MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD EN EL DEPARTAMENTO DE BOMBEROS DE NEW HAVEN*

El departamento de bomberos de New Haven, Connec-
ticut puso en prictica un plan de reorganizacion con
personal de combate de incendios y médico entrenado
que responden tanto a urgencias médicas como de in-
cendios. Un modelo de linea de espera proporcioné la
base para la reorganizacion, demostrando que se podian
lograr mejoras significativas en el tiempo de respuesta
médico de urgencia con sé6lo una pequena reduccion de
la proteccién contra incendios. Los ahorros anuales se
reportaron en $1.4 millones.

El modelo se basé en llegadas Poisson y tiempos
de servicio exponenciales tanto de urgencias médicas
como de combate de incendios. Se acostumbraba esti-
mar el tiempo promedio que una persona que hacia una

*Basado en A. J. Swersey, L. Goldring y E. D. Geyer, “Improving Fire
Departmant Productivity, Merging Fire and Emergency Medical Units in
Mew Heven” intarfices 23 na 1 lenara/fehrars 199310 109-179

Ilamada tenfa que esperar a la llegada de una unidad de
urgencias apropiada al lugar. Los tiempos de espera se
calcularon prediciendo el tiempo de recorrido promedio
para llegar a cada uno de los 28 sectores de la ciudad.

El modelo se aplico primero al sistema original de
16 unidades de bomberos y 4 unidades de servicios mé-
dicos de urgencias que operaban de forma independien-
te. Luego se aplico al plan de reorganizacion propuesto,
que implicaba al personal con capacitacion cruzada de
cada departamento para que respondiera tanto a urgen-
cias médicas como a incendios. Los resultados con el
modelo demostraron que los tiempos de recorrido pro-
medio se podian reducir con el plan de reorganizacion.
También se evaluaron varias localizaciones alternativas
para las instalaciones. Cuando se puso en préctica, el
plan de reorganizacion redujo el costo de operacion y
mejoro los servicios de seguridad publica.

TIEMPOS DE ESPERA EN LOS CAJEROS AUTOMATICOS DE CITIBANK *

La franquicia de Nueva York del U.S. Citibank
opera mds de 250 centros bancarios. Cada cen-
tro cuenta con uno o mas cajeros automaticos
(ATM) capaces de realizar una amplia variedad
de transacciones. En cada centro se formaba
una linea de espera con la llegada al azar de los
clientes que requerian algiin servicio en uno de
los cajeros automdticos.

Para decidir sobre el niimero de cajeros auto-
maticos a tener en centros bancarios selecciona-

*Con base en la informacién provista por Stacey Karter de
Citibank.

pico de 172 clientes por hora. Un modelo de linea de
espera de muiltiples canales con seis cajeros automdti-
cos demostré que 88% de los clientes tenia que esperar
un tiempo promedio de seis y siete minutos. Este nivel
de servicio se consider0 inaceptable. Se recomendé la

dos, la gerencia necesitaba informacién general
sobre tiempos de espera potenciales y servicio
al cliente. Las caracteristicas de operacién de
la linea de espera, como el niimero de clientes
promedio en la linea de espera, tiempo promedio
que un cliente pasa en espera y la probabilidad
de que un cliente que llega tenga que esperar
permitirfan a la gerencia determinar el niimero
de cajeros automaticos en cada centro bancario.

Por ejemplo, un congestionado banco en el

centro de Manhatan tenia una tasa de llegadas

(contintia)

expansion a siete cajeros automaticos en este lugar con
base en la proyeccion de tiempos de espera aceptables
del modelo de linea de espera. El uso de este modelo
permitio tomar decisiones en cuanto al numero de caje-
ros automdticos en cada centro bancario.



LA LINEA SERPENTINA Y UNA DISCIPLINA FCFS EN WHOLE FOODS MARKET*

El Whole Foods Market en el vecindario de Chelsea, en
Nueva York, emplea un director de linea en jefe para
implementar una disciplina en las colas de primero en
llegar primero en ser atendido (FCFS). Empresas tales
como Wendy’'s, American Airlines y Chemical Bank
fueron de las primeras en emplear lineas serpentinas
para implementar una disciplina FCFS. Tales lineas son
comunes en la actualidad. Las vemos en bancos, par-
ques de diversiones y restaurantes de comida rdpida. La
linea se llama serpentina por la forma en que serpen-
tea. Cuando un cliente llega al frente de la linea se di-
rige entonces al primer despachador disponible. Las
lineas serpentinas son del agrado de las personas por-
que evitan que quienes llegaron después sean atendidos
primero.

esa linea hasta que recibe el servicio. En ocasiones una
persona que se forma en otra linea después, recibird el
servicio primero, lo cual tiende a molestar a las perso-
nas. El Whole Foods Market de Manhatan resolvio este
problema con la creacién de una nueva clase de linea
y el empleo de un director de linea en jefe para dirigir
a la primera persona en la linea a la siguiente caja dis-
ponible.

La linea de espera en el Whole Foods Market en
realidad se compone de tres lineas paralelas. Los clien-
tes se forman en la linea mds corta y siguen una rota-
cion cuando llegan al frente de linea. Por ejemplo, si el
primer cliente en la linea 1 es enviado a una caja, el si-
guiente cliente en pasar a una caja es la primera persona
en la linea 2, luego la primera persona en la linea 3, y as{

Aun cuando las lineas serpentinas han adquirido
popularidad, los supermercados no las utilizan por la
falta de espacio. En el supermercado tipico se forma
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lista para pagar, escoge una de las cajas y permanece en

sucesivamente. De esta manera se implementa una dis-
ciplina FCFS sin una larga linea serpentina ondulante.

Parece que a los clientes del Whole Foods Market
en realidad les gusta el sistema, y el director de linea Bill

Jones, se ha convertido en algo asf como una celebridad.
Los nifios lo sefialan en la calle y los clientes lo invitan
a cenar.

*Basado en lan Parker, “Mr. Next", The New Yorker (13 de enero de
2003).

Regional Airlines

Regional Airlines estd implementando un nuevo sistema telefonico para manejar reserva- ciones de
vuelos. Durante el lapso de tiempo de 10:00 a.m. a 11:00 a.m., las llamadas al agente de reservaciones
ocurren al azar a un promedio de una llamada cada 3.75 minutos. Los datos de tiempos de servicio
historicos muestran que un agente de reservaciones se tarda un promedio de 3 minutos con cada
cliente. Los supuestos del modelo de linea de espera de llegadas Poisson y tiempos de servicio
exponenciales parecen razonables para el sistema de reservaciones por teléfono.

La gerencia de Regional Airlines cree que ofrecer un sistema de reservaciones por teléfono eficiente es
una parte importante de generar una imagen como aerolinea orienta- da hacia el servicio. Si el sistema se
pone en practica apropiadamente, Regional Airlines establecera buenas relaciones con los clientes, lo que
a la larga incrementara el negocio. Sin embargo, si el sistema de reservaciones por teléfono se sobrecarga
con frecuencia y los clientes no pueden ponerse en contacto con un agente, la reaccion negativa de los
clientes puede conducir a la pérdida eventual de negocios. El costo de un agente de reservacion de boletos
es de $20 por hora. Por tanto, la gerencia desea proporcionar un buen servicio, pero no quiere incurrir en
el costo de utilizar empleados de mas en la operacion de reservaciones por teléfono si utiliza mas agentes
de los que son necesarios.

En una junta de planeacion, el equipo directivo de Regional acordd que una meta acep- table de servicio
al cliente es responder de inmediato por lo menos 85% de las llamadas entrantes. Durante la junta de
planeacion, el vicepresidente administrativo de Regional sefialé que los datos muestran que la tasa de
servicios promedio de un agente es mas rapida que la tasa de llegadas promedio de las llamadas
telefonicas. La conclusion del vicepresi- dente fue que los costos del personal podian reducirse al minimo
utilizando un agente y que éste deberia ser capaz de manejar las reservaciones telefonicas y de tener algo
de tiempo ocioso. El vicepresidente de marketing recalco la importancia del servicio al cliente y expreso
su apoyo a por lo menos dos agentes de reservaciones.

El disefio del sistema de reservaciones por teléfono actual no permite que los clientes esperen. Los
clientes que intentan ponerse en contacto con un agente de reservaciones



cuando todos estan ocupados reciben una sefial de ocupado y son bloqueados del sistema.
Un representante de la compaiiia telefonica sugirio que Regional Airlines considerara un
sistema ampliado que aceptara la espera. En el sistema ampliado, cuando un cliente llama
y todos los agentes estan ocupados, un mensaje grabado le dice al cliente que la llamada
estd en espera en el orden en que se recibid y que un agente estara disponible en breve.

El cliente puede permanecer en la linea y escuchar musica de fondo mientras espera a un
agente. La gerencia de Regional necesita mas informacion antes de que decida ampliar el
sistema.

Informe gerencial

Prepare un informe gerencial para Regional Airlines donde analice el sistema de reservaciones
por teléfono. Evalue tanto el sistema que no permite esperar como el sistema ampliado
que si permite esperar. Incluya la siguiente informacion en su informe:

1. Un analisis detallado de las caracteristicas de operacion del sistema de reservaciones
con un agente, como lo propuso el vicepresidente administrativo. ;Cual es su
recomendacion con respecto al sistema de un solo agente?

2. Un analisis detallado de las caracteristicas de operacion del sistema de reservaciones
basado en su recomendacion con respecto al nimero de agentes que Regional

debe utilizar.

3. ;Cuales parecen ser las ventajas o desventajas del sistema ampliado? Discuta el
numero de clientes en espera que el sistema ampliado necesitaria atender.

4. Los datos presentados de llamadas entrantes son del lapso de tiempo de 10:00 a.m.

a 11:00 a.m; sin embargo, se espera que la tasa de llamadas entrantes cambie de una
hora a otra. Describa como se podria utilizar su analisis de la linea de espera para
desarrollar un plan de provision de agentes de boletos que permitiera a la empresa
utilizar diferentes niveles de personal para el sistema de reservaciones de boletos

en horas diferentes durante el dia. Indique la informacion que necesitaria para desarrollar
este plan de provision de personal.



