y el
8% no sabe. Lo expuesto guarda relacion con los levantamientos internos
realizados en donde se evidencio problemas existentes en la validacién que

impiden a los clientes solventar sus requerimientos.

¢ La calificacion del servicio prestado es un insumo que sefala el estado actual de
los mismos, determinando factores que deben ser superados. Los resultados
sefalan que el 60% indica que es regular, el 27% buena, el 10% excelente y el
3% no responde. Estos valores evidencian debilidades que ameritan prontas

acciones, aspecto que justifica la presente investigacion.

¢ Lallamada del cliente demanda una solucion inmediata de sus requerimientos.
El 66% sefala que no tuvieron una total satisfaccion de sus necesidades,
mientras que el 34% si. Esto implica un mejoramiento de los procesos internos

en funcién de los levantamientos obtenidos.

o Es importante identificar posibles soluciones dadas por los propios clientes,
siendo estos elementos que direccionan el cambio. EI 39% indica que debe
mejorarse la validacién, el 30% la cobertura y capacidad de atencion de los
requerimientos evitando que intervengan mas funcionarios, el 22% mas
capacitacion y el 8% mejor control. Cada uno de estos elementos deben ser

revisados a fin de verificar su impacto y posible incorporacién en la propuesta.
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CAPITULO 1Il

PROPUESTA DE MODELO DE GESTION DEL SERVICIO EN BASE DEL SIX
SIGMA



Los procesos de diagndstico cumplidos conforme las teorias levantadas cumplieron los
procesos de definicion de los problemas existentes en el area, medicion de los
comportamientos amparados en técnicas estadisticas y analisis respectivo que
determinaron la situacion actual. En base a esto, el presente capitulo propone las fases
de mejoramiento y control mediante una propuesta viable de ser ejecutada.

3.1 Estructura de la propuesta

La implementacién de un Modelo de Gestion del Servicio en base al Six Sigma busca
conformar una estructura que genere valor y permita al cliente de FCR satisfacer sus
requerimientos de manera eficiente en el menor tiempo posible. Su disefio permite
disponer de un sistema permanente de control que permita identificar debilidades

oportunamente para gestionar un mejoramiento continuo.

La estructura propuesta se basa en establecer sistemas mas flexible, sencillo y eficiente
gque permitan solventar los problemas encontrados y elevar los niveles de atencién de
calidad. Para ello, su desarrollo se basa en tres fases, descritas en el siguiente

organizador gréfico:

Grafico No. 20-Estructura del modelo

Fase de validacion

Fase de atencion

Fase de evaluacion
\ /

Elaborado por: Autor

Las fases propuestas se describen a continuacion:
3.1.1 Descripcion de las fases de la propuesta.

Fase de Validacion (Proceso de mejora en el servicio identificado)
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La fase de validacion comprende el establecimiento de procesos de seguridad que
permitan identificar la autenticidad del cliente y a la vez permitirle su accesibilidad al
servicio a fin de solventar sus requerimientos. En este caso, como se observa el proceso
busca paralelamente ser seguro y eficiente, evitando un estancamiento de las
solicitudes promovido por una falta de entendimiento del cliente en las preguntas dadas
por el asesor.

Su desarrollo busca que el cliente acceda al servicio de manera adecuada,
comprendiendo la importancia que tiene la validacion de datos pero evitando que esto

sea un inconveniente para no contar con el servicio.

El cumplimiento de la fase permite que el cliente pueda ser atendido satisfaciendo su

requerimiento.
La fase se orienta en:

o Evitar errores en las respuestas dadas por confusion en las preguntas
e Evitar que las llamadas no pasen el filtro aun cuando es el titular de la cuenta
e Garantizar que el proceso se cumpla garantizando al cliente obtener soluciones

en base a exhibir el problema al asesor.
Fase de atencidn (Fase de mejora en el servicio identificado)
La fase atencién comprende los siguientes aspectos:

Agilidad en la atencion de la llamada.- Se busca que el cliente obtenga respuesta por

parte de un agente dentro del primer minuto en que ingresa la llamada al operador

Cobertura de la llamada.- Sefala las competencias del asesor para atender y
solucionar la llamada, evitando que esta requiera del paso a un agente de mayor rango

dentro de la institucion.

El cumplimiento de la fase es determinante para satisfacer las necesidades del cliente,

aspecto que genera lealtad en el servicio.
Fase evaluacion (Fase de control de la mejora propuesta)

La fase de evaluacion abarca el cumplimiento de los estandares de calidad definidos en
base a indicadores determinados que permiten conocer la atencion proporcionada y en

esta la eficiencia, eficacia y efectividad.
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La evaluacién se logra mediante el uso de indicadores previamente definidos,
acompafiados por tableros de comando que establecen parametros requeridos a

cumplirse para garantizar un servicio de calidad.

Como se observa en la gréfica, la evaluacion dispone de la viabilidad de cambiar y
perfeccionar constantemente los indicadores, los cuales deben responder al servicio

prestado, ajustandose a sus requerimientos.

Las fases propuestas se apoyan en el Six Sigma en la medida que se establecen
procesos de evaluacion, mismos que se encuentran en la variabilidad de los datos

mecanismos para mejorar los niveles de calidad de servicio.

Es importante sefialar que el desarrollo de la propuesta se apoya en técnicas que
permitan cubrir de manera sostenida cada proceso, estableciendo metas de

cumplimiento que permitiran retroalimentar efectivamente el desarrollo.

Como se observa, pese a que cada una de las fases comprende elementos propios que
justifican su desarrollo estas se integran dando lugar a un modelo consolidado que
permita atender al cliente y cubrir sus requerimientos en el menor tiempo posible y de la

manera mas efectiva.

Lo expuesto, permite sefalar caracteristicas propias del modelo las cuales deben ser
cubiertas mediante procesos preestablecidos. En el siguiente organizador grafico se
expresan las caracteristicas y se detallan como estas deben ser cubiertas por las fases

expuestas para conocer como el modelo aportara a mejorar el servicio del FCR
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Grafico No. 21- Caracteristicas del modelo propuesto

Celeridad Demostrable

Caracteristicas del
modelo propuesto

/

Seguridad Confiable

Elaborado por: Autor

Celeridad.- La celeridad implica el tiempo de atencién que cubre desde la llamada que
realiza el cliente hasta la solucion y atencidén a su requerimiento. El proceso abarca los

siguientes aspectos:

Tiempo en que el cliente una vez efectuada la llamada ingresa a la operadora central
Tiempo en el cual el cliente solicita la atencién de un agente hasta la atencién del mismo
Tiempo en el cual el agente solventa los requerimientos del cliente

En el proceso requerido por el cliente pueden presentarse tiempos de espera que
afectan la satisfaccion del cliente, debiendo en buscarse una atencién en el menor

tiempo, el cual estd determinado por indicadores previamente definidos.

Seguridad.- La seguridad implica la garantia que requiere el Banco Pichincha para
brindar el servicio al cliente titular, proporcionandole informacion requerida y
solventando dudas que tenga en el manejo de su cuenta. La seguridad respalda al
cliente, evitando que sea victima de algun tipo de delito.
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Demostrable.- EI modelo debe permitir brindar un servicio apoyado por todos los
respaldos necesarios para que se brinde una asistencia requerida. En este caso, el
envio de respaldos via mail o fisicas permiten segun el requerimiento tener informacion

inmediata que satisfaga los pedidos existentes.

Confiable.- El modelo debe entregar datos exactos, acorde a los movimientos

existentes en cada cliente, siendo este un requerimiento que garantiza su funcionalidad.
3.1.2 Definicién del funcionamiento del modelo de gestion.

En base a las caracteristicas expresadas el modelo se basa en procesos que permiten
gue cada una de las fases pueda ser cumplida eficientemente. Su desarrollo se ha
definido en diagramas de flujo para facilitar la comprensién en su desarrollo.

El modelo se conforma de un macro proceso y subprocesos los cuales permiten
entender la relacion y contenido de cada una de las fases propuestas. Para la
interpretacion de los diagramas, se expone a continuacion la simbologia utilizada:

Cuadro No. 18- Simbologia de diagramas de flujo

SIMBOLO DESCRIPCION

Inicio/terminacion: Representa el origen de una entrada o el
destino de un resultado o salida, es utilizado para representar

el inicio o la finalizacion de un conjunto de actividades

Proceso: Representa una actividad o un conjunto de

actividades

Decision: Representa una decision

Documento: Representa documentacion

Representa la secuencia en que se ejecutan las actividades

UL L

y el flujo de productos, informacion, etc.

Elaborado por: Autor

En base a la simbologia presentada, se han desarrollado los siguientes diagramas del

modelo propuesto:

e Macro proceso:
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El macro proceso se compone de la relaciobn de las fases citadas las cuales se

desarrollan en base al siguiente esquema de desarrollo:

Grafico No. 22- Macroproceso

MACROPROCESQOS
FASE \ FASE \ FASE
VALIDACION ATENCION EVALUACION
Desarrollo Piloto Capturallamada Indicadores
Ejecucidn Piloto de servicio Valoracion

Ejecucion servicio

Elaborado por: Autor

Fase de validacion:
La fase de validacién se compone de dos subprocesos que se describen a continuacion:

o Desarrollo Piloto: El desarrollo piloto comprende la definicién de las preguntas
de validacion las cuales se someten a revisiones para en base a los indicadores
sigma determinar si proceden al proceso. Su desarrollo incluye la capacitacién
necesaria para que el agente conozca el ambito de la pregunta, solventando

cualquier inconveniente que el cliente tenga en su desarrollo.

e Ejecucion: La ejecucion de la validacion comprende el proceso iniciar que da
lugar al FCR compuesto por la atencion de la llamada, la verificacién de datos y
la comprobacion de seguridad. En este caso, el proceso es obligatorio y
requerido para toda llamada que opte por la prestacion del servicio. Cada uno
de los contactos con el cliente seran registrados en voz y ademas contaran con
respaldo de las respuestas entregadas para identificar las que han impedido que

la validacion sea exitosa.
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Fase de atencion:
La fase de atencion se compone de tres subprocesos que se detallan a continuacion:

e Captura de llamada: Comprende la atencién de la llamada una vez que el
cliente ingresa al sistema de call center.

e Piloto de servicio: Determina la cobertura de servicio que el agente debe
prestar en base a la demanda existente. Su funcion radica en atender de manera
eficiente los pedidos del cliente.

e Ejecucidén servicio: Comprende los procesos de servicio identificando si la

cobertura y atencion estan acorde a la demanda existente.
Fase de evaluacion:
La fase de evaluacién se compone de dos subprocesos que se detallan a continuacion:

¢ Indicadores: Determinar la fijacién de los indicadores y tableros de comando
sobre los cuales se determinaran los sigma que evallen la calidad y satisfaccion
en el servicio prestado.

e Valoracién: Determina los niveles de calidad obtenidos, identificando falencias

que permitan iniciar el plan de mejoramiento continuo.

Como se puede observar, en el disefio del macroproceso se han incorporado la fijacion
de indicadores y tableros de comando, los cuales permitiran determinar los niveles de

calidad alcanzados determinados en base a la satisfaccion del cliente, medido por:

e Tiempo de espera
e Cobertura del servicio

e Calidad en la atencion

Es importante sefialar que en todo proceso se incluyen programas de capacitacion, los
cuales permitiran dotar de las competencias y conocimientos al cliente para que puedan

orientar y atender los requerimientos de los clientes.
e Micro procesos:

A continuacion se describen los subproceso descritos:
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Grafico No. 23- Fase de validacion

Fase Validacion (Piloto)

INICIO J
Formularlas prfa‘guntas de N Capa‘.:ltar al personal sobre N Calcular indice Sigma
valoracion sentido de cada pregunta

Determinar validez de
Realizar prueba piloto preguntay confirmaringreso al
banco de datos

Revisary aprobar las preguntas
de valoracién

. Ingresar respuestas de prueba ‘ FIN
Ingresar en sistema de .
. piloto por pregunta (50
validacion
lecturas)
Fase Validacion (Ejecucion)
INICIO J

Notificar al cliente la no
validacion y registro

Notificar al cliente las
preguntas

Recibir llamada del cliente

— Registrar validacion

Notificar validacién por sigilo .
. Ingresar respuestas al cliente
hancario l
Reporte de validacidn en base
No a indicador
Ingresar al sistema aleatorio de Aprobé?
validacion
Si ‘

—i—

Elaborado por: Autor
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Fase de Atencion:

Grafico No. 24- Fase de atencion

Fase Atencion (Captura de |lamada)

INICIO

Analizar registro de llamadas
en tiempo de evaluacion

Registrar tiempo demoraen
atencidn preliminar

Determinar numero de
agentes relacionado a
demanda (Colas)

Preparacion al personal para
capturade llamada en espera

FIN ‘

Fase Atencion (Piloto)

INICIO

Analizar estadisticas de
solicitud de servicio

__| Establecer procesos de servicio
! por atencion requerida

Registrarindicador por
coberturade servicioy tiempo
de atencion

de demanda

Determinar cobertura de
servicio de los agentes en base

Capacitar al personal

Registrar nivel de satisfaccion
el cliente

Aprobar cobertura de servicio

Realizar pruebas piloto

‘ FIN ‘
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Fase Atencion (Piloto)

INICIO J
. .. .. Registrarindicador por
Analizar estadisticas de Establecer procesos de servicio | _ 8 L. p
. L = -, . = coberturade servicioy tiempo
solicitud de servicio por atencion requerida

de atencion

Determinar cobertura de i . . .,
Registrar nivel de satisfaccion

servicio de los agentes en base Capacitar al personal .
el cliente
de demanda
T T ‘
‘ FIN ‘
Aprobar cobertura de servicio |- Realizar pruebas piloto

Elaborado por: Autor
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Fase de evaluacion:

Grafico No. 25- Fase de evaluacién

Fase Evaluacion (Plantearindicadores)

INICIO J

Determinar los indicadores de

evaluacién Sigma

Ingresar al sistema

Establecer los tableros de

comando

Capacitar al cliente

Aprobarlos indicadores

FIN

Fase Valoracién (Reporte)

INICIO J

Levantar los indicadores
aprobados

Establecer debilidades en el
proceso

Analizar variacién en
comportamiento

Iniciar plan de mejoramiento
continuo

Determinar niveles de calidad

FIN

Elaborado por: Autor
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3.2 Delimitacion de la propuesta

Los procesos que comprenden la propuesta se delimitan en base a técnicas que
permitan su desarrollo. Estas se relacionan a Six Sigma, permitiendo retroalimentar los
resultados para identificar oportunamente falencias existentes. A continuacion se

describe cada una de las técnicas a ser utilizadas por proceso:

La delimitacién se basa en los procesos de evaluacién de rendimiento que cubrird cada
fase la cual se apoya en las siguientes técnicas:

Cuadro No. 19- Delimitacién de la fase de validacion
Indicador Descripcién Formula Técnica

Fase Validacion

Validacion exitosa | Determinar si los Numero de Se aplica la
clientes pasan la validacion desviacién sigma
validaciéon exitosa/NUmero de | para determinarila
clientes pregunta procede

Fase Atencidn

Tiempo de espera | Determinar el | Tiempo de | Se aplica la técnica
tiempo promedio | atencién-Tiempo de | de desviacion
de espera del | ingreso al sistema | sigma para
cliente una vez determinar niveles
gue ha ingresado de calidad

al sistema de call

center
Cobertura de Determina si la | Servicios Desviacion
servicio cobertura del | solicitados/servicios | Estandar
servicio se | atendidos Correlacion de
relaciona a la Pearson aplicado a
demanda los servicios para
requerida determinar
cobertura
Transferencia de | Identificar Llamadas Porcentaje de
llamada requerimiento de | transferidas/Total llamadas y
transferencia para | llamadas desviacion
alcanzar solucion estandar para
al pedido determinar sigma.
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Satisfacciéon de

servicio

Evaluar si los
niveles de
satisfaccion se
encuentran dentro
de los estandares

sigma de calidad

Nivel de
satisfaccion
expresado en tasa

porcentual

Aplicacion de tasa

porcentual para
determinar los
niveles

definidos
Proyeccion de Determinar las | Proyeccién lineal de | Ecuacién Lineal
estado tendencias de | los valores
servicio para | obtenidos en los
identificar futuros | indicadores
inconvenientes
Fase Evaluacion
Efectividad del Determinar si los | Revision del | Andlisis del aporte
indicador indicadores indicador del indicador
sefalados son
adecuados para
evaluar los
procesos de
servicio

Elaborado por: Autor

Conforme los indicadores sefialados, los subprocesos deben ser evaluados a fin de

determinar si los resultados permiten atender adecuadamente a los clientes. En este

caso, el FCR busca cumplir claros parametros basados en atender eficientemente al

cliente en el menor tiempo, permitiendo que el call center cubra sus requerimientos.

3.2.1 Metas esperadas de la estructura.

El FCR comprende aspectos que agiliten el proceso y permitan cumplir con las

caracteristicas anteriormente sefialadas. En este caso, los procesos incluyen varios

elementos que se establecen como metas, mismas que conforman el tablero de

comando.

Para disponer de un amplio espectro en cuanto a los resultados obtenidos, el tablero de

comando se establece en tres niveles sobre los cuales se definen las metas:
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¢ Meta baja: La meta baja comprende el cumplimiento minimo requerido para que
el proceso avance. Sefala la necesidad de realizar ajustes aunque este es viable
de mantenerse.

¢ Meta media: Establece un cumplimiento normal del proceso aunque debe ser
sometido a mejoras. Sefiala una adecuada alineacion del proceso con los
objetivos esperados.

e Meta Alta: Establece el cumplimiento el sigma, entendido este como calidad

dentro del proceso.
A continuacion se presenta el tablero de comando resultante:

Cuadro No. 20- Tablero de comando
Proceso Meta Baja Meta Media Meta Alta

Fase validaciéon

Cliente pase el 60% 70% 90%
proceso de
validacion

Evaluacion: Identificar que preguntas impiden que la validacion sea exitosa

Fase atencidn

Mensaje de 0,6seg 0,5seg 0,4seg
entrada
Evaluacion: Identificar respuesta del mensaje inicial obtenido una vez

realizada la llamada

Atencién Agente 90 seg 80 seg 60 seg

Evaluacion: Identificar tiempo de atencién del agente una vez que la llamada

se ha puesto en espera.

Cobertura de 70% 80% 90%
[lamada
Evaluacion: Determinar si la demanda solicitada estd dentro de las

competencias del agente

Transferencia de 3% 2% 1%
[lamada
Evaluacion: Identificar las solicitudes transferidas por falta de competencia
del agente
Satisfaccién 70% 80% 99%
Evaluacion: Determinar niveles de satisfaccion del cliente en base a la

atencion recibida
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Fase Evaluacion
Indicadores 70% 80% 99%

Evaluacion: Identificar efectividad del indicador en retroalimentar el proceso

Elaborado por: Autor

3.2.2 Medicion de la desviacion esperada.

Los procesos técnicos sefialados permiten entender la importancia que tiene la
aplicacion del sigma basado en la definiciébn para determinar los niveles de calidad
alcanzados. El proceso permitird disponer de datos permanentes los cuales ayuden a

identificar falencias.

La medicion cumple un esquema que inicia con el levantamiento del indicador, para
posterior a eso, establecer los procesos técnicos que permitan describir su desarrollo.
A continuacién se presenta representado en un organizador grafico como se va a

cumplir:

Grafico No. 26- Medicidon de desviacion sigma

5i

CIENTE
AGENTES FCR

IC

DATAWAREHOUSE
| N e

rosor —— P —

INDICADORES \

SIGMA

+ Nivel de calidad

* Falencias detectadas

« Posiblesfalencias a futuro
* Concatenacion de procesos

Elaborado por: Autor



El proceso sigma propuesto presenta un levantamiento permanente basado en los
indicadores propuestos, factor que permite determinar los niveles de calidad obtenidos,
focalizdndose en errores que ameriten ajustes, cambios y mejoras en los procesos. En
este caso, es fundamental disponer de evaluadores que interpreten los resultados antes
incluso de presentarse fallas, para promover mejores procesos que eleven la

satisfaccion del cliente.

A manera de ejemplo se procede a aplicar el modelo en dos tiempos diferentes para
determinar los resultados obtenidos en procesos determinados. En este caso, se analiza
la cobertura de servicio en base a la demanda solicitada.

e Aplicacién del modelo Sigma propuesto
Proceso: Cobertura del servicio

Indicador: Servicios solicitados/servicios atendidos

Cuadro No. 21- Cobertura de servicio

Ao 2013 2014
Mes Diciembre Diciembre
Total llamadas 286.200 309.093
Validacion exitosa 223.236 284.366
Atendidas | solucionadas | Atendidas | Solucionadas
Saldo de movimientos con
recepcion del estado de cuenta 160.730 102.867 | 204.743 200.648
Reseteo de usuarios Cash
Management 11.162 5.023| 14.218 13.650
Aprobacién de érdenes de cash
management 6.697 5.960 8.531 8.019
Informacion de retenciones
judiciales 22.324 14.287| 28.437 26.446
Movimientos realizados 13.394 8.572| 17.062 15.697
Otros 8.929 5.715| 11.375 10.351
Afo 2.013 2.014
Mes Diciembre | Diciembre
Indicador de validacion 78,00% 1
Tiempo de espera (Promedio seq) 12 5
Tiempo de espera atencion agente (Prom Seg) 180 75
Cobertura llamada 63,80% 96,64%
Transferencia llamada 32325 1.433
Satisfaccion cliente 42,00% 89,00%
Desviacion 35524 69.494
Rango Mayor 59.262 56.153
Rango Menor 11.787 23.692

Elaborado por: Autor
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Analizando los resultados se observa que los cambios en cuanto a las preguntas de
validacion dieron un resultado positivo, pasando del 78% al 92% de éxitos. Este es un
aspecto adecuado, sin embargo, para su valoraciébn no basa el mejoramiento sino la

comparacion con el tablero de comando.

En este caso, haciendo referencia a las metas planteadas, se observa que el nivel se
encuentra sobre la meta alta, lo que indica que esté dentro del sigma, siendo un proceso

adecuado de mantenerse.

Analizando el tiempo de espera en la conexion de la llamada, se pasé de un promedio
de 12 segundos a 5 segundos, encontrandose acorde el tablero en una meta media.
Como se observa, los cambios resultados beneficiosos mejorando un 41.66%, no
obstante, estos no alcanzan el sigma por lo que deben mantenerse en revision

promoviendo mejoras en el proceso.

En cuanto al tiempo de espera en la atencién, el proceso paso de 180 segundos a 75

segundos, encontrandose en nivel medio debiendo mejorarse el proceso.

La cobertura de la llamada paso de un 63,80% a 96,64%, encontrandose en la meta
alta, siendo el proceso satisfactorio. Por otra parte la satisfaccion del cliente pasé del

42% al 89% encontrandose en la meta media, debiendo este mejorarse.

El andlisis de la desviacion estandar permite observar que en el afio 2013 se cumplié
entre 11.789 a 59 262 llamadas exitosas de servicio, mientas que en el mismo periodo
en el 2014, el rango subi6 de 23.737 a 142.425.

Es claro que las tendencias apuntan a un mejoramiento constante promovido por los
cambios realizados en los procesos de validacion inicial y el mejoramiento de la
cobertura de servicio de los agentes, siendo en este proceso la capacitacion un
elemento adecuado. El proceso cumplido ademas permite identificar las areas que no
han alcanzado la meta alta, debiendo estas mantenerse en supervision y proponerse
ajuste de mejoras. El modelo en este caso, permite brindar informacion especializada,

técnica y adecuada que enfoca debilidades que deben ser atendidas.

Ademas de lo expuesto, las técnicas propuestas pueden determinar las tendencias de
comportamiento, es decir si el proceso mejora, se mantiene estatico o mejora. Para ello
se establece la siguiente proyeccién en cuanto de las validaciones exitosas, tomando

como base los cuatro meses ultimos del afio 2013.

76



Cuadro No. 22- Tendencia de comportamiento

Mes VaIidaciones
exitosas
Septiembre 217.900
Octubre 222.100
Noviembre 221.709
Diciembre 223.236
Mes X Y X2 Y2 XY
Septiembre 1 217.900 1147480410000 217900
Octubre 2 222.100 4149328410000 444200
Noviembre 3 221.709 9149154880681 665127
Diciembre 3 223.236 9149834311696 669708
Suma 9 884945 23 1,958E+11 1996935
Promedio 2,25 221236,25 5,75 4,895E+10 499233,75
SXY 1952,125
S2X 1,25
b 1561,7
a 217332
Elaborado por: Autor
Grafico No. 27- Ecuacion lineal
225,000
224,000
y =1561.7x + 217332
223,000 —
222,000 —
221,000 —
220,000 — Series1
219,000 _ ——Lineal (Series1)
218,000 —
217,000 —
216,000 —
215,000 T T T )
Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

Elaborado por: Autor

La ecuacion resultante y = 1561,7x + 217332 se puede proyectar los resultados del

servicio para el 2015, conforme se desarrolla a continuacion:
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Cuadro No. 23- Resultados de la proyeccion

Mes Validacién
Enero 225.141
Febrero 226.702
Marzo 228.264
Abril 229.826
Mayo 231.387
Junio 232.949
Julio 234511
Agosto 236.072
Septiembre 237.634
Octubre 239.196
Noviembre 240.758
Diciembre 242.319

Elaborado por: Autor

Como se puede observar, la tendencia creciente muestra una mejor gestion del FCR,
siendo este un aspecto relevante que comprende la efectividad de las decisiones
tomadas. Esta proyeccion permite al area gestionar en base a metas las cuales sirven

como referentes para posteriormente compararse con los resultados reales.

Adicionalmente, el modelo propuesto puede establecer relaciones entre los diferentes
indicadores, lo que permitird identificar posibles comportamientos en el caso de
modificaciones en su desarrollo. Para demostrar el proceso, se toma como referencia el

tiempo atencién del agente y el nivel de satisfaccion.

Cuadro No. 24-Correlacién de Pearson

Mes Satisfaccién Tiempo
(Seg)
Septiembre 41,05% 187
Octubre 41,20% 185
Noviembre 43,50% 184
Diciembre 42,00% 180
Mes Satisfaccion (X) | Tiempo (Y) X2 Y2 XY
Septiembre 0,4105 187 | 0,16851025| 34969| 76,7635
Octubre 0,412 185 0,169744| 34225 76,22
Noviembre 0,435 184 0,189225| 33856 80,04
Diciembre 0,42 180 0,1764| 32400 75,6
Suma 1,6775 736 | 0,70387925| 135450| 308,6235
Promedio 0,419375 184|0,175969813 | 33862,5 | 77,155875

Elaborado por: Autor

Aplicando el Coeficiente de Correlacion de Pearson en base de los datos presentados,

se obtiene el valor de -0,36 que indica que existe una relacién inversa proporcional entre
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la satisfaccion y el tiempo. Es decir, mientas mayor es el tiempo de espera menor es la
satisfaccion del cliente. Esto permite disponer de un mayor conocimiento de los
procesos, siendo este un factor que ayude a la toma de decisiones.

3.2.3 Beneficios esperados.

Los beneficios esperados con el modelo sigma se describen en los siguientes aspectos:

e Conocimiento amplio del proceso: Su aplicacibn permite tener un alto
conocimiento del proceso y su rendimiento, identificando falencias de manera
oportuna y anticipadamente que orienten la ejecucién de cambios.

e Control en el proceso: La implantacion permite tener un control permanente
que identifique el desempefio alcanzado en cada proceso

e Interpretacion de resultados: El tablero de comando como se evidencid, identifica
los niveles de calidad existentes, sefialando las areas que ameritan ajustes.

e Mayor calidad de servicio: Su aplicacion permite elevar los niveles de
satisfaccion del cliente, incorporando servicios y mecanismos que aporten valor
en funcion de sus propios requerimientos.

o Eficiencia: La implementacion permite disponer de mayor eficiencia,
entendiendo que se reducen los tiempos en la prestacién del servicio.

o Eliminacion del congestionamiento: El modelo evita congestionar los agentes,
aspecto que reduce sobrecargas de trabajo, contribuyendo a disponer de un

mejor entorno.

El modelo propuesto garantiza una ejecucion orientada en base de parametros de
calidad, los cuales son necesarios para disponer de satisfaccion en el cliente. Su

desarrollo promueve el mejoramiento continuo, siendo esta la esencia del Six Sigma.
3.3 Implementacién de la propuesta

Definido el modelo es importante establecer mecanismos que permitan implantar en el
FCR, obteniendo los beneficios esperados. Su desarrollo como se evidencié demanda

de varios aspectos siendo estos los siguientes_

e Soporte material del modelo para conocimiento del personal responsable

e Capacitacion especializada en cada una de las fases al personal a cargo.

e Ajustes al software de FCR para la incorporacién de los indicadores y tablero de
comando

e Conformacion de la unidad estratégica responsable
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3.3.1 Plan Operativo.

Cuadro No. 25- Plan Operativo

Nombre de tarea Duracion
- Conformacion de la unidad estratégica responsable 40 dias
Determinacion de los cargos de adminstracion 10 dias
Determinacion de los perfiles 12 dias
Aprobacion de la nomina & dias
Contratacion del personal 10 dias

-I Capacitacion especializada 93 dias
Capacitacion del modelo a personal de la unidad estratégi 20 dias
Preparacion del manual del modelo 10 dias
Preparacion de los recursos de apoyo & dias
Coordinacion de capacitacion personal FCR 5 dias
Inicio de capacitacion 45 dias
Evaluaciones de capacitacion 10 dias
Reporte de resultados 2 dias

- Ajustes a la plataforma informatica de FCR 118 dias
Modifiacion de la estructura de datos 30 dias
Dizefio de los médulos de evaluacion por indicadores 30 dias
Programacion 30 dias
Desarrollo de manuales de capacitacion 15 dias
Pruebas y ensayos 12 dias
Puesta en Marcha de las aplicaciones 1 dia

Inicio del FCR con Modelo Stk Sigma 1 dia

Comienzo

jue 01/0514
jue 01/05/14
jue 1540514
lun 02/06/14
jus 12/06/14

jue 26/06/14
jue 26/06/14
jue 24/0714
jue OF/0B/M4
vie 15/08/14
vie 2210814
vie 24M10/14
vie 071114

jue 26/06/14
jue 268/06/14
jue OF/08/M14
jue 18/09/14
jue 30010/14
jue 20411114
lun 081214

mar 09/12/14

tri 4 2013

tri1 2014

tri2 2014

tri 3 2014

trid4 2014

tri 1 2015

sep

oct [ nov [ dic

ene | feb | mar

abr [may | jun

jul |ago [sep

oct [ nov | dic

ene | feb | mar

p—

Elaborado por: Autor
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3.4 Unidad de gestién de la propuesta

La unidad estratégica de gestion es la responsable del manejo y gestion del modelo de
servicio basado en el Six Sigma. Sus funciones se basan en la preparacion a los
responsables, el seguimiento del desempefio en base a los indicadores y tableros de
comando y las propuestas de ajustes para mantener un mejoramiento continuo de los
mismos.

Se propone que su desarrollo se base en la siguiente estructura:

Gréafico No. 28- Unidad estratégica de gestion

UNIDAD ESTRATEGICA DE GESTION FCR

Administradordel tablero de
comando

Evaluacion e interpretacionde
desempeiio

— Capacitacion y asistencia

Elaborado por: Autor

3.4.1 Descripcion de la unidad de gestién.

La unidad estratégica de gestiobn se ha conformado por tres areas que permitiran
administrar los procesos necesarios para la efectiva operacion del modelo propuesto.

Las areas se describen a continuacion:

e Administrador del tablero de comando: Su desarrollo permite disponer de
indicadores y delimitantes de desempefio que permitan controlar si los
resultados alcanzados por el FCR estan dentro de los estandares de calidad

definidos.
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Evaluacioén

e Evaluacién del desempefio: Permite establecer el rendimiento alcanzado dentro
de un periodo de tiempo especifico
e Capacitacion y asistencia: Permite preparar al personal responsable y asistirle

frente a cualquier inconveniente presentado durante la ejecucion del servicio.
Las funciones del area se detallan a continuacion:

Cuadro No. 26-Funciones por area
Cargo Director de la unidad estratégica

Educacién 4to nivel- Especializado en Administracion de procesos

Competencias | Liderazgo, comunicacion, gestion técnica, informética

Funciones

e Dirigir el &rea

e Aprobar cambios en cuanto a indicadores y tablero de comando

e Aprobar metodologias técnicas de ejecucion

e Aprobar planes de mejora en las areas de FCR

e Coordinar con talento humano la realizacién de los programas de
capacitacion.

e Presentar a gerencia informe de resultados

e Presentar proyecciones y mecanismos sigma de ejecucion

e Coordinar ajustes en sistemas y aplicaciones complementarias

Reporta a Gerente General

Cargo Administrador de tablero de comando

Educacién 3to nivel- Especializado en Administracion de procesos

Competencias | Técnica, calculo, medicion, estadistica

Funciones

Definir los indicadores a ser implementados en el FCR

e Establecer los procesos de medicion y uso de los indicadores

e Conformar el tablero de comando

¢ Determinar las metodologias de interpretacion del tablero

e Coordinar la implementacion de las aplicaciones de software requeridas
e Establecer los recursos de capacitacion sobre indicadores y procesos de
medicién

e Ajustar los indicadores acorde a requerimientos y estandares de calidad

requeridos.
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Reporta a Director de la unidad estratégica

Cargo Evaluacién e interpretacién de desempefio

Educacion 3to nivel- Estadistico

Competencias | Medicion, evaluacion, control

Funciones

Levantar los indicadores desarrollados

e Elaborar informes de desempefio

e Establecer situaciones criticas del proceso

e Evaluar los cambios propuestos

e Determinar nivel de cumplimiento en base a sigma

o Presentar mapeo de riesgos en desempefio de servicio.

Reporta a Director de la unidad estratégica

Cargo Capacitacion y asistencia

Educacion 3to nivel- Estadistico

Competencias | Medicién, evaluacion, control

Funciones

e Desarrollar recursos para la capacitacion del modelo

e Preparary coordinar los procesos de capacitacion

e Coordinar con talento humano las capacitaciones

e Presentar evaluaciones de la capacitacion por personal a cargo
e Asistir al personal en base de requerimientos existentes

e Presentar informes de gestién

Reporta a Director de la unidad estratégica

Elaborado por: Autor
Ademas de las funciones presentadas, todos los miembros de la unidad deben proponer

cambios y mejoras asi como los procesos de implementacién de las mismas para

perfeccionar el servicio.
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CAPITULO IV

PARAMETROS DE SERVICIO



Conforme la fase de control establecida en el modelo teérico estudiado, la propuesta de
mejora debe ser evaluada, verificando si se ha alcanzado una mejora. Estos elementos se

citan a continuacion:
4.1 Descripcion del rendimiento esperado

El modelo de Six Sigma propuesto busca elevar la calidad del servicio, cumpliendo estandares
de calidad que permitan a los clientes contar con un permanente apoyo en la solucion de sus

requerimientos.

Su desarrollo implica cambios en los procesos de validacion, cobertura y atencién, los cuales
conforme se detall6 cuentan con tableros de comando que permiten determinar si estos se
encuentran dentro de los niveles requeridos, considerados esenciales para que el cliente

desarrolle lealtad hacia el servicio.

Como se observo, el mejoramiento de los procesos no es suficiente para el modelo, en la
medida que las metas propuestas son guias de interpretacion, debiendo promoverse el
desarrollo de procesos de alta calidad. Es decir, aun cuando se mejore, el resultado no es
optimo y demanda de cambios y ajustes permanentes lo que da lugar a la implementacion de

una nueva filosofia de mejora, la cual es medible e interpretable mediante indicadores.

Uno de los aspectos importantes del modelo es su flexibilidad y gestion proactiva. La primera
se fundamenta en la capacidad de incorporar, maodificar y ajustar indicadores, los cuales
permitan evaluar el desemperio, la segunda se basa en establecer procesos que anticipen los

resultados, es decir eviten falencias que afecten la calidad del servicio.

De esta manera, el rendimiento esperado se establece en base a las metas propuestas,
siendo la categoria alta la que determina la calidad requerida. Presentando los valores citados
se puede definir que el FCR debe operar en base al Six Sigma, determinandose de la siguiente

manera:

o Alcanzar el 90% de las llamadas validadas, aspecto que comprende los siguientes
elementos:
o 100% de clientes comprenden las preguntas de validacion entregadas
o 100% de seguridad y confiabilidad que el solicitante es el titular de la cuenta
e Recepcion de la llamada del cliente en el operador en 4segundos una vez terminada
la marcacion

e Atencion de la llamada por un agente en 60segundos una vez solicitada la opcién
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e 90% de los requerimientos de los clientes viables de ser solucionados por el agente.
10% demandan de transmision a otra dependencia.

e 99% de satisfaccion del cliente con la atencion recibida, misa que soluciona los
requerimientos solicitados

e 99% de los indicadores son eficientes, proveen de informacién necesaria para

comprender el proceso de servicio.
4.2 Andlisis del impacto del rendimiento

El mejoramiento de los procesos del FCR eleva la calidad de servicio de todo el Banco
Pichincha, permitiendo que sus clientes se encuentren adecuadamente asistidos, siendo un

proceso que aporta a consolidar la imagen de la institucion

La lealtad del cliente se basa justamente por la eficiencia del servicio, aspecto que se sostiene
por servicios complementarios, los cuales satisfagan los diversos requerimientos de la forma

mas simple y &gil posible.

Como se observa, el modelo propuesto establece soluciones practicas debidamente asistidas
mediante procesos determinados acompafados con indicadores que permiten su medicion
constante. Es importante resaltar que su desarrollo cuenta con una unidad estratégica
especializada que permite gestionar los procesos y asistir al personal responsable. La
capacitacion revela un proceso adecuado que permita cumplir con el servicio, evitando errores

y falencias que afecten la atencion.

El mejoramiento continuo da lugar a un incremento en el impacto, entendiendo que el
perfeccionamiento de los procesos siempre generarA mayores niveles de satisfaccion,

garantizando que los procesos respondan a los requerimientos existentes.

En base de lo expuesto, se considera que la implantacion del modelo de Six Sigma
proporcionara un cambio institucional, en donde su desarrollo se enfoque a los siguientes

aspectos:

e Procesos claramente definidos

e Personal con perfiles relacionados a sus responsabilidades

¢ Control mediante indicadores que permitan conocer el desempefio obtenido

e Procesos evaluados con estdndares de calidad definidos mediante tableros de
comando

e Unidades especializadas en el cumplimiento de la calidad

e Gestion con proyeccion para evitar futuros inconvenientes
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e Programas de capacitacion que permitan al personal operar con eficiencia

e Orientacion permanente hacia el mejoramiento continuo.
4.3 Informe de mejoras esperada

Los registros levantados del FCR en base a los procesos de implantacion de los procesos

sefalados presentaron los primeros informes los cuales se analizan a continuacion:
e Fase de validacion

Grafico No. 29- Validacién de llamadas

7%

94%

ANTES DESPUES

Fuente: (FCR, 2014)

Los resultados confirman lo siguiente:

e La eliminacion de las preguntas confusas y la incorporacion de preguntas sencillas,
precisas y validas permitieron mejorar la validacién exitosa del cliente. Los Ultimos

registros globales del FCR sefialan que el 94% de llamadas aprobaron la validacion.

o El cliente comprendié la esencia de la pregunta
o FCR confirma y garantiza que el cliente es el titular de la cuenta

o Elcliente accede al servicio requerido de manera agil

e El proceso actual es agil, seguro y permite que el cliente cuente con los servicios que

le motivaron a ingresar en el sistema de call center.

e Fase de atencién
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En este caso, el proceso desarrollado acorde al modelo que permitié obtener los resultados

comprenden las siguientes actividades:

Mejoramiento del mensaje de saludo
Reduccion de las opciones acorde al requerimiento del servicio del cliente
Mejoramiento en el sistema de transferencia de llamadas internas en el caso de ser
requeridas
Ampliacién de la cobertura de servicio en la llamada:

o Entrega de movimientos de la cuenta (Envi6 por mail)

o Entrega de imagenes de cheques, depdsitos y retiros

o Entrega de informacion de retenciones judiciales

o Desblogueo de usuarios de cash management

o Aprobacion de 6rdenes de cash management

Proceso de evaluacion

En el ambito del control y evaluacién se implementaron los siguientes procesos

Medicion automatica de los indicadores propuestos

Mejoramiento de las aplicaciones informaticas para el control de los procesos de FCR
Incorporacion de los agentes dentro del control por desempefio de los resultados
Disponibilidad de reportes periédicos para determinar los resultaos alcanzados
Capacidad de proyeccion de los resultados

Desarrollo de planes de mejora como responsabilidad de la unidad de gestion

El levantamiento de los procesos, en base al modelo Six Sigma propuesto, permite concluir

posibles mejoras que se pueden implementar, siendo esto justamente un aporte de las

primeras mediciones. En este caso, se considera viable el cumplimiento de lo siguiente:

Posibles mejoras a corto plazo:

Se puede mejorar la cobertura de envié de respaldos para soportar los pedidos y necesidades

de los clientes. En este sentido pueden implementarse los siguientes servicios:

o Envié de imagenes de estados de cuenta
o Resolucién de reclamos de débito y no pago efectuado en los ATM
o Servicio de registro de sobregiros

o Envi6 via mail de referencias bancarias para requerimientos como el IESS.
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e Posibles mejoras a mediano plazo

A mediano plazo se pueden establecer servicios que dependan menos de los agentes, es
decir que en las opciones autométicas del FCR el cliente pueda alcanzar soluciones viables,
aspecto que permitira reducir la congestién y principalmente atender de manera mas agil al

cliente.
Entre las mejoras posibles a implementarse se pueden considerar las siguientes:

= Generar informacién proactiva a clientes recurrentes
= Validacion automatica de la validacion
= Migracion de registros de manera automatica

= Transferencia automatica de las llamadas

Las propuestas muestran los beneficios que la implementacién del modelo propuesto ofrece,
los cuales apoyados en personal calificado y tecnologias pueden mejorar la calidad de los

servicios.

La viabilidad de contar con datos actualizados genera alternativas de mejora las cuales se
enfoquen en problemas puntuales que los clientes tengan y que demanden de servicios

eficientes.

Los procesos expuestos, permiten observar la importancia en el modelo propuesto, siendo
este un medio Uutil para alcanzar mayores niveles de asistencia que en el Banco son
determinantes para la retencion de clientes. Por ello, su implantacién es necesaria y como se

observa ha iniciado con resultados favorables.
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CONCLUSIONES

El First Call Resolution (FCR) del Banco Pichincha cumple un rol determinante en la
atencion del cliente, quien utiliza los diferentes medios existentes para poder
solventar inquietudes y requerimientos de informacién con respecto a sus cuentas.
Los diagndsticos realizados muestran que en la fecha de estudio, los procesos

internos presentaban serios inconvenientes entre estos los principales son:

o Alta concentracion de llamadas no aprobaban el proceso de validacion por
incomprension de las preguntas, lo que impedia que el cliente disponga del
servicio requerido. (Margenes entre 60 a 77%)

o Alta concentracion de llamadas que aunque pasaron la validacion no
pudieron contar con el servicio por la falta de cobertura del FCR en los
requerimientos solicitados. El proceso determiné falta de relacién entre lo
solicitado y el servicio prestado, dando lugar a la transmision de las llamadas,
siendo este un aspecto que genera inconformidades al cliente principalmente
por los tiempos de espera en pedidos que generalmente son

urgentes.(Margenes entre 15 a 30%)

o Insatisfaccion del cliente al no tener el servicio requerido afectando la imagen
institucional, siendo un factor vulnerable para que el cliente opte por otras

instituciones financieras.

o Los problemas que al momento del desarrollo de la investigacion se
detectaron en el &rea de First Call Resolution se basaron en la no validacion
de los datos del cliente y la falta de cobertura en el servicio. Estos
conformaron los cuellos de botella que afectaron la calidad del servicio,
evitando que el cliente pueda solventar sus requerimientos de manera
efectiva. En tal virtud, la estructura del modelo propuesto se fundamento es
buscar soluciones a partir de la variabilidad de los datos, estableciendo una
mayor capacidad del receptor de la llamada en solventar los problemas y

ademas facilitando la comprension de las preguntas de validacion.

o Elimpacto del modelo ha mostrado importantes mejoras en los procesos, su

desarrollo (parcial) ha complementado una mejor calidad de servicio,
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permitiendo disponer de una mayor concentracion de validaciones exitosas
y cobertura, siendo este un elemento que es parte del objetivo de su
desarrollo. Adicionalmente, en base a los primeros resultados, se pudo
establecer campos de mejora, lo que demuestra la utilidad que su uso genera
en el FCR.
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RECOMENDACIONES

Conforme las conclusiones formuladas, se plantean las siguientes recomendaciones:

O

Se recomienda se formen centros especializados en Six Sigma que
capaciten profesionales en su implementacion, siendo este un mecanismo
viable para alcanzar mejores procesos de gestion, adecuadamente
controlados y enfocados a aportar valor, aspecto que permitiria un
crecimiento de la competitividad del mercado en los diferentes sectores
existentes. Al respecto, la presente investigaciéon es un ejemplo de su
aplicacion siendo totalmente viable.

Se recomienda que el personal de FCR exponga sus experiencias en
procesos en material que sea accesible por profesionales. En este caso, la
apertura de un blog o pagina web pueden ser recursos mediante los cuales
se conozca mas sobre la importancia de los modelos apoyados en el Sigma,
a fin de que se conviertan en alternativa viables para diferentes negocios que
buscan mejorar su calidad y gestién. Los beneficios del proceso de difusién
se basan en el crecimiento del mercado, aspecto que es interesante para el

Banco Pichincha para crecer como institucion en el pais.

Se recomienda realizar conversatorios con diferentes sectores econémicos
gue permitan conformar una asociacién de profesionales especializados en
modelos de gestion, cuyas responsabilidades se basen en realizar
programas de capacitacion, difusién, ejecuciéon de proyectos orientados a
mejorar la calidad, tomando como base el Six Sigma. El desarrollo de una
asociacion representa un medio para mejorar la comprension de los modelos,

aspecto que eleva la competitividad y el mejoramiento de los servicios.

Se recomienda que los procesos de evaluacién realizados sean comparados
a fin de que se realicen estudios basados en las técnicas expuestas
(Desviacion, Correlacion, proyeccion). La comparacion permitira disponer de
mayor informacion sobre los progresos, estancamientos 0 retrocesos
ocurridos, siendo valida para establecer mejores soluciones que incentiven

el mejoramiento continuo.
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