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Resumen

En esta investigacion se recopild la informacion de la empresa, ya que el objetivo este proyecto consistio en
verificar el cumplimiento de las politicas y procedimientos asociados a los procesos del Departamento de Call
Center y Servicio al Cliente. Se defini6 el alcance del proyecto, identificando los problemas en el area de estudio,
analizando sus puntos criticos y planteando un sistema de control idéneo para obtener mejoras a corto plazo.

Por medio de la aplicacion de la Metodologia 5S, se brindé un valor agregado a la compafiia en estudio,
tomando como area piloto el Departamento de Call Center y Servicio al Cliente donde se centra el desarrollo del
presente proyecto. Luego se disefiaron indicadores claves de desempefio, los cuales facilitaron el disefio de un
sistema de control de gestion de reclamos, cuyas mediciones coadyuvan a la toma de decisiones tanto a nivel
operativo como a nivel gerencial. Finalmente, se exponen los hallazgos y oportunidades de mejora en funcién de
los resultados obtenidos en la investigacion del area en estudio.

Palabras Claves: Metodologia 5S, Indicadores Claves de desempefio.

Abstract

This research collected information from the company, since the objective this project was to verify compliance
with policies and procedures associated with the processes of the Department of Call Center and Customer Service.
It defined the scope of the project, identifying problems in the area of study, analyzing and raising critical points
control system ideal for short-term improvements.

Through the implementation of the 5S methodology was provided added value to the company under study,
taking as a pilot area for the Department Call Center and Customer Service at the core of the development of this
project. Then it designed key performance indicators, which facilitated the design of a control system of claims
management, which contribute to measure decision making at both operational and management level. Finally,
presents the findings and improvement opportunities based on research results of the study area.

Keywords: 5S methodology, key performance indicators.



1. Introduccién

Un sistema de control es el proceso de determinar
lo que se esta llevando a cabo, a fin de establecer las
medidas correctivas necesarias 'y asi evitar
desviaciones en la ejecucion de los planes.

Puesto que el control implica la existencia de
metas y planes, ningln administrador puede controlar
sin ellos. El no puede medir si sus subordinados estan
operando en la forma deseada a menos que tenga un
plan, ya sea, a corto, a mediano o a largo plazo.
Generalmente, mientras mas claros, completos, y
coordinados sean los planes y mas largo el periodo
que ellos comprenden, més completo podrd ser el
control.

En la dltima década, la industria farmacéutica ha
incrementado su participacion de mercado en la
economia de la ciudad de Guayaquil y las empresas
que inicien sus operaciones en este sector, deben
diseflar 'y mejorar sus procesos de negocio
continuamente con el objetivo de ser competentes
frente a sus rivales tradicionales y alcanzar
eficientemente los objetivos corporativos propuestos
tanto a corto, mediano y largo plazo.

La investigacion descrita en esta tesina consiste en
el disefio de un sistema de control que permite
cuantificar el desempefio de las actividades de gestion
de reclamos de una empresa que distribuye productos
farmacéuticos.

1.1. Planteamiento del Problema

En el pais, en especial en las ciudades de
Guayaquil y Quito, en los dltimos tres afios, se han
incrementado los reclamos por parte de los clientes de
las Farmacias del Grupo debido a las deficiencias en
los procedimientos a seguir en dicha entidad. Existen
7 empresas que son competencia directa de la
compafiia con la que estamos trabajando, la cual no
posee un sistema de gestion eficiente que minimice los
riesgos por pérdida de tiempo y dinero en los
procesos.

1.2. Antecedentes de la Empresa

La idea del negocio se origina en una pequefia
farmacia ubicada en las calles Pedro Moncayo y
Manuel Galecio, en la ciudad de Guayaquil. En la
farmacia "Marina", establecida en 1983, se
experimenta la falta de un buen servicio de
distribucion, lo que conlleva a que el 1 de Julio de
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1984, se funde la empresa que hoy es Distribuidora
Farmacéutica Ecuatoriana, la empresa principal del
GRUPO, que inicialmente funcioné en la misma
farmacia como centro de operaciones.

La continua demanda de un servicio especial,
rapido y frecuente, combinados con un amplio surtido;
son puntos influyentes para que en Octubre de 1989,
sobre un area de 4600 metros cuadrados en la via
Terminal Terrestre, se inicie la construccion de un
local propio. Es realmente a partir de este afio que el
Grupo se consolida para proyectarse hacia el liderazgo
del mercado ecuatoriano.

2. Marco Teorico

2.2. Analisis FODA

Es una herramienta que permite conformar un
cuadro de la situacién actual de la empresa u
organizacion, permitiendo, de esta manera, obtener un
diagnostico preciso que permita, en funcion de ello,
tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas
formulados. Sus siglas significan Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas, también es
conocida como DOFA o SWOT (en inglés).

El principal objetivo de un andlisis DAFO es
ayudar a una organizacion a encontrar sus factores
estratégicos criticos, para una vez identificados,
usarlos 'y apoyar en ellos los cambios
organizacionales:  consolidando las  fortalezas,
minimizando las debilidades, aprovechando las
ventajas de las oportunidades, y eliminando o
reduciendo las amenazas.

2.3. Diagrama de Causa y Efecto

El diagrama de ishikawa tiene como objetivo
fundamental identificar y verificar todas las causas
posibles de un problema y llegar a la causa o raiz o
principal del mismo para reducirlo o eliminarlo.

Causa Efecto

[ Hombre ][ Magquina ][ Entorno ]

)- Problema
Subcausa

Causa principal

( material |( método [ Medida |

Figura 1. Diagrama de ishikawa




2.4.Cinco S

El método de las 5 S también denominado de las 5
C o “housekeeping”, es un modelo sencillo muy
indicado para el inicio de la implantacion de los
programas de calidad. Es un proceso facil para poner
orden dentro de la empresa. Las “cinco eses” son las
iniciales de cinco palabras japonesas cuya
transcripcion fonética empieza por ese.

Las 5S
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Figura 2. Cinco S

3. Area de Estudio

3.1. Seleccién del Area de Estudio

Se disefid un plan de trabajo para la obtencion de
los datos necesarios lo cual se baso en:

e Sostener una entrevista con el Jefe del
Departamento de Call Center y Servicio al Cliente,
para conocer sobre las actividades que se realizan
en la Administracion del Servicio Post-Venta.

e FEvidenciar cada una de las operaciones del
Departamento de Call Center y Servicio al Cliente.

3.2. Departamento de Call Center y Servicio
al Cliente

El objetivo de esta unidad organizativa es dar
solucidn a los reclamos suscitados y asegurar que los
problemas presentados sean resueltos desde su origen
a fin de garantizar un servicio 6ptimo a sus clientes.

3.3. Procesos del Departamento de Call
Center y Servicio al Cliente

e Administracion de servicio post venta: Captura de
Ilamada por reclamos y quejas.
e Comunicacion de solucion al cliente.
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3.5 Situacion Actual del Departamento

3.5.3 Diagrama de Causa y Efecto

Herramientas Personal

Irresponsabilidad
Profesional

Ausencia de un Y Sinergia
Sistema CRM

 Deficiencia en Resolucién
de Reclamos

./ MalDisefio del Falta de Valores

Gemba y Principios

Deficientes

Canales de Comunicacién

Altos Reclamos

por Mal Servicio

Entrenamiento
Inadecvado

Cliente Instalaciones Principios.

Figura 3. Problemas que afectan a Call Center-SAC

4. Propuesta de Mejora

4.1. Introduccion

Se requiere un conjunto de indicadores de gestion
para medir desviaciones, comparando los resultados
reales obtenidos con los previstos, de manera que
permitan orientar y evaluar el comportamiento del
area en términos de eficiencia, eficacia, efectividad.

4.2. Analisis FODA

El analisis foda se lo utilizd para desarrollar un
plan que tome en consideracion muchos y diferentes
factores internos y externos para asi maximizar el
potencial de las fuerzas y oportunidades minimizando
asi el impacto de las debilidades y amenazas.

Fortalezas

e Brinda al cliente toda la asesoria que necesita en
medicinas.

e Cuenta con su propio sistema para administracion
de farmacias, el cual contribuye a un manejo mas
eficaz del inventario y los balances de sus clientes.

e Tienen un gran nimero de clientes, cuentan con
mas de 4.500 duefios de farmacias a quienes el
grupo atiende.

Debilidades

e Falta de Herramientas.

e Personal con perfil inadecuado (conocimiento
deficiente del trabajo).

e Entrenamiento deficiente.

e Alta rotacién del personal a nivel gerencial.

¢ No existe sinergia como equipo de trabajo.
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o Falta de valores y principios.

; : : ; ; Microondas ¥
¢ Resistencia al camblo,, faI'Fa de experiencia. _ MONIDES v
o EIl Departamento esta ubicado en el tercer piso y Telessar v
Cametas ¥
no hay ascensor. ol i
Extintor v
Oportunidades Cei x
Cuacdro o
Perddicos v RFewvistas -
e Es una empresa grande con cobertura en todo el | TEElado x®
pais y con una gran participacion en el mercado. Tabla 2. Elementos a eliminar y reubicar
e Empresa con alta credibilidad. .
o Marcas y Representaciones Farmacéuticas con Orden (Seiton)
excelente aceptacion. . _
e Tiene alianzas estratégicas con proveedores. Luego del Seiri se pretende ubicar los elementos
necesarios en sitios donde se puedan encontrar
Amenazas facilmente para su uso y nuevamente retornarlos al

correspondiente sitio.

e Competencia a nivel de distribuidoras

- Mapa5 S
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"
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de farmacias a quienes el grupo experiencia.
atiende. El Departamento estd ubicado en e
tercer  piso y ho hay ascensor.

%

Tabla 1. Matriz FODA

4.4 Implementacion 5 S
Clasificacion (Seiri)
Se identificd y separd los materiales necesarios de

los innecesarios para luego desprenderse de éstos
altimos.

Figura 3. Departamento de Call Center - SSCC



Marcacién con colores

Con éste método se identificd la localizacion de
puntos de trabajo, ubicacién de elementos, materiales,
etc.

N Elementos encontrados Color
1 Computadoras WErde
2 Mlicroondas Fojo
3 Extintor Morado
4 Escritorios Werde
5 Sillas Werde
8 Cubiculos “Erde
7 Carpetas AZLI
8 Telewisar Rojo
] Cartones AZLI

10 ~onitar Rojo

11 Archivador WErde

Tabla 3. Marcacidn y codificacién de colores

Con la tabla anterior se pudieron ubicar los
elementos con sus respectivos codigos y colores en
una nueva vista.

Call Center v
Serwicio al Cliente

Soporte Técnico

. Repostera .

Figura 4. Vista nueva de los departamentos
Limpieza (Seiso)

Se asignd un cronograma de trabajo de limpieza a
cada uno de los empleados del departamento, es decir,
las personas que laboren la mayor cantidad del tiempo
en oficinas seran las responsables del aseo, limpieza y
orden de éstas.

Con el area de soporte técnico se lo establecié de
igual manera.

Se manifestd que cada persona que ingrese al
repostero seréa responsable de mantenerlo limpio.
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Departamento Responsable de
Limpieza
Call Centery Fersonal que trabaja en
Servicio al esta area
Clienta
Soporte Personal que trabaja en
Técnico esta area
Repostero Fersona que utilice el
mismo

Tabla 4. Responsables de la limpieza
Estandarizar (Seiketsu)

Es importante que los empleados tanto del
departamento de servicio al cliente como del
departamento de soporte técnico lleven a cabo todas
sus responsabilidades de mantener el orden y la
limpieza en sus respectivas areas como se lo sefialé en
la etapa anterior.

Disciplina (Shitsuke)

Tanto los directivos como el resto del personal
deben respetar y utilizar correctamente los
procedimientos, estandares y controles previamente
desarrollados. Asi en conjunto todos entenderan los
beneficios que trae la aplicacion de las 5 S. Es
importante mencionar que la disciplina es el canal
entre las 5 S y el mejoramiento continuo.

4.5 Indicadores de Gestion
Perspectiva Financiera:
indice de Costos de Mala Calidad (ICMC)

Representa la suma total de los reclamos
provenientes de productos con fallas de fabricacion,
averiados, corta expiracion, faltantes, sobrantes,
errores en procesamiento y presentacion.

Los niveles de cumplimiento del ICMC para los
periodos 2009 y 2010 son los expuestos a
continuacion:

$261675 @ 88,29 $4.00231 0@ 95,61
5152388 0 51,41 $279640 O 66,81
m $5.792,86 @ 19544 % 6.309,57 150,74
B - $0 $88 B $0 $125%
0 $890 $2.075 40 §1.257 $2.930
0 £2.076 s200¢ [T 30 $2.931 $4.185
Total 100 s264 100 S48
Status 2009: 88% 96%

N A

Figura 5. Desempefio del ICMC 2009 - 2010




Indice de Carga Econémica Total (ICET)

Representa la incidencia de los costos de mala
calidad suscitados por reclamos en la localidad con
respecto a las ventas brutas en la compafiia.

Los niveles de cumplimiento del ICET para los
periodos 2009 y 2010 son los expuestos a
continuacion:

Estadisticas del ICET Periodo 2009 - 2010

ICET-09 R(%) ICET-10 R(%)
o083 @ 8862 0123 @ 9689

0054 O 5360 007% O 64,43

o065 @ 1192 ouvis @ 1802
o g | i | )
Y

0,0000 0,0282 Green EY 10,0000 0,0282

2 0,083 0,065 @ 0,0283 0,0811
20 0,0660 0,0941 E 0,0812 0,115

Total 100 0,041 100 0,115
status 2009: [ 07 status 2010: JENEYCA

Figura N° 6: Desempefio del ICET 2009 — 2010

Perspectiva del Cliente:

indice de Satisfaccion del Cliente Franquiciado
(ISCF)

El objetivo del presente indicador es determinar el
nivel de satisfaccion del cliente franquiciado por los
productos y servicios proporcionados por la compafiia.
Los niveles de cumplimiento del ISCF para los

periodos 2009 y 2010 son los expuestos a
continuacion:

% @ &% % O 2 3%

4% 0 5417 %% @ 26,50

ool w% B wsw %% @ %92
fcolos | R(%) | 1a | 1 Wcors | R [ g [ s |
T o % 2% red T % 8%
L 3% 64% « %% 6%
Nl = £5% 80% » 77% 9%
100 80% 100 9%

status 2005 JECEZ status 2010 R

AN A

Figura N° 7: Desempefio del ISCF 2009 — 2010
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Desviacion en Acuerdos de Servicio (DSLA)

Con este indicador podemos establecer el tiempo
promedio en que se resuelven los reclamos de los
clientes en funcidon de los acuerdos de niveles de
servicio establecidos por la compafiia.

Los niveles de cumplimiento del DSLA para los
periodos 2009 y 2010 son los expuestos a
continuacion:

Estadisticas del DSLA Periodo 2009 - 2010
pstave | s | psiato | Rk
a

58 @ w2 123 99,49
[l - o0 5o ust @ 535
™ :: 0 w5 52 @ 0@

- 0,00 2,54 30 0,00 372
£l 2,55 593 £l 3,73 8,68
EE - 594 s R 8,69 124
10 827 100 B4
100% s9%

b

. - 100 . 99

Figura N° 8: Desempefio del DSLA 2009 — 2010

Perspectiva de Procesos Internos:

indice de Calidad de Operaciones Logisticas
(IcoL)

Este indicador nos sirve para medir la calidad de
transporte, distribucién y entrega de los productos
farmacéuticos. Los niveles de cumplimiento del DSLA
para los periodos 2009 y 2010 son los expuestos a
continuacion:

% @ 96 8% @ uwn
88% a 98,18 3% o 89,40

m 9% @ 1033 8% @ w77
coors o) L ta s
CE rea *

0% 27% o 25%
65 2% 85% 65 %% 8%
= 86% 85% 5 7% 82%
100 so% 100 5%

Status 2009: 100% Status 2010: 101%

f.. ..

Figura N° 9: Desempefio del ICOL 2009 — 2010
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Indice de Reclamos No Resueltos (IRNR) trabajo e incluso en la vida diaria del personal que
labora en el Departamento de Call Center y
Se disefid este indicador bajo la consigna de Servicio al Cliente.

reducir la ineficacia en la resolucién de los reclamos.
e Los procesos del departamento de call center y

Los niveles de cumplimiento del IRNR para los servicio al cliente no se cumplen en su totalidad
periodos 2009 y 2010 son los expuestos a con eficiencia, debido a que no se encuentran
continuacion: actualizados sus manuales de politicas,

procedimientos y funciones; en lo cual se esta
trabajando para mejorar su implementacion

Parimetro IRNR-09 R(%) mNR-10 | R(%) |
10% 2 100,56 10% a2 94,11
6% a 58,59 6% o] 55,57

s —— e FEvaluando la infraestructura de trabajo de esta

EE o ) entidad, se elimino el 64% de los elementos que no
4% % - -7
= o 0% eran necesarios para la consecucion de las
100 lehral 2009: | 10% Umhral 2010: 10% -
101% o operaciones y el 36%de los elementos fueron

reubicados por encontrarse en sitios inapropiados,

A —— los cuales solo proporcionaban una imagen de
M . desorganizacion.
a

. . e Se disefid un sistema de indicadores claves de
Figura N° 10: Desempefio del IRNR 2009 — 2010 desempefio, basado en las dimensiones criticas del
Balance Scorecard, del cual los resultados para el
periodo 2010 se exponen a continuacion;

£\

——

Perspectiva del Aprendizaje y Conocimiento:

P . . Tabla 5. Matriz de d fi ti
Indice de Satisfaccion Laboral del Personal (ISLP) abla alriz de cesempeno corporativo

Tipa KFI

Sirve para poder evaluar al personal anualmente y
poder asi definir el ambiente laboral en el cual se estan ICMC - ndice de Costos de Mala Calidad | Financiero i %6%
desenvolviendo en cada cargo asignado.

ICET - indice de Carga Econdmica Total Financiera 5] 9%
. .. ICSF - Indice de Satifaceion del Cliente .
Los niveles de cumplimiento del ISLP para 10S | Franquiiads Eliente B B
H DSLA - Desviacid A dos de Mivel "
periodos 2009 y 2010 son 10S eXPUESIOS & | gecomice e TETNEER | cliente 5 %
COﬂtInuaCIén :_Eioeilgt-iclzdice de Calidad en Operaciones Dparativo i 101
IRNR - indice de Reclamos Mo Resuettos Operativo [ 4%

Estadisticas del I5LP Periodo 2009 - 2010
[Parémetro | _151P-09 | R(%) [ Istp-10 | R(%) | ISLF - Indice de Satisfaccién Laboral del i
L) L) Aprendizaje 5| E1%
7% @ 3% %% 0 51,23 Personal
70,83 32% o 33,92
9% @ us 8% @

FETTENTEEENTIEE e La comunicacion entre los empleados de la
) empresa no es la apropiada muchas veces el

100 aw | 100 s trabajo en equipo se desarrolla bajo condiciones
o o inadecuadas y se ven afectados por conflictos

< /El laborales en su interior, lo que origina que el flujo
’: % i a

de trabajo sea poco efectivo.
Figura N° 11: Desempefio del ISLP 2009 — 2010

5.2 Recomendaciones

o EIl Departamento debe llevar a cabo la utilizacion

5. Conclusiones y Recomendaciones de un Andlisis FODA que le permita determinar
los aspectos en los que él mismo es fuerte asi como

en las que representan sus mayores debilidades.

5.1 Conclusiones Asimismo especificar los aspectos de mayor
o oportunidad y qué situaciones externas constituyen
e Con la aplicacion de la metodologia de la 5’S se sus mayores riesgos para el éxito del departamento

atendio la problematicas en oficinas, espacios de y de la organizacién.
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Mejorar los canales de comunicacién con el
personal para que todos dentro de la empresa
conozcan los objetivos organizacionales.

Se debe promover la  compenetracion,
comunicacion y el compromiso mediante el trabajo
en equipo y asi las personas podran unir ideas y
esfuerzos para resolver los problemas de los
procesos que estan fallando, en este caso, la
recepcién de reclamos y su posterior solucion.

Involucrar la participacion de todo el personal en
la implementacion de la metodologia de las 5°S,
con la cual los lugares de trabajo se mantendran

funcionales, limpios, ordenados, agradables y
seguros.
Aplicar los indicadores desarrollados en los

periodos establecidos para saber si se esta
trabajando en la senda correcta de acuerdo con los
resultados planificados.

El tiempo destinado a la aplicacién del proyecto
debe ser constante y metédico, si por alguna razén
no se pudiera cumplir con lo programado, se debe
volver a planificar sobre la marcha para no
disminuir el entusiasmo de los funcionarios y
hacerles caer en cuenta que lo que se planifica es
importante.

Finalmente se sugiere realizar auditorias
permanentes de 5”S” para darle seguimiento al
programa y planificar la medicion de indicadores
de forma constante, asi como continuar con esta
metodologia como inicio de un proceso de mejora
continua que permita mejorar la calidad vy
productividad del Departamento de Call Center y
Servicio al Cliente de la empresa en estudio.
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