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Introducción

TBANC  es un nuevo concepto en banca de personas, que ofrece acceso a productos de la banca desde cualquier lugar del mundo las 24 horas del día, ya sea vía telefónica o Internet. La atención telefónica es realizada por ejecutivos de cuenta calificados que responden a las necesidades de los clientes en tiempo real. Los productos ofrecidos por TBANC pueden ser clasificados como: básico (cuenta corriente, línea de crédito personal, tarjeta Redbanc - débito, tarjeta de crédito Visa TBANC), otros productos vía teléfono y/o Internet (pago automático de cuentas y pago directo, créditos de consumo, crédito automotriz, crédito hipotecario, depósito a plazo con custodia electrónica, fondos mutuos, compra y venta de acciones), y  servicio de mensajería, el cual distribuye y recolecta documentos y valores desde y hacia los clientes.

Esta gran variedad de productos, unido con la estrategia competitiva establecida por TBANC, requiere que el proceso productivo sea altamente coordinado (cliente – atención – despacho – cliente), de manera de proveer a los clientes un mayor valor agregado que la banca tradicional. El análisis y diseño (rediseño) del proceso productivo ya ha sido desarrollado, y las inversiones en equipamiento e instalaciones realizadas. La principal tarea pendiente corresponde a la definición de las políticas de asignación de recursos (ejecutivos de cuentas, mensajeros y vehículos). En particular, los recursos productivos deberán ser planificados y programados de manera de ser capaz de responder efectiva y eficientemente a los requerimientos de los clientes. Para ello, se debe proveer ciertos niveles de servicio, responder en plazos conocidos y razonables, y a un costo mínimo.

De acuerdo a las proyecciones y expectativas de número de clientes, los actuales niveles de servicio se verán deteriorados cuando la cartera de clientes se incremente. Es por ello, que es necesario realizar una adecuada planificación de los recursos y capacidad productiva que permita evaluar aquellos tradeoffs entre los recursos productivos y los niveles de servicio.  Para esto se plantea desarrollar modelos matemáticos que permitan planificar la capacidad, estimar los parámetros necesarios para alimentar estos modelos y finalmente implantar dichos modelos.

Definición del Problema

El proceso de atención al cliente incluye los subprocesos del Call Center y el servicio de mensajería.  En general, este proceso incluye la atención de clientes nuevos y antiguos, así como la atención de aquellos clientes que requieran atención de especialistas y definición de niveles de seguridad, además del trabajo después de la llamada y la recolección y distribución de documentos y valores. El macro proceso (proceso a un nivel de detalle macro) es descrito en la Figura 1.
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Figura 1

La descripción (sólo para cliente antiguo) es como sigue: un cliente llama solicitando un servicio y es atendido por un ejecutivo de cuentas. Este ejecutivo realiza algún trabajo en línea con el cliente (toma pedido, resuelve dudas, etc.). Posteriormente, terminada la llamada del cliente, y sólo si es necesario, el ejecutivo realiza algún trabajo denominado After Call Work, el que corresponde a un trabajo del ejecutivo sin contacto con el cliente. En el caso que un cliente solicita un pedido (servicio de mensajería), éste deberá ser programado en línea con el cliente por parte del ejecutivo. Finalmente, mensajería lo reprogramará de acuerdo a su disponibilidad.


El problema queda definido por el estudio, diseño, desarrollo e implantación de modelos matemáticos que permitan dimensionar la capacidad productiva de TBANC en las áreas de atención al cliente (Call Center) y servicio de mensajería, de manera de permitir el análisis de escenarios con respecto a la asignación de recursos. Para esto se debe:

· Diseñar modelos matemáticos que permitan representar, con respecto a la capacidad productiva, los subsistemas del Call Center y mensajería.

· Estimar los comportamientos y parámetros requeridos por ambos modelos (Call Center y mensajería).

Es importante hacer notar que los modelos que se construyan están orientados hacia el estudio de la capacidad productiva de TBANC (en ambos casos). Sin embargo, por la naturaleza y generalidad de ellos, es posible pensar en que se pueden aplicar a situaciones de carácter más operativo tales como programación de recursos productivos.

La capacidad requiere ser estudiada para dos subprocesos específicos: Call Center y mensajería. El Call Center considera las actividades de atención telefónica y After Call Work, mientras que mensajería corresponde a las actividades de distribución y recolección de documentos y dinero (ver Figura 1).

En el caso del Call Center la capacidad  pueder ser medida como la máxima cantidad de llamadas (ACD) y After Call Work (ACW) que pueden ser atendidas por el proceso. Esta capacidad depende de los siguientes elementos:

Recursos Productivos: corresponden a los elementos que son utilizados para el desarrollo del proceso, ellos corresponden a: ejecutivos de cuentas y líneas telefónicas.

Configuración del Proceso: corresponde a las procedimientos, reglas y distribución física de las operaciones del Call Center. 

Carga de Trabajo: corresponde a los parámetros que describen la carga de trabajo, es decir, el tipo, frecuencia y comportamiento de las llamadas que entran al Call Center.

Niveles de Servicio: representa la definición de aquellos indicadores de calidad del proceso. En particular, el número de llamadas perdidas, abandonadas, y el tiempo de servicio (ACD y ACW).

La combinación de estos elementos definen posibles escenarios donde el Call Center debe ser testeado con respecto a su capacidad. 

Para el caso de mensajería, la capacidad puede quedar establecida por el número de pedidos que pueden ser atendidos, ya sea por mensajeros propios o externos, en un período de tiempo dado. Los elementos que considera este caso son los siguientes: 

Recursos Productivos: representan los mensajeros y sus horarios de trabajo. Aquí es posible caracterizar diferentes tipos de mensajeros (mensajeros propios y externos).

Configuración del Proceso: representa la caracterización geográfica, es decir, a una red (nodos y arcos) interconectados, donde los clientes son localizados. Esta red posee estimaciones de tiempo y costo de viaje para cada arco.  Además se utiliza para localizar el centro de operación, desde donde los mensajeros deben salir y llegar en sus rutas.

Carga de Trabajo, corresponde a la localización y caracterización (entrega, retiro, entrega-retiro) de los pedidos en la red (asignándoles el nodo existente más cercanos), y es identificada el período (ventana de tiempo) cuando debe ser atendido.

Niveles de Servicio: representan el tiempo de atención de los pedidos, los cuales pueden ser definidos por su urgencia (programado o expreso), cada uno de ellos definido como un intervalo (ventana) de tiempo.

Nuevamente, estos elementos definen escenarios donde es posible determinar el número de mensajeros requerido para un nivel de servicio especificado ó el nivel de servicio para un número de mensajeros dados. 

Parte A:  Modelo del Call Center

El Call Center representa el servicio de atención al cliente en las actividades de: atención directa de llamados (ACD), trabajo después del llamado (ACW), atención de llamados por especialistas, y atención de activación de claves (ver Figura 1). Los llamados de los clientes pueden pasar por distintas etapas en el proceso (ejecutivos de cuenta, especialistas y seguridad). Todas las llamadas  requieren la atención del ejecutivo de cuenta, y dependiendo de lo solicitado por el cliente, puede ser derivado a especialistas o seguridad. Solo una fracción reducida de ellas genera consultas a especialistas, mientras que cada cliente debe pasar por seguridad  sólo una vez en su vida (activación de claves). 

El concepto de Call Center puede ser modelado como tres subsistemas que interactuan (ver Figura 3): ejecutivos de cuentas, especialistas y seguridad. De esta forma, la capacidad del Call Center corresponderá a la capacidad combinada de los subsistemas. 
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Figura 3. Subsistemas del Call Center

Por lo tanto, para realizar el análisis de la capacidad del Call Center, es importante mencionar el grado de aporte de cada subsistema al concepto de capacidad.

La capacidad en el subsistema seguridad no es sensible al volumen de clientes, sino a la tasa de crecimiento de éstos. De esa forma, cuando el sistema alcance estado de régimen, probablemente será suficiente contar con un operario en este subsistema. Sólo en períodos en que haya una alta tasa de captación de clientes (producto de una campaña intensa, por ejemplo) puede llegar a haber una fuerte congestión en esta estación. 

La capacidad en el subsistema especialistas no es crítico para el proceso, ya que si los especialistas están ocupados, la llamada puede ser retenida por el ejecutivo, o incluso el llamado puede ser devuelto cuando un especialista este desocupado. Este procedimiento no es del todo indeseable, pues permite una mayor utilización del tiempo de los especialistas. Por lo tanto, la capacidad del subsistema especialistas no requiere ser determinada de manera anticipativa, sino que se puede aumentar en la medida que la evidencia indique que es necesaria. 

La capacidad del subsistema ejecutivos de cuenta es claramente la que determinara la capacidad del Call Center, un déficit de esta capacidad se traducirá en forma inmediata en llamadas perdidas y largos tiempos de espera. El número de ejecutivos asignados (por cada periodo horaria) corresponde al recurso escaso en el funcionamiento del Call Center.  

Por lo tanto, el resto del trabajo considera que todo el análisis del Call Center se centrara en el estudio del subsistema de ejecutivos de cuenta, y que los otros dos subsistemas podrán ser determinados a partir de los resultados de los ejecutivos de cuenta. 

Descripción del Subsistema Ejecutivos

El subsistema de ejecutivos de cuenta representa el mayor problema dentro del estudio de la capacidad del Call Center. Por esta razón, el análisis del Call Center se centrara en el estudio del subsistema de ejecutivos de cuenta, y que los otros dos subsistemas podrán ser determinados a partir de los resultados de los ejecutivos de cuenta. 

  En particular los ejecutivos son el recurso productivo escaso, y por ende son los responsables de generar una buen o mal nivel de servicio, cuellos de botella, etc. Para caracterizar el proceso asociado a este subsistema, se consideran los siguientes elementos.

Distintos tipos de clientes: Uno de las características relevantes de la demanda es la heterogeneidad de los clientes. En una primera etapa se pueden distinguir dos grupos de ellos: Clientes Antiguos y Clientes Nuevos.  Se puede refinar esta clasificación de acuerdo al propósito de las llamadas, pero sólo parece relevante tratar separadamente el flujo de llamadas maliciosas (al interior del grupo Clientes Nuevos), pues sus duraciones son completamente distintas a las de las demás (muy inferiores) y porque el volumen de ese flujo varía de manera diferente al de los otros (depende del tipo de campaña que se esté efectuando).

Etapas en la atención: Cada vez que un ejecutivo recibe una llamada está en contacto directo con el cliente por un lapso de tiempo variable (ACD). Una vez que la llamada finaliza, el ejecutivo permanece ocupado todavía durante un lapso de tiempo adicional (ACW), desarrollando trabajo vinculado a la llamada que no requiere contacto directo con el cliente.

Perfiles específicos para ejecutivos : es posible asignar los ejecutivos a una categoría específica de clientes, de modo que el Call Center podría funcionar con algunos ejecutivos  atendiendo exclusivamente a clientes nuevos, otros sólo a clientes antiguos y un tercer grupo que pueda atender a ambos tipos de clientes.

Tiempo real de trabajo : como se menciona más arriba, los ejecutivos gastan una parte de su tiempo atendiendo a los clientes en línea (ACD) y otra a realizar trabajo vinculado a la llamada que se efectúa después que el cliente cuelga (ACW). Además, como en cualquier sistema de espera que no ha colapsado, existe capacidad de reserva, es decir los ejecutivos están una fracción del tiempo desocupados, esperando llamados (AVAIL). Por último, y más importante, los ejecutivos pasarán lapsos de tiempo fuera de servicio (AUX), lo cual introduce una diferencia entre  el tiempo que un ejecutivo está nominalmente presente en el Call Center y el tiempo que efectivamente está en condiciones de prestar servicios. Las fuentes de estos tiempos fuera de servicio son diversas (descanso, baño, reuniones, capacitación, etc.), y la capacidad de programarlas anticipadamente varía según la fuente.

Este conjunto de elementos se interrelacionan para determinar la capacidad del subsistema de ejecutivos de cuenta (Call Center). La Figura 4 representa la descripción conceptual de la operación del modelo. Este modelo permite estudiar en forma paralela los tradeoff existentes entre el número de ejecutivos de cuenta y el nivel de servicio del proceso. En particular, el usuario pueda considerar los siguientes esquemas de trabajo:

Modalidad Normativa: determinar el número de ejecutivos de cuenta y sus características de rendimiento (tiempos de trabajo), dado un nivel de servicio, o

Modalidad Predictiva: determinar los niveles de servicio, dado una asignación de recursos (número de ejecutivos de cuenta asignados).
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Figura 4. Modelo Conceptual del Call Center

Modelamiento

La representación analítica de este modelo presenta una alta complejidad debido a: a) la existencia de distintos tipos de clientes (tipos de llamados), b) dos etapas de atención por parte de los ejecutivos de cuenta (tiempos ACD y ACW) y c) los tiempos de atención presentan una distribución de probabilidades general. 

Por esta razón, se propone utilizar una combinación de los dos enfoques (teoría de colas y simulación) en un modelo jerárquico de dos niveles. Se aplicará por una parte un modelo simplificado (teoría de colas), que permita llegar a soluciones analíticas para una amplia gama de “preguntas”. Este modelo se puede utilizar para obtener soluciones aproximadas respecto de los requerimientos de los recursos productivos y las medidas de desempeño relevantes para el sistema. Por otro lado, se puede desarrollar un modelo de simulación que describa el sistema en detalle, el cual se utilizará para obtener soluciones más precisas del comportamiento del sistema y de sus medidas de desempeño.  La Figura 5 presenta un esquema de operación de este modelo jerárquico.
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Figura 5. Modelo del Call Center

El usuario puede interactuar con el modelo a través del modelo de teoría de colas (modelo analítico simplificado), pudiendo modificar ampliamente los parámetros que describen los escenarios en estudio, obteniendo como respuestas aproximaciones para el número de ejecutivos necesario para cumplir determinados niveles de servicio, o bien soluciones aproximadas para los niveles de servicio, dado un número de ejecutivos de cuenta. A modo de ejemplo: ¿Cuántos ejecutivos necesitaré si se duplica el número de clientes y pretendo que a lo más el 5% de las llamadas deban esperar más de 15 segundos ?, ¿Y si además los tiempos de atención a clientes antiguos aumentan en unos 30 segundos (por una promoción) ?.

En cualquier momento el usuario puede consultar el modelo de simulación, el cual le entregará, para el escenario seleccionado, una estimación más precisa de distintas medidas de desempeño (tiempos medios de espera, fracción de las llamadas que espera más de determinado lapso, fracción de llamadas perdidas, etc.). Esta simulación tiene por objetivo el entregar un mayor nivel de desagregación considerando: (a) el tratamiento de los distintos tipos de clientes (nuevos, antiguos, y otras llamadas); (b) distinguir explícitamente los tiempos ACD de los tiempos ACW, y utilizar las distribuciones de probabilidad reales (estimadas a partir de datos reales) para dichos tiempos; y (c) existencia de abandonos : un cliente que está esperando puede decidir abandonar la cola, para llamar más tarde. 
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