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RESUMEN

El presente estudio se enfocO en el desarrollo de una propuesta para la
optimizacién de los procesos de atencion al cliente basada en la aplicacion de la
metodologia DMAIC dentro de una institucion financiera.

La disertacion fue realizada debido a la necesidad de la entidad en
cuestion de entender los requerimientos de los clientes y la percepcion de calidad del
servicio que el publico tiene actualmente de sus servicios. Se reconoce como una
necesidad dado al incremento en reclamos del cliente, deterioro del servicio y
saturacion de los canales fisicos de atencion.

Durante el desarrollo del proyecto se definio el tipo de operaciones criticas que
afectan la percepcién de calidad del servicio ofertado. Para este fin, fue necesario el
uso de herramientas de andlisis cualitativo como el modelo de brechas de servicio y
benchmarking.

Después de la determinacion de los aspectos de calidad del servicio, se
model6 el sistema actual mediante el software estadistico de simulacion ARENA ® del
cual se obtuvo estimadores de las medidas de desempeiio del proceso actual. En el
cual se corrobord la sobre utilizacion de los recursos y la falta de capacidad del proceso
para atencién de requerimientos.

Para la propuesta de optimizacion se realiz6 la definicion de los tiempos
estandar de proceso para cada una de las actividades criticas. Ademas, se
determinaron dos propuestas para las cuales se utilizaron modelos de programacion
lineal basados en problemas de asignacion y transporte, cuyos resultados fueron
incluidos en la simulacion del sistema propuesto.

A partir del andlisis de las propuestas de mejora se determiné que la
implementacion de ellas puede generar una reduccion significativa en el tiempo de
espera promedio por cliente y en una mejor utilizacion de los recursos.
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ABSTRACT

This study focuses on developing a customer service processes optimization
proposal, based on the application of DMAIC methodology within a financial institution.

The present analysis was made owing the need of the entity concerned to
understand actual customer requirements and quality service perception. It is
acknowledged as a necessity given the increase in customer complaints, service
deterioration and saturation of the physical channels of attention.

Over the project the type of critical operations that affect the perception of quality
of service provided were defined. To this end, it was necessary to use qualitative
analysis tools as the model of service gaps and benchmarking.

After determining the quality of service issues, the present system was modeled
using the statistical software ARENA ® simulation from which estimates of the
performance measures of the current process were obtained. Moreover the overuse of
resources and the inability of the care process requirements were witnessed as well.

The optimization was carried out defining the standard process times for each of
the critical activities. In addition, two proposals were identified; each one used a linear
programming model based on assignment and transportation problems. The results
were included in the proposed system simulation.

From the analysis of the improvement proposals it can be concluded that, the
institution could generate a significant reduction in average waiting time per customer
and a better use of resources.
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INTRODUCCION

El presente estudio se realizard en una institucion financiera con presencia en
varios paises. Dentro de éste, se analizara el proceso de atencion al cliente realizado a

través de los canales fisicos y alternativos de los cuales dispone la institucion.

Durante el estudio se buscara desarrollar una propuesta de optimizacion de los
procesos de atencion para reduccidon de tiempos de espera en funcién del analisis de
sus operaciones; mediante el desarrollo de los cuatro primeros pasos de la

metodologia DMAIC y modelos de asignacion.

El andlisis se apalancard mediante la utilizacién de herramientas y modelos
para estudio de calidad del servicio como el modelo de brechas del servicio y
benchmarking, lo que permitir4 definir estandares de calidad del servicio ofertado por la

institucion, y el servicio esperado por el cliente.

Adicionalmente se analizara las causas del deterioro en el servicio mediante

herramientas estadisticas detalladas en la aplicacion de la metodologia DMAIC.

Para el desarrollo de la propuesta de mejora se partira de los resultados obtenidos del
sistema actual los cuales se conseguiran mediante la aplicaciéon del software de

simulacion.

Se utilizaran modelos matematicos de programacion lineal para el estudio y asignacion
de tareas a los recursos, y, mediante este analisis poder obtener un balance de la

utilizacién de los mismos en el proceso de atencion a clientes.



Posteriormente, las propuestas de mejora seran evaluadas en el sistema con el
fin de poder comparar el impacto de cada una en el sistema y poder definir el rango de

mejora esperado en el proceso.



CAPITULO |

1.1. Justificacion:

‘Después de los primeros 15 minutos de espera en una agencia, la
percepcion del cliente decrece, de forma que la espera es percibida en
magnitudes de una hora; los clientes se molestan, los ejecutivos se ven
afectados, nuestra productividad disminuye y los errores empiezan a mermar
nuestra labor... no se trata de incluir mas recursos, porque la realidad de la
mayoria de las agencias no permite incluir mas recursos; sino, potenciar y
explotar los canales adicionales de los cuales disponemos”. (Operaciones,

2011)

En funcion de la entrevista realizada al Responsable y jefes de operaciones de
la institucion, se constata, que la sobrecarga laboral ha sido un tema cotidiano en la
realidad de la institucion financiera durante los ultimos 10 afos, en los cuales su
crecimiento se ha visto potenciado por la confianza de sus clientes y por la realidad
econdmica en la cual se ha envuelto la sociedad ecuatoriana. En la actualidad, la
presencia de sus oficinas en todo el pais lo posiciona como una de las instituciones
mas significativas a nivel nacional. Para la atencion directa en agencias ha empleando
a un aproximado de 2000 personas. Sin embargo, siguen apareciendo temas
relacionados con una planificacion del crecimiento institucional incompleta, en especial
a lo que refiere la planificacion y distribuciéon de los recursos dentro de las oficinas,

actualmente existen restricciones de espacio fisico en la mayoria de oficinas lo que



impide su ampliacion y aumento de recursos humanos, lo que genera la necesidad de

la construccidn de nuevas oficinas por falta de capacidad. (Operaciones, 2011)

Con la inclusion de nuevas gamas de servicios y productos para sus clientes, y
como resultado del crecimiento en los dltimos afios, la institucion ha invertido
sustancialmente en el desarrollo tecnoldgico de sus operaciones asi como también el
incremento de canales transaccionales alternativos (cajeros automaéticos, kioscos,
portal de internet, Call Center, e IVR 6 Asesor Automéatico). Algunas de las razones por
las cuales las soluciones antes presentadas no han tenido la mejor acogida son:
aspectos culturales, percepcion de seguridad y una explotacion inadecuada de estos

recursos. (Operaciones, 2011)

Si bien es cierto, estos canales adicionales manejan actualmente el 80% de las
transacciones que se realizan en ventanillas (informacion obtenida de las bases de los
sistemas transaccionales de la institucion), los procesos de requerimientos y reclamos
realizados por asesores de servicios se mantienen por debajo de los estandares de
calidad establecidos. De hecho, esto se debe a la falta de capacidad en el canal, al
exceso de reprocesos, y al no cumplimiento de procesos establecidos. Uno de los
resultados de alto impacto, internamente, es el alto nivel de rotacion laboral y la gestion
inadecuada de las actividades en los procesos realizados tanto en Front Office como
en Back Office, siendo las actividades realizadas en Back Office las de mayor criticidad
para cumplir los requerimientos del cliente, y, donde se generar mayor cantidad de
reprocesos; y las actividades Front Office aquellas, relacionada directamente con la

percepcion de calidad del servicio por parte del cliente. (Operaciones, 2011)



Basado en la informacion del area de Recursos Humanos (2011), al manejar un
indice de rotacion interna significativo, se puede explicar la influencia de la sobrecarga
de trabajo en el indice de reprocesos, y la mala percepcion sobre la calidad del
servicio. Es por eso que la migracion de actividades especificas a los canales
adicionales y la explotacion de los mismos, induciran un mejor nivel de control de
reprocesos y mejorara el nivel de atencion a los clientes. Se brinda la posibilidad de
que el cliente sea aquel que realice las actividades de monitoreo y otras actividades

Back office que antes eran intangibles para el cliente.

1.2.Revisioén Literaria

1.2.1. De la Metodologia:

Desde sus inicios, el enfoque de la metodologia Seis Sigma fue direccionada a
mejoras en aspectos de calidad con mejor desempefio en manufacturas (Biolos , 2003),
(Thawani, 2005), sin embargo no debe dejarse de lado su Avances y resultados
obtenidos en su implementacion en procesos de empresas de servicio (Thawani,
2005).

Seis Sigma se desarrollé en los laboratorios de Motorola con el fin de de reducir
los desperdicios e incrementar la calidad en procesos de manufactura, reduciendo los
errores de produccion a 3.4 defectos por millén; (Biolos , 2003), (Thawani, 2005), Para
Taghanobi (2004) y Wang (2008) el éxito de la implementacién de Seis Sigma se
debe a su fuerte base sustentada en fases determinadas y el uso de herramientas
establecidas para cada una de ellas.

Para Kwak (2004), existen dos perspectiva sobre Seis sigma: la perspectiva



estadistica, en funcidén a sus inicios y a las herramientas utilizadas para alcanzar una
reduccion de defectos en procesos correspondientes a 3.4 defectos por millén (Biolos,
2003), (Montgomery, 2001),(Thawani, 2005), lo que hace referencia directa a la
variabilidad existente en el proceso. (Montgomery, 2001)

Seis sigma usa una serie de herramientas estadisticas las cuales proveen una
perspectiva analitica para mejorar los procesos (Hsieh, 2012), tomando en cuenta que
el enfoque de la mejora siempre va a estar relacionado con el servicio o producto
ofertado al cliente sin embargo para poder implementar correctamente un proyecto seis
sigma es necesario que se complementes varios factores importantes desde el apoyo
de las altas esferas directivas, el establecimiento de sistemas de medicion adecuados,
medidas de desempefio, entendimiento global de la filosofia de calidad y trabajo bajo
procesos (Chakraborty, 2011), (Hsieh, 2012), sin dejar de lado que el éxito del
proyecto se medira a través de los KPI's definidos inicialmente (Chakraborty , 2011).Y
la perspectiva de negocio, en la cual se define como una estrategia para mejorar la
eficiencia y efectividad en procesos, lo que luego se complementé con la reduccion de
costos e implementacion de mejoras de procesos (Kwak, 2004).

Para el enfoque en servicios, Antony (2007), sugiere que la metodologia Seis
Sigma puede utilizarse para generar servicios mas eficientes, creando procesos mas
consistentes, abaratando los costos de operaciéon y manteniendo clientes satisfechos
(Hsieh, 2012), promoviendo siempre mejor calidad en el servicio (Chakraborty, 2011).
Varios proyectos han sido realizados en instituciones financieras buscando la reduccién
de costos por cargos a los clientes y automatizacion de recaudaciones y servicios

dando resultados significativos como “ Bank of America” (Wang, 2008), (Thawani,



2005) .La busqueda continua por mejorar la calidad y la reduccion de defectos,
basandose en el control de la variabilidad (Thawani,2005) para mejorar la satisfaccion
y los requerimientos de los clientes (Kwak, 2004), (Johannsen y otros,2009).

Uno de los grandes problemas en la implementacion de Seis Sigma en servicios
es la falta de estandarizaciéon y medidas de desempefio en los procesos de servicio
(Hsieh, 2012), (Johannsen y otros, 2009) y a la dificultad existente en llegar acuerdos
sobre qué debe tomarse como un defecto, que, como efecto resulte en un bajo nivel de
satisfaccion al cliente (Thawani, 2005), para lo cual, Neves y Nakhai (2011) incluye que
la relacién entre Seis Sigma, modelos de gerencia de Calidad de servicios y analisis de
brechas pueden tener mejores beneficios para las instituciones.

Para la implementacion satisfactoria de la metodologia, se debe tomar en cuenta
un control eficiente sobre los factores criticos de desempefio, y mantener altos niveles
de cumplimiento en los mismos. Los factores que se deben considerar para el control
son: la capacitacion del equipo, procesos estandarizados (Biolos, 2003), el cambio
cultural, orientacion al cliente, formulacién del desempefio de las métricas, enfoque de
los beneficios financieros, estructura del equipo, implementacion del sistema de
medicién, integracion de los conceptos de administracion de la calidad, tiempo de
aplicacion. (Johannsen y otros, 2009), de igual forma la deficion correcta de lo que es
un defecto en el servicio (Biolos, 2003),(Hsieh, 2012)

Cabe recalcar que la implementacion en si es un compromiso a largo plazo

(Biolos ,2003) y que debe ser del entendimiento global del negocio (Gupta, 2004)



1.2.2. Del Modelo Matemético:

Los problemas de asignacion para Hillier (2006), se han tratado como casos
especiales de modelos de programacion lineal en los cuales en los cuales tanto
demanda como oferta son tratados como recursos y tareas a realizarse. Hillier (2006),
lo trata como un problema especifico de asignacion de personas o maquinas, a un tipo
de actividad. Basado en este contexto, Caballero y otros (1998), aplican esta definicion
para el uso de modelos de asignacién en la distribucién de recursos tanto financieros

como humanos (profesores) a unidades educativas superiores.

Chévez, Gonzélez y otros (2006), incluyen en su version del uso de los modelos
de programacion lineal relacionados con problemas de asignacion la inclusion de
restricciones sobre recursos con las mismas caracteristicas para lo cual también
presentan una posible solucion mediante el uso del Método Hangaro, basado en la
informacion de las caracteristicas de cada recurso detallado como los costos del
modelo, o viceversa, como describen Guadix y Otros (2005), asignar trabajos o

clientes con ciertas caracteristicas a los diferentes tipos de recursos.

1.3.Objetivos

1.3.1. Objetivos Generales
Desarrollar una propuesta para reduccién de tiempos de espera en funcién del
analisis de las transacciones, mediante el desarrollo de los cuatro primeros pasos de la

metodologia DMAIC y la aplicaciéon de modelos de simulacién y asignacion.



1.3.2. Objetivos Especificos, Metas y Actividades
Analizar el estado actual del proceso de atencion en Balcones de Servicio y Canales
alternativos.
% Familiarizarse con las actividades, niveles de carga laboral y requerimientos
del proceso actual de atencion en Balcones de Servicio y canales alternativos
o Determinar las transacciones necesarias a realizarse en los canales
fisicos.
o Determinar el tiempo de proceso de cada transaccion
o Determinar el tiempo promedio actual de espera entre clientes
o Estudiar los niveles de servicio aceptables para clientes actuales
o Definir el enfoque del proyecto y establecer un margen claro de mejora
esperada
Identificar las consideraciones de calidad de los clientes
% Determinar el nivel de servicio que espera un cliente de hoy en dia
o Realizar un estudio comparativo de diferentes entidades financieras
(benchmarking)
o Determinar qué tiempo de espera en fila es considerado aceptable por
los clientes
o Determinar otros componentes de un buen servicio para clientes
o Establecer el nivel de aceptacion de los canales transaccionales
alternativos
Determinar las ventajas de una mejora del servicio

R/

% Proponer un proyecto para la reduccion del tiempo en filas y un aumento de
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la calidad del servicio
o Realizar un analisis de colas para ver posibles soluciones a corto
plazo
o Determinar una solucion a mediano y largo plazo en funcion de la
potenciacion de canales alternativos.
o Determinar el tiempo de proceso de las actividades trasladadas a
canales no tradicionales.
% Demostrar las ventajas de la implementacion del proyecto en el rendimiento
de la entidad financiera
o Determinar posibles niveles de mejora mediante el uso de
herramientas estadisticas.
o Mostrar niveles de retencion de clientes esperados

o Establecer la mejora en tiempos de espera y nivel de servicio a

obtenerse mediante el modelo propuesto.

1.4.Antecedentes
De acuerdo a entrevistas realizadas a funcionarios de la entidad se obtuvo la
siguiente informacién. La Institucion financiera en cuestion, ha consolidado su soélido
posicionamiento en el mercado financiero nacional en base a su larga trayectoria
ofreciendo sus servicios y una mentalidad enfocada en la innovacién continua. Esto le
ha permitido ganarse la confianza de sus clientes y la solvencia para incursionar en

mercados financieros internacionales. (Operaciones, 2011)
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Debido a la cantidad de clientes que maneja en la actualidad, los niveles de
servicio se han visto afectados. Como principal causa de esto, se puede identificar: la
sobrecarga de trabajo en los canales fisicos. Una de las consecuencias visibles de
esto, es la magnificacion de errores y la tendencia constante a reprocesos en
operaciones simples y criticas relacionadas con reclamos y requerimientos.

(Operaciones, 2011)

Esta realidad se ha reproducido a nivel nacional generando una percepcion del
servicio deteriorado y fuera de las expectativas del cliente promedio actual, pese a los
esfuerzos realizados para la creacion de nuevos canales y la busqueda de la

automatizacion de las actividades (Operaciones, 2011).

La institucién, dentro de su visidon de innovacién continua, requiere potenciar la
utilizacion de los canales de atencion alternativos. Como resultado del proyecto se
espera influir directamente sobre las percepciones de servicio, el nivel de atencion a
clientes vy las bases de innovacion tecnoldgica necesaria para mejorar su desempefo

(Operaciones, 2011).

1.5.Descripcién de la Empresa

1.5.1. Marco Estratégico
Durante el comité general de inicio de afio de la institucion, se present6 el marco

estratégico para los siguientes proximos afos en los cuales se defini6:

La direccién estratégica de la organizacion esta apalancada por objetivos

especificos en los cuales se busca mejorar la rentabilidad, mejorar su participacion en
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el mercado y mantener el control del riesgo financiero y operativo. Esta generacion de
valor se obtendra a través de la retencion de cliente y del entendimiento de sus
necesidades, con el fin de maximizar su valor durante su ciclo como cliente.

(Recursos Humanos, 2011)

Los esfuerzos enfocados a la retencion del cliente van a estar ligados a la
calidad, productividad e innovacién en la entrega de productos y servicios; lo cual,
como base fundamental, apalancard mejores resultados financieros manteniendo
mejores niveles de solvencia institucional y control del riesgo. (Recursos Humanos,

2011)

Cabe recalcar que el enfoque estratégico de la institucibn no solo esta
direccionado a la entrega de mejores productos y obtencién de mejores réditos
financieros, sino también, a la incorporacion de mejores modelos de gestion del

compromiso social a través de quienes la conforman. (Recursos Humanos, 2011)

1.5.2. Mercado

Para definir el mercado de la institucion se detallan los siguientes puntos:

15.2.1.1. Plaza
La institucion financiera ha logrado consolidarse en el pais como un participante
significativo, con gran acogida en todas las provincias y ciudades principales. Su
posicionamiento geogréafico se ha incrementado desde ultimos afios. Enfocandose mas
en la apertura de nuevos productos y ampliando su estrategia de captacion de

mercado.
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Es asi, que ha llegado a la especializacion de sus oficinas enfocandolas en el
segmento de clientes potenciales cercanos a la poblacién en la que se encuentran.

(Operaciones, 2011)

1.5.2.1.2. Productos
Los productos ofertados por la organizacién estan diferenciados por tipo de
segmento de cliente. En el que su fundamento es brindar siempre las mejores
prestaciones y servicios para la satisfaccion de los clientes mediante colocacion de

nuevos productos. (Portal de Negocios, 2011)

1.5.2.1.3. Promociones
Debido a su participacion en el mercado nacional, su relacion directa con varias
casas comerciales ha permitido mejorar las tasas de interés vigente, adicionalmente
maneja sistemas de incentivos no monetarios en funcién de ciertas caracteristicas de

los clientes (portal de Negocios, 2011)

1.5.2.1.4. Personas
La institucion ha generado nuevos canales y mayor contacto con sus clientes,
con el afan de retenerlos, no solo existe un equipo humano que esta siempre disponible
para su atencion, sino, un equipo formado y altamente capacitado para la atencion de

cada uno de los requerimientos del cliente. (Poral de Negocios, 2011)

1.5.3. Sistema de Gestion de Calidad y Estandares
Actualmente la institucion cuenta con un sistema de gestion de calidad enfocado

en la atencion a sus clientes; siendo una empresa de servicios, sus objetivos y
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esfuerzos estan dirigidos hacia mejorar la percepcion del servicio entregado al cliente.

(Calidad, 2011)

A partir de este punto, la empresa ha visto que la inversion es necesaria para
poder controlar la calidad que se ofrece y la apreciacion del cliente sobre el servicio
prestado, comparado con su competencia. Entre varios de los esfuerzos realizados
para mejorar la calidad de sus operaciones se desarrolld el levantamiento de procesos
y restructuracion de sistemas tecnolédgicos e informaticos, que reducen el tiempo de
respuesta durante las operaciones, en funcién del andlisis de cada uno de los procesos
para poder reducir el nivel de errores y reproceso, y, mejorar la eficiencia de los

recursos. (Calidad, 2011)

La gestion relacionada a la mejora de los procesos productivos, controla los
resultados del desempeiio de los mismos mediante los conceptos de tiempos de
espera, calidad en el servicio ofertado al cliente, nivel de reprocesos y tiempos de

servicio en proceso de cada transaccion. (Calidad, 2011)

Los estandares ofrecidos y utilizados para la operacién rutinaria han sido
definidos por usuarios expertos, tomando en cuenta holguras definidas en funcion del
tipo de tarea o actividad que deben realizar. Asi mismo la caracterizacién y el estudio
de los tiempos de espera determinaron una metodologia sobre la cual se categorizan
las oficinas segun sus recursos, sus tiempos de servicio y respuesta y sus niveles de

satisfaccion. (Calidad, 2011)
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1.5.4. Descripcion del Area de Estudio

Se determind que el estudio se enfocara en oficinas que cumplan con similitudes
en su funcionamiento y sean representativas en sus operaciones, con el fin de poder
maximizar el impacto de las medidas propuestas, y, tener una mejor aproximacion
para cualquier tipo de decision. De esta forma el proyecto se enfocara en cuatro
oficinas las cuales tienen la mayor carga transaccional, dentro de una de las regiones

con mayor concentraciéon de clientes. (Operaciones, 2011)

Los procesos involucrados dentro del estudio son aquellos relacionados con la
atencién de reclamos y requerimientos del cliente. Se toma en cuenta también, la
composicién de recursos humanos disponibles en este tipo de oficinas. (Operaciones,

2011)
Las caracteristicas principales de las agencias seleccionas son:

% Numero de Operaciones de atencion al cliente realizadas por periodo de tiempo
% Tipos de Asesores de atencién al cliente disponibles en oficina

+ Tipo de servicio diferenciado con el que cuenta la oficina (Operaciones, 2011)

1.5.5. Descripcién del Problema

Desde algunos afios atras, y debido al crecimiento que ha tenido la institucion,
los recursos fisicos han deteriorado su nivel de servicio. Esto, acompafiado al alto nivel
de rotacion del personal, impide que se desarrolle una curva de aprendizaje normal e

incide en un alto nivel de reprocesos. (Operaciones, 2011)
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El crecimiento del mercado y procesos operativos sobresaturados han resultado
en una mala percepcion del nivel de servicio ofertado al cliente ocasionando que, tanto

los tiempos de espera como la utilizacion de los recursos se vean afectados.

La entidad no se ha enfocado en el manejo adecuado de un sistema de
seguimiento de la eficiencia y efectividad de las actividades dentro de los procesos de
atencién a clientes, lo cual ha retrasado la realizacion de un andlisis inicial mas
profundo con el cual se puedan determinar los factores de mayor impacto en los

procesos de servicio al cliente. (Operaciones, 2011)

1.5.6. Supuestos para la Solucion del Problema
A partir de la definicion del problema, los factores que se veran afectados por el

estudio, estan relacionados entre si conformando un indice de nivel de servicio.

Cabe recalcar que los factores comprometidos, forman parte tanto de
operaciones realizadas frente al cliente como actividades operativas realizadas en

sistemas fuera de la relacién directa con el cliente.

Para el andlisis, como hipotesis inicial, se establece que los factores descritos a

continuacion son los que tienen mayor impacto sobre el nivel de servicio al cliente.
Los siguientes factores de mayor impacto propuestos son:

e Tiempo de Espera en Filas
e Tiempos de Servicio
¢ Nivel de Reprocesos

e Indice de Satisfaccion del cliente Interno y Externo
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1.6.Metodologia

Los primeros pasos para la realizacion del proyecto se enfocan en el estudio y
revision literaria de técnicas y herramientas relacionadas con aspectos de mejora
continua y niveles de satisfaccion al cliente. Al tomar en cuenta éste enfoque, se
determinan como primeros pasos previos al desarrollo de la propuesta, la generacion
de una base literaria en la cual se describa y determine las fases en las que se
realizara el proyecto, de igual forma, el detalle de las herramientas necesarias para
cada una de estas fases.

Para el desarrollo de la propuesta, se utilizard la metodologia DMAIC (Six-
Sigma). Este modelo, se enfoca en la reduccion de la variacion de los procesos con el
objetivo de mejorarlos, mediante el uso de herramientas estadisticas definidas para
cada fase de la metodologia. Se constituye como una herramienta de base estadistica
dirigida a la reduccion de defectos dentro de un proceso y a mejorar el valor agregado

para el cliente.

Previo a la implementacion de la metodologia DMAIC, se realizara una primera
fase determinada Reconocer, en la cual se levantard la informacion general de la
institucién y el estado actual del sistema (o0 proceso), posteriormente se procedera con

las siguientes fases:

Definir, en esta fase se establecen los parametros del proyecto, tanto
participantes, metas a alcanzar y entregables del mismo. Es importante tomar en
cuenta una determinacion precisa del problema que solventara el proyecto a fin de no

consumir recursos en vano; en esta fase se determinara el alcance, el equipo, los
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objetivos a los que se desea llegar en funcion de los requerimientos del cliente y

caracteristicas categorizadas como criticas para la calidad. (Green Belt, 2010)

Medir, en esta fase se recolecta la informacion actual sobre el desemperio del
proceso mediante el sistema de medicion validado. Se busca obtener el valor de la
salida () y los factores que la afectan (X). Lo que determinara el funcionamiento del
sistema actual, para esta fase es necesario definir un plan de recoleccion de datos y la

ejecucion del mismo. (Green Belt, 2010)

Analizar, en esta fase se trata de determinar la causa raiz del problema e
identificar posibles oportunidades de mejora. A este objetivo se llegara mediante el
planteamiento de hipotesis y el establecimiento de la relacion Y=f(x), en esta fase se
determinan la fuentes de ruido y los factores (X's) determinantes del proceso. (Green

Belt, 2010)

Propuesta de Mejora, en esta fase se determina las posibles soluciones y se
plantea como opciones de mejora del proceso, las cuales seran evaluadas en funcién
de la eliminacion de las causas raices y/o defectos encontrados. Posteriormente se
evalla la nueva capacidad del proceso y se define su impacto en el proceso. (Green

Belt, 2010)

Propuesta Plan de Implementacion, esta fase establece la implementacion de
la solucion encontrada y la estandarizacion de los métodos para la realizacion del
proceso; se determinan los registros y control para asegurar que el desempefio del

proyecto se mantenga.
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CAPITULO Il

2. MARCO TEORICO

2.1. MODELO DMAIC
Seis Sigma es una metodologia enfocada en el manejo de principios de calidad,
en la cual se busca llegar a la eliminacion de errores en el desempefio de los
procesos. ElI desempefio en procesos es relacionado y medido a través de niveles
sigma los cuales normalmente se encuentra en 3 -4 sigmas. Seis Sigma establece un
estandar de 3.4 problemas por millon de oportunidades, lo que establece mejor

desempeiio y complejidad de productos y procesos. (Pyzdek, 2003)

No se debe caer en el error de pensar en Seis Sigma con un enfoque tradicional
de calidad, basado en el cumplimiento de requerimientos de los clientes, sino enfocado
en mejorar la eficiencia y el valor agregado al cliente.“Seis sigma es la aplicaciéon un
método cientifico para el disefio y la operacion de sistemas y procesos que permite a

los empleados entregar un mayor valor a clientes.” (Pyzdek, 2003)

Cabe recalcar que la implementacion de la metodologia solo sera factible si la
vision del lider y de los planes de implementacion son entendidos y aceptados tanto por
empleados, clientes, proveedores y directores, debido al cambio cultural que conlleva la
implementacion. Seis sigma tiene el objetivo de mejorar el negocio de forma global,
apalancado en la reduccion de defectos y en mejorar el valor agregado que recibe el
cliente (calidad potencial), tanto a nivel de operaciones y procesos (ejemplo:

mejorando el volumen de produccién, reduccion del tiempo de ciclo), como a nivel de
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negocio (ejemplo: mejora de la participacion del mercado y de las ganancias). (Pyzdek,

2003)

En cada una de las fases determinadas, se detallan los pasos para alcanzar una
mejora en el desempefio del proceso, A través de un plan de accion conciso y
evaluacion de criterios. Se parte de la identificacion tanto del cliente y del problema
relacionado en el sistema o proceso, luego, la determinacion de métricas y objetivos a
alcanzar; posteriormente, se determinan los cambios en el sistema y la forma en las

gue se los implementard, validara y controlara los cambios aprobados. (Pyzdek, 2003)

En la Fase Definir, se establecen los objetivos de la mejora del proceso, estos
pueden ser proporcionados por los clientes, y definidos posteriormente por su nivel de
impacto, sean estos, objetivos estratégicos u operativos. Es importante identificar a los
clientes y el estado actual del sistema, ademas de establecer los entregables del

proyecto y su fecha de cierre. (Pyzdek, 2003)

Fase Herramientas Seis Sigma

Project Charter

VOC, Voz del cliente (entrevistas,
DEFINIR grupos focales, comentarios)
Mapeo de Procesos

QFD

SIPOC

Benchmarking

Tabla 1: Herramientas DMAIC Fase Definir, (Fuente: “The Six Sigma Handbook”, Elaboracion: Thomas
Pyzdek, 2003)

En segunda instancia, en la fase Medir, se determinan métricas confiables y
validas las cuales permitiran monitorear el proceso hasta alcanzar el objetivo. (Pyzdek,

2003)
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Fase Herramientas Seis Sigma
Analisis de Datos
Estadistica Descriptiva

MEDIR Mineria de Datos

Diagrama de Corridas
Diagrama de Pareto

Tabla 2: Herramientas DMAIC Fase Medir, (Fuente: “The Six Sigma Handbook”, Elaboracion: Thomas

Pyzdek)

Durante la fase Analizar, se determinaran alternativas para reducir o mejorar el

nivel de defectos y el desempefio del sistema o proceso, a partir de la definicion de una

linea base, y mediante el uso de herramientas estadisticas para analisis de datos. Se

deben determinar los requerimientos de recursos y las posibles fallas que pueden

ocurrir durante la realizacion del proyecto y obstaculos. (Pyzdek, 2003)

Fase

Herramientas Seis Sigma

ANALIZAR

Diagrama Causa - Efecto

Diagrama de Arbol

Cartas de Control

Mapas de Procesos

Diagramas de Flujo

Disefio de Experimentos

Pruebas de hipétesis

Simulacion

Andlisis de Modo y Efecto de Falla
(AMEF)

Tabla 3: Herramientas DMAIC Fase Analizar, (Fuente: “The Six Sigma Handbook”, Elaboracién: Thomas

Pyzdek)

En la fase Mejorar (Improve), se implementaran las mejoras definidas a partir

del analisis de datos y los resultados obtenidos hasta el momento, para esta fase es

importante el desarrollo de nuevos aproximaciones y métodos que mejoren el proceso
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o sistema actual, los cuales posteriormente seran validados por medios estadisticos.

(Pyzdek, 2003)

Fase Herramientas Seis Sigma

e Herramientas 7M
MEJORAR e Estudios de prototipos
¢ Planificacion de proyectos

Tabla 4: Herramientas DMAIC Fase Mejorar, (Fuente: “The Six Sigma Handbook”, Elaboracion: Thomas
Pyzdek)

Y finalmente, en la fase Controlar, se formaliza las mejoras implementadas en
el sistema a través de campafias de incentivos y comunicacion tanto de procesos y
politicas relacionadas con las mejoras establecidas, de igual forma el control puede
estar basado en un sistema de gestion de calidad y administracion de la
documentacion generada por el nuevo proceso Yy bajo herramientas de control

estadistico para monitorear el desempefio del nuevo proceso. (Pyzdek, 2003)

Fase Herramientas Seis Sigma
e Control Estadistico de Calidad
e AMEF

CONTROLAR e Modelos de estimacion de costos
¢ Sistemas de Reportes

Tabla 5:Herramientas DMAIC Fase Controlar, (Fuente: “The Six Sigma Handbook”, Elaboraciéon: Thomas
Pyzdek)

2.2. HERRAMIENTAS ESTADISTICAS DE LA METODOLOGIA DMAIC
2.2.1. DEFINIR

2.2.1.1. Mapeo de Procesos:
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Un mapa de procesos crea un vocabulario en el cual las personas pueden
discutir sobre mejoras al proceso, mediante una representacion grafica en la cual se
muestra la secuencia de actividades, usando una version modificada de un diagrama

de flujo. (Pyzdek, 2003)

Deben realizarse los siguientes pasos:

1. Seleccionar el proceso
2. Definir el proceso
3. Mapear el proceso primario
4. Mapear patrones alternativos
5. Mapear puntos de inspeccién
6. Mejorar el proceso (Pyzdek, 2003)
2.2.1.2. Vozdel Cliente
Herramienta utilizada para la obtencion de las perspectivas de la calidad del
producto o servicio del cliente. Se la puede recolectar mediante entrevistas, grupos
focales, de clientes especificos; es un proceso proactivo que recopila los

requerimientos de calidad de los clientes durante el tiempo. (Borsetti, 2009)

2.2.1.3. Diagrama SIPOC
Herramienta para la optimizacién de procesos en funcién de la identificacion de
las interrelaciones y delimitaciones de los procesos internos y externos, el diagrama
estudia la relacion existente entre los insumos, productos, el proceso y los clientes; asi

pues, de sus iniciales se tiene:

o Proveedor: Cualquier entidad/ persona que proporcione un recurso.
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o Insumos: los materiales necesarios para la realizacion del proceso.

o Proceso: conjunto de actividades realizadas en un orden determinado
para la obtencion de un producto o servicio establecido

o Salidas: resultado del proceso

o Cliente: Persona/ Proceso beneficiario de la salida del proceso.
(Simon, 2008)

2.2.2. MEDIR
2.2.2.1. Diagrama de Pareto
Es una herramienta basada en un histograma de ocurrencias de categorias en
las cuales estas se encuentran ordenadas por el nUmero de salidas que tiene cada
una de ellas. Esta herramienta permite enfocar el andlisis en las situaciones de

importancia y dejar de lado las situaciones triviales (Montgomery, 2007)

2.2.2.2. Diagrama de Dispersion:

Parte de graficar en un plano, los datos por pares de variables en este caso
asignar un punto (x,y) a cada observacion; esta herramienta sirve para identificar
relaciones potenciales entre las variables de estudio. Sin embargo, necesitan de un
experimento para verificar la causalidad de la relacion de los datos. (Montgomery,

2007)

2.2.2.3. Capacidad del Proceso:
Es una herramienta relacionada el estudio de la variabilidad dentro de los
procesos con respecto a las especificaciones funcionales establecidas para un
determinado producto. Hace referencia a la uniformidad del proceso y a la medida de

semejanza de la salida del proceso, el cual puede estar inducido por fuentes de
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variabilidad inherente o variabilidad con el tiempo. Por lo general, es medido en
parametros funcionales del producto y se lo conoce como “Caracterizacién del
producto”, debido a problematica existente con la falta de disponibilidad de informacién

detallada para el analisis. (Montgomery, 2007)

2.2.2.4. Diagrama de Corridas:
Son graficos de datos expuestos en una secuencia de tiempo, sSu uso se
especifica para terminar posibles causas de variacion en funcion de patrones o
tendencias encontradas en el grafico. Este diagrama debe ser utilizado como un

analisis preliminar de datos. (Pyzdek, 2003)

Lower she stralghtesige F
until hall ef e valwes ! |
DAL GV il ! 1

! \

Grafico 1: Diagrama de Corrida (Fuente: “The Six Sigma Handbook”, Elaboracién: Thomas Pyzdek, 362)

2.2.3. ANALIZAR
2.2.3.1. Diagrama de Arbol
Es usado para estudiar un problema a mayor profundidad, partiéndola en

componentes mas pequefios, faciles de resolver.
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Gréafico 2: (Fuente: “The Six Sigma Handbook”, Elaboracion: Thomas Pyzdek)

2.2.3.2. Diagramas de Causa - Efecto (Ishikawa o Espina de Pescado):

Son Herramientas enfocadas en la busqueda de causas posibles para los
problemas planteados mediante la caracterizacion de las mismas dentro de grupos de
categorias (Stevenson, 2007). El diagrama se basa en las siguientes categorias:

meétodos, materiales, personas y maquinas, medicion y medio ambiente.

Ishikawa (Fishbone) Diagram

Category 1 Category 2
Cause 1 Sub 1 Sub 2
Cause 2
Problem
Cateqory 3 Category 4

Grafico 3: Diagrama Causa Efecto (Fuente web 1)

Para desarrollar este diagrama es necesario, en primer lugar, definir el problema
a analizar; luego, determinar las causas potenciales en base a lluvias de ideas;
posteriormente, determinar las categorias principales y clasificar las posibles causas;
siguiente paso, determinar cuales de ellas tienen mayor posibilidad de iniciar el
problema; por Uultimo, se debe iniciar con el analisis de acciones correctivas.

(Montgomery, 2005)



2.2.3.3. Caracteristicas Criticas de la Calidad (CTQ)

Los CTQ’s son caracteristicas criticas para la calidad como indican sus iniciales
en inglés, los cuales son medibles mediante definiciones y especificaciones en niveles
operativos de los procesos (Konng, De Mast, & Does, 2008), Segun Konng, la

definicion de CTQ’s puede encontrarse entre las siguientes categorias:

Reducir costos operativos mediante la mejora de la eficiencia de los procesos

Reducir costos operativos mediante el uso de canales alternativos

Incrementar las ganancias a través de la satisfaccion del cliente

Incrementar las ganancias por mejoras en el servicio

Reducir pérdidas operativas
Para Cada una de estas categorias, Konng (2008) plantea un numero

significante de factores criticos medibles detallados a continuacion:

a. Reducir Costos operativos mediante la mejora de la eficiencia de los procesos:

CTQ

Unidad

Forma de medicion

Objetivo

El tiempo total de servicio:
tiempo de servicio normal +
tiempo de servicio adicional

Tiempo por actividad

Mapeo de trabajo
/Toma de Tiempos

Estandar
establecido/
Reduccion de

Tiempos
operativos
Carga de Trabajo Dia; semana Mapeo de trabajo Reduccion de
horas extra
Productividad diaria Reportes tiempo y | 100%

de actividades

Tabla 6: CTQ's Primera Categoria, Fuente: Konng,2008; Elaboracion: Propia

b. Reducir costos operativos mediante el uso de canales alternativos:

CTQ

Unidad

Forma de medicién

Objetivo

Volumen

de

trabajo

Dia; semana

Mapeo de trabajo

Reducirlo de forma
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realizado manualmente

Reportes
Actividades

de | sustancial

Tabla 7: CTQ's Segunda Categoria, Fuente Konng,2008; Elaboracion: Propia

c. Incrementar las ganancias a traves de la satisfaccion del cliente

CTQ Unidad Forma de medicion Obijetivo

Tiempo en | Dia; semana Mapeo de trabajo Reduccion posible en
reprocesos y porcentaje

demoras significativo

Calidad percibida Por cliente Encuestas de calidad | Lo més alto

Tabla 8: CTQ's Tercera Categoria, Fuente Konng,2008; Elaboracion: Propia

d. Incrementar las ganancias por mejoras en el servicio

CTQ Unidad Forma de medicion Objetivo
NuUmero de Ofertas Dia; semana, mes Desde la base de | Incremento

datos porcentaje sustancial
Tasa de Retencién Mes, Semana Analisis base de | Incremento

datos porcentaje sustancial
Numero y Valor de | Semana, mes Andlisis bases de | Reduccion sustancial
las pérdidas datos
operativas

Tabla 9:CTQ's Cuarta Categoria, Fuente Konng,2008; Elaboracién: Propia

2.2.3.4. Enfoque4Wy 1H
Es una herramienta que utiliza un enfoque sistémico orientado al analisis del

desempefio de un proceso determinado, basandose en las preguntas: qué, como,

donde, cuando, quién. (Stevenson, 2007)

2.2.3.5. Disefio experimental
Es un proceso que hace referencia a

la planeacion de un experimento en
funcion del plan de recoleccion de datos de forma adecuada, lo cual permite realizar un
analisis en base a métodos estadisticos que permiten llegar a conclusiones objetivas

de los factores de interés del modelo planteado (Montgomery, 2007). Un disefio de
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experimentos posee las siguientes caracteristicas: Realizacion de réplicas,

Aleatorizacion, Formacion de bloques.

o Realizacion de Réplicas: relacionado directamente con el estudio de las fuentes
de variabilidad dentro del experimento, al realizar mediciones completamente
independientes una de otra; las fuentes de variabilidad pueden provenir de las
mismas replicas o corridas. (Montgomery, 2007)

o Aleatorizacion: esta caracteristica hace referencia a la determinacion del
orden al azar de la realizacibn de los ensayos individuales dentro de un
experimento. (Montgomery, 2007)

o Formacién de Bloques: la definicibn de bloques mejora la precision entre
comparaciones de factores, esto reduce la variabilidad inducida por factores

externos, o de poco interés para el andlisis. (Montgomery, 2007)

2.2.3.6. Andlisis de Modo y efecto de fallas (AMEF)

Es una herramienta de enfoque preventivo, a través de la que se pueden
determinar posibles fallas y sus efectos correspondientes dentro de un sistema. De
igual forma, especifica la probabilidad de su ocurrencia. Estd orientado a la
identificacion de elementos sensibles dentro del sistema en los cuales pueden surgir
fallas y que requieren de mayores esfuerzos y recursos.(Pyzdek, 2003). Ayuda a la

identificacion de acciones preventivas y planes de control.

o Modo de Falla: Manera en la que el proceso podria fracasar para cumplir

requisitos del proceso
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o Efecto de Falla: describe las posibles causas de falla en funcién de los
resultados visibles

o Severidad: evaluacion del efecto de modo de falla

o Causa de Falla: descripcion de la causa en funcion de las posibilidades para
su control

o Ocurrencia: frecuencia con la que se espera que ocurra la causa de la falla.

(Green Belt, 2010)

2.2.3.7. Control Estadistico de Procesos
Es un conjunto de herramientas utilizadas para alcanzar la estabilidad y mejorar

la capacidad de un proceso, mediante la reduccién de la variabilidad del mismo. Para
ello hace referencias a herramientas estadisticas como: histogramas, hojas de
verificacion, diagramas de dispersion, diagrama de Pareto entre otras conocidas como

las siete magnificas (Montgomery, 2005)

2.2.3.8. Ciclos de Servicio y Momentos de Verdad
Los ciclos de servicios representan secuencias ordenadas de los contactos que

tiene el cliente con la organizacién. Esta herramienta facilita la percepcion de la calidad
del servicio desde la 6ptica del cliente (Vargas & Aldana de Vega, 2006). Los ciclos de
servicio son fuentes de informacién utiles para identificar las etapas en las cuales

interactdan el cliente con la empresa (Dominguez, 2006).

Se representan mediante una semicircunferencia en la que se diagrama cada
momento de verdad a lo largo de la semicircunferencia. Un momento de verdad es

“cada contacto que tiene el cliente en la organizacién dentro de un determinado
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proceso” (Vargas Yy otros, 2006), de igual forma son los momentos criticos en los

cuales se puede perder al cliente debido a impactos negativos (Dominguez, 2006).

Existen dos clasificaciones para los momentos de verdad:

e Momentos de verdad activos: cuando el cliente se relaciona con un
empleado de la organizacion
e Momento de verdad pasivo: cuando el cliente tiene contacto con la

empresa a través de medios fisicos y/o tecnolégicos. (Dominguez, 2006)

De acuerdo a Vargas y Aldana (2006), a partir de la determinacién de los ciclos
de servicio se inicia con el analisis del proceso del cliente mediante las siguientes

etapas:

1. Anotar el proceso que sigue el cliente para obtener su bien o servicio
2. ldentificar los momentos de verdad

3. Analizar los momentos de verdad

4. Jerarquizar mejoras en los momentos de verdad

5. Implementarlas

6. Evaluarlas

(Vargas y otros, 2006)

2.2.3.9. Modelo de brechas de servicio
El conocer y ain mas cuantificar el nivel de calidad que un individuo percibe

durante un servicio ofrecido, resulta una tarea de alta complejidad, dadas las

caracteristicas inherentes a cada sector de mercado. Sin embargo, en los ultimos afios,
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una técnica desarrollada por Zeithami, Parasuman y Berry; ha sido el método
sistematico y predilecto de obtener estos resultados (Calvi, 2002). De acuerdo a Calvi
(2002), se trata del modelo de brechas, creado a mediados de los afios ochentas,
mediante técnica, identifica cinco dimensiones de la calidad y conjuntamente con ellas

sus brechas.

Las dimensiones medibles de la calidad son:

e La fiabilidad, entendible también como el tener un desempefio adecuado y
constante.

e La capacidad de respuesta o voluntad del personal para resolver un problema de
manera agil y rapida.

e La garantia, que se traduce como la credibilidad del cliente frente al servicio
ofrecido en comparacion al de la competencia.

e La empatia, se refiere a la accesibilidad que siente el cliente por parte del
personal, de hecho, espera ser entendido y no solamente atendido.

e Los elementos tangibles como edificaciones deben estar acordes en cuanto a lo

que el cliente espera en niveles de limpieza y orden.

Se puede considerar que, de hecho, los clientes dan una importancia relativa a
estos factores; sin embargo, para la mayoria es mas importante la fiabilidad que los

elementos tangibles. (Calvi, 2002)

Por otra parte, el siguiente componente esencial de este método son las brechas

de servicio, las mismas que se describen en el grafico a continuacioén.
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Gréfico 4: Descripcion de las Brechas del Servicio Fuente: Calvi, 2002.

El primer nivel, o la brecha numero 1, se traduce como la “diferencia entre las
expectativas de los clientes con la percepcidon de la compaiia” (Asesores de
Gestion,2007).Dado que no todos los clientes son iguales, cada uno va a tener una
exigencia distinta del servicio. Entre algunas de las causas que puede tener esta
brecha, se encuentra el no delegar autoridad a mandos medios o bajos que pueden
conocer mas al cliente y satisfacer sus necesidades en corto tiempo, asi como la falta
de comunicacion. Ademas, es necesario que se segmente el mercado que se desea

cubrir, un mal estudio de mercado resultard en un servicio fuera de los limites que el

cliente necesita. (Asesores de Gestion, 2007)

La segunda brecha o aquella que se produce porque la percepcion por parte de
la compafia de lo que espera el cliente es suficiente para cumplir con ellas, mas no se
brinda un servicio de calidad superior. Esto muchas veces se acompafa de la

experiencia que tiene la empresa, gracias a la cual ha desarrollado servicios, procesos
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y estandares para los clientes. Esto puede hacer que el servicio se considere muy

simple o incompleto. (Ramirez, 2006)

Acto seguido, la tercera brecha es la diferencia operativa entre los estandares
disefiados y las actividades desempefiadas en la realidad. Para esto es necesario el
uso de recursos adecuados que respalden estos estandares, ademas de una
comunicacioén integral al interior de la empresa. Otro factor que propicia la creacion de
esta brecha es la ambigiedad de funciones dentro de los trabajadores, quienes no

conocen hasta que punto llegn sus responsabilidades. (Asesores de Gestion, 2007)

La cuarta brecha, estd estrechamente relacionada con lo que la publicidad o
medios de comunicacién han anunciado al cliente. Es comun el tener un desempefio
gue no cumpla con las promesas que se han dado sobre el servicio. Esto se debe en
gran parte a una propensién a prometer de manera excesiva, la imposibilidad de
cumplir con factores como calidad y tiempos, asi como las diferencias encontradas en

la comunicacion horizontal. (Asesores de Gestion, 2007)

La dltima brecha es aquella de méas importancia, ya que se trata de las
diferencias entre las expectativas que tiene el cliente y la percepcion que el mismo
tiene del servicio recibido. Es decir, esta es la brecha que engloba las insatisfacciones
anteriores y que resulta como consecuencia de la aparicion de las mismas.

(Calvi,2002)

2.2.3.10. Diagrama de flujo
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Esta es una herramienta utilizada principalmente para exponer y presentar un
problema de forma mas adecuada mediante un método grafico. “Se utiliza como
instrumento de analisis para eliminar los costos ocultos de un componente” (Niebel,
2007). El uso de ésta herramienta muestra un solo proceso u operacion, y permite
exponer de mejor manera los costos inducidos por movimientos, retrasos y

almacenamientos temporales.

El diagrama utiliza simbolos para la descripcién de cada tipo de operacion:
inspeccion, demora, movimiento, almacenamientos, etc. Deben registrarse todas las
actividades y se las numera cronoldgicamente, es muy importante indicar las demoras

y los tiempos por traslados y almacenamientos. (Niebel, 2007)

2.2.3.11. Simulacién de Eventos Discretos
La simulacion es la imitacién de una operacion a través del tiempo. Implica la

generacion artificial de lo que sucede normalmente en un sistema y sus propiedades
operativas. Parte de varias suposiciones matematicas y lbégicas, sobre el
funcionamiento del sistema, de sus entidades, y objetos de interés dentro de éste.
Después del desarrollo y validacion del modelo, el andlisis del sistema puede evaluarse
con varias consideraciones y escenarios, de igual forma, el desarrollar una solucién en
el modelo puede ser aplicable a realidad modelada (Banks, Carson, Nelson, & Nicol,

2005)

La simulacion es una herramienta que permite modelar sistemas de los cuales
se pueden determinar por ejemplo: tiempos de espera, arribos, servicio, tiempos de

para, numero de entidades por arribo y tipos de entidades. Estos parametros permiten
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obtener estimadores del funcionamiento actual del sistema modelado: capacidad,
tiempo en cola, utilizacion de las estaciones, etc. En base a los resultados del modelo

se pueden establecer oportunidades de mejora. (Banks y otros 2005)

Es necesario tomar en cuenta que al momento de modelar un sistema deben
tenerse claras las fronteras del mismo debido a que cualquier cambio en el entorno
puede afectarlo significativamente. Para iniciar el analisis del sistema que se desea
modelar hay que definir algunos términos de importancia: entidades, que son objetos
de interés del sistema; actividades, que representan un periodo de tiempo especifico;
atributos, propiedades de las entidades; estado del sistema, una descripcion del
sistema a cualquier tiempo en funcion de variables definidas; y eventos, una ocurrencia
instantanea que puede cambiar el estado del sistema.(Banks y otros, 2005) Estos
elementos ayudaran a determinar el tipo de sistema que se estd modelando si es uno
discreto o un sistema continuo. Evento Discreto, provoca que el estado del sistema se

modifique en su ocurrencia, en puntos especificos de tiempo. (Banks y otros, 2005)

“Un sistema discreto es aquel en el que las variables de estado cambian en
puntos especificos en el tiempo, y en un sistema continuo las variables de estado

cambian continuamente a través del tiempo” (Banks y otros, 2005)

Para iniciar el estudio Banks (2005) postula que, debe estar determinado el
problema y que debe ser entendido completamente tanto por el analista como por las
personas interesadas e involucradas en el estudio. Deben planearse objetivos claros
gue deben ser respondidos mediante los resultados de la simulacién. Debe constar la

cantidad de recursos necesarios para el desarrollo del estudio, material, recursos
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humanos, equipos y costos. Posteriormente, se pasa a la conceptualizacion del
modelo, para lo cual se deben determinar ciertas suposiciones sobre el sistema hasta
conseguir una aproximacion util. “el arte de modelar se ve reforzado por la capacidad
para abstraer las caracteristicas esenciales de un problema” (Banks y otros, 2005). Una
vez determinado el modelo y sus suposiciones, debe recolectarse la informacion
necesaria para el estudio; tanto el modelo conceptualizado como la informacién
serviran para disefiar el modelo en un software especifico, en este caso ARENA ®.

(Banks y otros, 2005)

2.2.3.11.1. Analisis y Recoleccion de Datos:

Después de haber desarrollado el modelo conceptual debe iniciarse con la
recoleccion de los datos necesarios para alimentar al modelo, cabe recalcar que los
resultados que se obtengan del modelo estaran relacionados directamente a las
caracteristicas de la informacion introducida. Estos datos de entrada seran una serie
de numeros aleatorios con una determinada distribucion de probabilidad, que cumplen
también con supuestos de aleatoriedad e independencia entre si. (Banks y otros,

2005)

2.2.3.11.2. Medidas de Desempefio
Son métricas en las cuales se puede realizar el andlisis del sistema basados en
puntos estaticos recolectados en observaciones individuales dentro del sistema, que
pueden hacer referencia a nimero de entidades, promedios de tiempo de espera y
servicio, y, son estudiados como estadisticos del sistema para realizar

comparaciones especificas de escenarios (Banks y otros, 2005).
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2.2.3.11.3. Verificacion y validacion del modelo
La verificacion asegura la funcionalidad del modelo en base a la comparacion
del disefio conceptual con la programacion utilizada para su representacion.  La
validacion ratifica que el modelo propuesto explica el sistema que se encuentra en
analisis. Para la validacion es necesaria la determinacibn de parametros y
comparaciones con el sistema real, por lo general esta comparacion se realiza en

funcién de datos histéricos del sistema lo que dificulta la tarea. (Banks y otros, 2005)

Formulacion del
Problema

l

Determinacion de
objetivos y plan
del proyecto

Conceptualizacion Recoleccion de
del Modelo Informacion

si

Si
v

no

no

Disefio de

experimentos

Andlisis y Corridas n
- si
de produccion

Mas corridas?

no

si

Implementacion

Grafico 5: Pasos para realizar una simulacién

(Fuente: "Simulation of Discret Events", Elaboracion: banks y otros.)
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2.2.3.11.4. Pruebas de Independencia de los datos
Es importante tomar en cuenta que tanto la validacion de los supuestos de
independencia y aleatoriedad de los datos de entrada del modelo se cumplan, ya que
al ingresar informacion que cierto tipo de tendencia o dependencia de otras variables,

los resultados que se obtendran de la simulacion pueden no ser validos. (Urquia, 2006)

El cumplimiento del supuesto de independencia de los datos es de gran
importancia, ya que posteriormente, para la estimacion de los parametros de las
distribuciones que explican las series de datos de entrada se usara una prueba Chi-

cuadrada, la cual asume que los datos son independientes entre si. (Urquia, 2006).

Existen varios métodos estadisticos para la validacion de la independencia de
una secuencia de datos, entre ellas, se encuentran tanto validaciones graficas como
validaciones numeéricas, entre las pruebas numéricas se encuentran: los test de
carreras (longitud de carreras crecientes y decrecientes, por encima y por debajo de la

media), test de autocorrelacion vy el test de poker. (Urquia, 2006) (Banks y otros, 2005).

Para el estudio se utilizara el test de corridas por encima y por debajo de la
media. Para el test de corridas se asigna como longitud de la corrida, a la secuencia de
datos que, en funcién de la comparacion con la media de la secuencia, se encuentre

sobre esta o por debajo de la misma (Urquia, 2006).

Para el modelo se determina la siguiente denominacion:

N = total de observaciones de la secuencia

ni; = numero de observaciones que se encuentran por encima de la media
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n, = nimero de observaciones que se encuentran por debajo de la media
b= ndmero total de corridas en la secuencia

con media y varianza:
(1.1)

I
B e T 3
¥ . Tl - R - |_j - T - Tl= N (12)
™

o ?.i A2

Ecuacion 1: Media y Varianza, Variable Aleatoria Test de Corridas, (Urquia, 2006)

Para n1 y n, mayores a 20 entonces la variable aleatoria B, puede ser tratada

como una distribucién normal y utilizar Zo como estadistico de la prueba:

Y — b—pp _ b— === —3 o
) _.-".;;l"—: {2-n1-na-(2-n1-na—N) '
voB v NTIN-=T]

Ecuacion 2: Estadistico Z, del Test de Carreras, (Urquia, 2006)

Se rechaza si Zo no se encuentra en el intervalo de confianza establecido por

+Zq2 (Urquia, 2006)

2.2.3.11.5. Estimacion de Parametros y Distribuciones de

Probabilidad

Es importante para un modelo de simulacion contar con las entradas del modelo,

definidas por los datos recolectados del sistema real, o que permite un entendimiento

del comportamiento de los mismos. Para ello, Banks (2005) describe 4 pasos para

poder determinar las entradas del modelo detallados a continuacion:
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e Recoleccion de datos del sistema real, deben tomarse en cuenta limitantes
relacionadas con la recoleccion de la informacion, para lo cual se debe partir de
opiniones de expertos para poder generar una estimacion adecuada de los
mismos. (Banks y otros, 2005)

e Identificar la distribucion de probabilidad que represente las entradas del
proceso. Después de la recoleccion de datos, se determina mediante el analisis
de la frecuencia de los datos una distribucién de probabilidad que explique de
mejor forma los datos (Banks y otros, 2005)

e Estimar pardmetros de las distribuciones a partir de los datos recolectados
(Banks y otros, 2005).

e Evaluar las distribuciones y pardmetros determinados para obtener la mejor
aproxmacion a los dats reales, esta evaluacion se la puede realizar mediante

pruebas estadisticas o comparaciones graficas(Banks y otros, 2005).

2.2.3.11.6. Distribuciones de Probabilidad
Es importante tomar en cuenta que las distribuciones de probabilidad son muy
utiles para describir sistemas fisicos, “describe de forma simple las probabilidades

asociadas con una variable aleatoria”. (Montgomery, 2005).

A partir del estudio realizado se describe las distribuciones de probabiidad

utilizadas en el mismo:

2.2.3.11.6.1.  Distribucion de probabilidad Weibull
Esta distribucion es muy utilizada en modelamiento de proceso de confiabilidad y

mantenimiento, al modelar el tiempo que transcurre hasta generar un error. Su
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flexibilidad permite aproximar e mejor manera estos eventos al variar tanto el tiempo

entre fallas, niumero de fallas o sistemas constantes (Montgomery, 2005).

La distribucién Weibull tiene la siguiente funcién de densidad acumulada, con

parametro de localizacion v, parametro de forma 8 y parametro de escala a:

0, X <v
O e[ (2] > oD
Con media:

E(X)=V + al (% +1) (3.2)
Y varianza:

\«m:azp(§+1)—P(%+1ﬂ1 (3.3)

Ecuacion 3: Funcion de Probabilidad Acumulada, media y varianza, Distribucién Weibull, Banks y otros, 2005

2.2.3.11.6.2.  Distribucién de probabilidad Beta
Es una distribucién utilizada usualmente para modelar variables con fronteras,

debido a que se encuentra delimitada en un rango entre 0 y 1. (Banks y otros, 2005)

Para su definicién se trae a los valores reales a un rango entre 0 y 1 tal que

O0<x<1, y paramtros 3> 0 y 3> 0

xﬁl_l(l—x)ﬁZ_l

1
BB1B) 0<x<

fGx) = (4.1)

0, otros casos
b>a

Y= a+(b-a)X
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Con mediade Y:

P B
E(Y)=a+(b-a) (—([g1+ BZ)) (4.2)
Y varianza:
- _ 2 B1B2
V)= 0-3) (G gam (4.3)

Ecuacion 4: Funcion de densidad de Probabilidad, media y varianza, Distribucion Beta, Banks y otros, 2005

2.2.3.11.6.3.  Distribucion de probabilidad Erlang
Para Montgomery (2005), “Una variable aleatoria que es igual a la longitud del
intervalo hasta que ocurren “r’ conteos en un proceso de Poisson es una variable
aleatoria de Erlang”. Adicionalemente, para Banks (2005) wuna variable Erlang se
puede asemejar a la suma de varias disribuciones Exponenciales, ademas de

estudiarse como un caso especial de la distribucion Gamma

La distribucion Erlang tiene la siguiente funcién de densidad acumulada, con

namero de fases = k y parametro kB en cada distribucion exponencial:

k—1 (kex)ie—kex

1 - Zi:O -—') x > O
F(x) = . (51)
0, x<0
Con media:
E(XX)=1/6 (5.2)
Y varianza:
V(X)= 1/ k8? (5.3)

Ecuacion 5: Funcion de Probabilidad Acumulada, media y varianza, Distribucién Erlang, Banks y otros, 2005
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2.2.3.11.6.4.  Disribucion de probabilidad Gamma:
Banks (2005) describe que, la distribucion Gamma es una distribucion bastante

flexible utilizada para modelar variables aleatorias no negativas.

La distribucibn Gamma tiene la siguiente funcion de densidad acumulada, con

parametro de forma B y parametro de escala 6:

1-— f;%(ﬁex)ﬁ_le_ﬁet dt, x>0
F(x) = (6.1)
0, x<0
Con media:
E(XX)=1/6 (6.2)
Y varianza:
V(X)= 1/ p6? (6.3)

Ecuacion 6: Funcién de Probabilidad Acumulada, media y varianza, Distribucién Gamma, Banks y otros,
2005

2.2.3.11.7. Estimacion de Parametros
Tanto Montgomery (2005) como Banks (2005) hablan sobre el estimador de

maxima verosimilitud para la estimacion e parametros de distribuciones, para ello se
debe evaluar la funcion de probabilidad seleccionada en la funcién de verosimilitud. Asi
se tiene que a partir de una variable aleatoria X y parametro desconocido 8, sigue una
distribucién f(x, 8) y su funcion de verosimilitud es la siguiente (Montgomery, 2005):

L(B)= f(x1, B)* f(x2, 8) * f(xs, B) * f(xa, B) * f(Xs, B)... *F(xn, O) (7.1)

Ecuacion 7: Funcién de Verosimilitud, Montgomery, 2005
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2.2.3.11.8. Pruebas de Bondad y Ajuste
Las pruebas de bondad y ajuste permiten evaluar la precision y el potencial con

el que explican los datos las distribuciones seleccionadas. Dependiendo del nimero de
datos disponibles se pueden usar dos tipos de pruebas: Chi- cuadrado, K-S,

Kolmogorov Smirnov). (Banks y otros, 2005)

La prueba Chi-cuadrado compara los histogramas de los datos con los de la
distribucion que se desea probar. Este test es 6ptimo para grandes cantidades de
datos, y parte del arreglo de los datos en k intervalos de datos, de esta forma se
obtiene el estadistico de la prueba mediante la siguiente ecuacion (Banks y otros,

2005):

R
Xg - ?:1(01E.El) (8.1)

Ecuacion 8: Estadistico de la prueba Chi-cuadrado, Banks y otros, 2005

El valor del estadistico de la prueba es comparado con el estadistico de rechazo
Xz r_s_1con K-s-1 grados de libertad, donde s es el nimero de parametros de la
distribucién que se esta probando. A partir de esto, se rechaza la hip6tesis Nula (Ho: la
variable aleatoria X esta conforme a la distribucién de probabilidad asumida con
parametros estimados), si X5> X2, _,_;. (Banks y otros, 2005)

2.2.3.11.9. Calculo de Réplicas del modelo

Es importante tomar en cuenta que cada replica corrida tendra diferentes

resultados entre si, lo que hace necesario generar un numero significativo de replicas

con el fin de poder mejorar tanto la precision en estimadores como los resultados del
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modelo. Lo que permitira calcular un desviacion estandar y media entre replicas. Para
ello, Banks (2005) describe las siguientes férmulas:

S
H = t%,R—l\/_% (9.1)

Ecuacién 9: Intervalo de Confianza de medio ancho de banda, Banks y otros, 2005

Cuando se determina trabajar con un determinado nivel de precision debe
tomarse en cuenta que el intervalo de confianza determina que el estimador estara Y +
e con una probabilidad de 1- a. Cabe recalcar que con un numero de réplicas fijo no se
asegura alcanzar un nivel de precisién establecido, para ello el nUmero de réplicas
debe variar con el objeto de mejorar la precision del estimador. Es asi que se puede
asumir un namero de replicas R = Ry inicial con el cual partir para el analisis, esto

modifica la ecuacion 7 (Banks y otros, 2005)

H = ta

So
—<e€ 10.1
E,Ro—l ,RO ( )

Ecuacién 10: Intervalo de Confianza con nivel de precisién determinado, Banks y otros, 2005

A partir de la ecuacion 8 se resuelve tomando en cuenta que R=R, y que

tap 4 =Zay S€ obtiene la siguiente férmula para el célculo del nimero de Réplicas
2’ 2

con un nivel de precision determinado: (Banks y otros, 2005)

2
ZaS
R> 70 (11.1)

€

Ecuacién 11: Céalculo de numero de réplicas con nivel de precision dado, Banks y otros, 2005
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2.2.3.12. Herramienta y Modulos para Simulacion en ARENA®
Para poder modelar el sistema, existen varias herramientas y software

estadisticos desarrollados para este tipo de actividades uno de ellos es el software
ARENA® desarrollado por Rockwell Software ®. El uso de este software facilita el
estudio de sistemas reales en los casos en los cuales se desea implementar y estudiar
mejoras en sistemas en los cuales hacer cambios representa impactos en la
operatividad o para modelar escenarios de sistemas aun no establecidos. Los mdédulos

utilizados comunmente para diagramar un modelo son los siguientes:

- CREATE: En este moédulo se especifican las entradas en el sistema, en la
configuracion del moédulo se ingresan los parametros con los que se crearan las
entidades y el tipo de entidad que ingresa al sistema.

- PROCESS: en este médulo se detallan los recursos que pertenecientes a una
actividad del sistema, los cuales pueden ser definidos como un set de recursos , 0
recursos uno por uno, para ellos existen una configuracion inicial en la cual se
detalla si su funcidon serd solo demorar la actividad y luego liberarla o tomarla,
demorarla y luego liberarla. Se detalla adicionalmente el tipo de demora que
tendran las entidades al ingresar mediante una expresion.

- DECIDE: asigna la direccion de las entidades en funcion de una distribucién de
probabilidad o proporcién determinada.

- ASSIGN: asigna atributos a las entidades vy variables a del sistema

- RECORD: Permite registrar las medidas de desempefio establecidas y estadisticos
del sistema.

- DISPOSE: recolecta informacion de las entidades que salen del sistema.
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-  BATCH: este modulo permite duplicar una entidad en el sistema y asignarle tanto el
costo de su duplicidad mientras mantiene su registro original. (Ayuda Visual,

ARENA 13 ®)

2.2.3.13. Estudio de Tiempos

El estudio de tiempos busca determinar para cada actividad un tiempo especifico
para su realizacion, mediante el estudio del contenido de cada operacion, método y
tomando en cuenta posibles demoras y la fatiga de los operarios, mediante estos
criterios se determinan los tiempos estandar para cada actividad por medio de estudios

cronométricos, datos de movimientos, muestreo de trabajo, etc. (Niebel, 2007)

“Cada trabajo debe tener un tiempo estandar fijado después que se hubieran
realizado los estudios de tiempos necesarios por expertos. Este tiempo tiene que
estar basado en las posibilidades de trabajo de un operario altamente calificado,
quien después de haber recibido instruccion era capaz de ejecutar el trabajo con

regularidad.”(Niebel, 11).

2.2.3.13.1. Requisitos del Estudio de Tiempos

Para realizar un estudio de tiempos se puede partir de tres premisas que son:

estimaciones, registros histéricos y medicion del trabajo.

e Las Estimaciones fueron usados antiguamente, sin embargo, ha perdido
vigencia debido a la falta de precision de sus datos, al constante crecimiento de

la competencia y al nivel de error en el que incurria normalmente.
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Los Registros Historicos, son registros de trabajos semejantes realizados con
anterioridad, incorporando en su medida los tiempos de demoras personales y
retrasos evitables e inevitables, lo que aumentaba la holgura para la
determinacion de tiempos en un 50%.

La Medicion del Trabajo es un estudio basado en hechos, toma en cuenta el
detalle de cada trabajo y el tiempo necesario para su realizacion en relacion con
el tiempo normal de ciclo. Requiere del compromiso y la predisposicién total de
la empresa.

Para poder obtener un estandar de tiempo adecuado es necesario que el
operario se encuentre preparado aparte de dominar la tarea que va a realizar, y
ademas estar al tanto de la realizacién del estudio, él al igual que el resto de

involucrados (supervisores, sindicato, etc.).(Niebel, 2007).

2.2.3.13.2. Elementos del estudio de tiempos

Para empezar con el estudio de tiempos deben tomarse en cuenta los

siguientes elementos:

Seleccion del Operario: antes de realizar el estudio sobre un trabajo
determinado, este debe ser revisado tanto por el analista como por el supervisor
de linea, en el caso en el que el mismo trabajo sea realizado por mas de un
operario, debe tomarse la consideracion de que operario sera el adecuado para
el estudio. Las capacidades del operario para realizar la tarea deben encontrarse
en un nivel promedio, evitando el sesgo sobre la medicion que introduciria un

operario altamente preparado o un operador poco apto para la tarea. El operador
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debe estar familiarizado con el método de trabajo y los procedimientos del
estudio de tiempo(Niebel, 2007)

Andlisis de Materiales y Métodos: es importante el analisis del método ya que
los errores mas comunes parten del mal entendimiento del método a estudiar de
igual forma existen varias herramientas y diagramas que facilitan esquematizar
el método para su estudio como el diagrama de proceso del operario, diagrama
de la mano derecha, entre otros. (Niebel, 2007)

Registro de Informacion Significativa: es importante guardar el registro y la
informacion pertinente sobre las maquinas, herramientas de mano, condiciones
de trabajo, materiales utilizados y datos relacionados al operador durante la
realizacion del estudio, con el fin de asegurar que tanto el método como los
equipos necesarios para la realizacion de la tarea permitan realizar
adecuadamente el estudio (Niebel, 2007)

Division de la operacion en elementos: el analista debe describir cada
elemento, cada uno de ellos debe registrarse en un orden y secuencia
apropiado, y determinarlo mediante una sefial con el fin de que el observador se
de cuenta de que el elemento ha cambiado. (Niebel, 2007).

Toma de tiempos: existen dos métodos para la toma de tiempos el método
continuo que consiste en mantener una sola medida mientras dura el estudio y el
meétodo de regreso a cero en el que se toma solo la duracion de cada elemento.
Para un ciclo corto el método de lectura continua es mas recomendable puesto
que calibrar en cero nuevamente el dispositivo puede afectar la medicion.

(Niebel, 2007)
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e Aplicacion de Margenes y Tolerancias: este aspecto debe tomarse en cuenta
para introducir un colchén a las mediciones vy justificar las variaciones en las
mediciones por fatiga, demoras personas y retrasos inevitables. Dentro de las
demoras personales estan consideradas como necesarias para la realizacién del
trabajo, tienen que ver con la comodidad y/o bienestar del empleado,
(aproximadamente el 5% del tiempo de trabajo). Para determinar una tolerancia
por fatiga debe sefialarse que, la fatiga nunca es homogénea ni solamente fisica
o mental, ademas que es un factor reducible mas no eliminable. Las tolerancias
para este aspecto van a estar dadas por la repetitividad del trabajo y las
condiciones del mismo, una forma de medirla es observar el decrecimiento de la

produccién durante una jornada laboral. (Niebel, 2007)

2.2.3.13.3. Calculo del Tiempo Estandar
Para poder definir el tiempo estandar de una operacion se debe partir de una

relacion entre tiempo de proceso observado y desempefio del operario (porcentaje) a
partir de las cuales se obtiene una estimacion del tiempo normal de la actividad
(Stevenson, 2007). Para los tiempos observados, Niebel plantea que las operaciones
deben ser divididas en elementos y movimientos mas especificos lo que facilitara el
estudio de tiempos adicionalmente deben incluirse en el estudio tolerancias
relacionadas con el tipo de trabajo. (Niebel, 2007).

A partir de estas definiciones se describe la siguiente ecuacion para el tiempo
estandar:

TS = Tiempo Normal +Tolerancias
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Entre las tolerancias relacionadas, Stevenson (2007) especifica las
siguientes categorias; se toman en cuenta solo las categorias relacionadas con el tipo
de actividades que se encuentran bajo estudio: con las actividades se especifican las

siguientes: (Stevenson, 2007)

Tipo Porcentaje

Causas Personales 5%
Fatiga 4%
lluminacion 0-5%
Concentracion 0-5%
Ruido 0-5%
Tensién Mental 1-8%
Tedio 0-5%

Tabla 10: Tipos de Tolerancias, Stevenson, 2007

2.2.3.14. Modelo de Programacion Lineal (Problema de Transporte)

Un problema de transporte consiste en la distribucién de cualquier recursos (por
ejemplo: mercaderia) denominado origen, a un numero determinado de destinos
(ejemplo: centros de distribucion, etc.), con el fin de minimizar los costos totales de
distribucion, en el cual cada origen consta de una capacidad determinada que de ser
distribuida a los diferentes destinos, que poseen una demanda determinada que

satisfacer. (Hillier & Lieberman, 2001)

Para plantear un modelo de transporte deben tomarse en cuenta las siguientes

suposiciones:

e Cada suministro tiene capacidad determinada que sera asignada totalmente.
e Cada destino posee una demanda determinada que debe ser cubierta en su

totalidad por los origenes.
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e El problema tiene solucion factible cuando la cantidad de suministros enviados

es igual a la demanda.

Los datos necesarios para plantear un problema de trasporte son la capacidad,
la demanda y los costos unitarios, en el cual, el objetivo es minimizar el costo de
distribucion de todos los suministros, los cuales pueden ser descritos en una tabla de

parametros como se puede observar a continuacion en la tabla N° 11.

costo por unidad distribuida
Destino
1 2 n Recursos
1 Cl11 C12 Cln S1
Origen Cc21 . . . S2
m Cml .. . Cmn Sm
Demanda di d2 dn

Tabla 11: Tabla de Costos, problema de transporte , (Hillier y otros,. 2001)

Para la definicibn del modelo matematico se describen las siguientes

restricciones y funcion objetivo

Minimizar Z = Yi2; X7-1 Cy Xy (12.1)
Donde:

X;; = el nimero de unidades distribuidas del Origen (i), al destino ().

C;; = Costo unitario de distribucion para cada combinacion origen-destino.

Sujeta a:

Xy =S, parai=12..m (12.2)
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Yo, Xy =d; paraj=12..n (12.3)

2j=15i = X%, d; (Propiedad de solucion factible) (12.4)
X;=0 para todo i,j (12.5)
Ecuacion 12: Modelo de Transporte, Hillier & Lieberman. 2011.

Se puede observar que las restricciones que requiere satisfacer el modelo
cumplen los supuestos anteriormente descritos en los cuales todos los suministros
distribuidos a los destinos j deben ser igual a la capacidad total del origen i, (ecuacion
12.3); de igual forma la ecuacion 12.4 hace referencia al requerimiento de la demanda
gue debe ser cubierta en su totalidad. Adicionalmente se incluye el supuesto de no

negatividad y el manejo de variables enteras.
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CAPITULO Il

3. FASE RECONOCER

3.1. Cadenade Valor
La gestibn por procesos ha sido implementada en todas las actividades
realizadas por la instituciéon, dando como resultado la siguiente cadena de valor, que se

muestra en el grafico 6 (Portal de Procesos, 2011):

MACRO PROCESOS GOBERNANTES
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Grafico 6: Cadena de Valor de la institucion (Fuente: Portal de Procesos, 2011 Elaboracion: Propia)

Como se puede observar en el Gréfico 6 se detallan los procesos que maneja la
institucion, tanto habilitantes, estratégicos y productivos. De acuerdo al enfoque del
proyecto y los procesos relacionados con atencion al cliente, se delimita el alcance del

impacto del estudio a los procesos de:

¢ Mantenimiento de Productos y Servicios

e Servicio al Cliente
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Gréfico 7: Procesos Productivos, Fuente: Portal de Procesos, 2011 Elaboracion: propia.

Al considerar que no solamente el canal fisico es el que realiza los subprocesos

determinados dentro de cada categoria, cabe recalcar que sigue siendo el canal de

mayor impacto sobre el cliente por la relacibn uno a uno, por ser el primer contacto

tangible con estos.

Dentro de estos Procesos se encuentran definidos los siguientes subprocesos

(Portal de Procesos, 2011):

e Mantenimiento de Productos y Servicios

o

o

o

o

Entrega de Habilitantes y Documentos

Procesos de firmas

Procesos de Destruccion, Prohibicion de habilitantes
Administracion de Habilitantes

Procesos de Créditos

Procesos de Transferencias

Procesos de Tarjetas

Procesos de Chequeras (Portal de Procesos, 2011)

e Servicio al Cliente:

o

Procesos e Actualizacion de Informacion
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o Procesos de Devoluciones

o Atencion de Reclamos (Portal de Procesos, 2011)

Dentro de los subprocesos descritos, se puede determinar la participacion tanto del
cliente como de los colaboradores de la institucion, se determina que el enfoque del

proyecto afectara directamente el desempefio de estos subprocesos. (Operaciones, 2012)

3.2. Ciclo de Servicio del Proceso de Atencion al Cliente (Oficinas)

Durante su relacion con la institucion, el cliente tiene los siguientes puntos de
contacto personal con colaboradores de la entidad, lo cual, dependiendo de la
subjetividad del trato y la calidad de la atencion, apoyan a que el cliente genere una
percepcion del servicio. Para el proceso de atencion al cliente cuando realiza sus
requerimientos a través del canal fisico, se determind el siguiente ciclo de servicio

activo en oficinas, como se muestra a continuacion:

inicio Fin

Gréfico 8: Ciclo de Servicio Proceso de Atencién al Cliente (Fuente: Institucion; Elaboracion: Propia)

Inicio: El cliente llega a la Oficina de la Entidad Financiera

Fin: El cliente sale de la Oficina
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MV Responsable | Descripcion Objetivo
Momento en que |1.-Dar la bienvenida el cliente
1 Guardia es recibido por el , , |
guardia en la 2._—D|reCC|onar . porrectamente a los
entrada clientes que soliciten su ayuda
1.- Identificar el requerimiento del cliente,
Momento en el e mdu_:ar_ los pasos para satisfacer su
) Asesor de cual el cliente es | €guerimiento
Servicios atendido por el |5 _ pjreccionar a la linea de supervision
asesor adecuada para la solucién del reclamo o
requerimiento.
1.- Satisfacer todas las inquietudes del
Momento en que |cliente
3 Supervisor de | el cliente requiere . _
servicios seguimiento de su |2.-  Gestionar  la  solucién  del
solicitud Requerimiento o problema con los
respectivos responsables.
Momento en el 1A | - del
cual el cliente I._- segurar ?ue_ ed requerimiento de
4 Jefe de interact(ia con cliente sea solucionado
oficinas linea de 2.- Gestionar autorizaciones para
SUPEIVISION Por | 4y cionar el requerimiento
reclamos criticos.
Es el momento en
. gue el guardia se |Garantizar que el cliente reciba una
5 Guardia . .
despide del despedida amable.
cliente
Tabla 12: Tabla de Momentos de Verdad Proceso de Atencidn al cliente (Fuente: Institucion; Elaboracion:
Propia)
3.3. Ciclo de Servicio del proceso de Atencion al Cliente (Electronico -

Autoservicios)

Durante su permanencia en el hall electronico de la institucién el cliente tiene los

siguientes puntos de contacto indirectos con la entidad lo cual dependera de la
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disponibilidad de los aplicativos, el tiempo de servicio de los requerimientos y la
facilidad de uso de los sistemas para generar en el cliente una buena percepcion del
servicio. Para el proceso de atenciéon al cliente cuando realiza sus requerimientos a
través del canal electrénico ATM/ Kioscos/ Depositarios, se determiné el siguiente ciclo

de servicio como se muestra a continuacion:

INICIO FIN

Gréfico 9: Ciclo de Servicio de ATMS, Fuente: Institucidn, Elaboracién: propia
Inicio: El cliente llega al Hall Electrénico

Fin: El cliente sale del Hall Electrénico

MV Responsable | Descripcion Objetivo
1.-Tener disponibles el sistema
Es el momento en operativo para la realizacion del
ATM/ el que el cliente requerimiento
o se acerca al ATM
1 Depositario/ . )
Kiosco para re_a,llzar SU|2.- Mantener el tiempo de respuesta
transaccion en relacion a la informacion ingresada
(pasivo). por el cliente
Es el momento en|1.- validar la conectividad con las
ATM/ el cual el cliente |pases de informacion de la institucion
2 Depositario/ |satisface su
Kiosco requerimiento  a|2.- Procesar la transaccion y registrar
través de un ATM | el requerimiento del cliente.
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1.- Satisfacer todas las inquietudes
del cliente

Es el momento en
el que el cliente
requiere

3 Colaborador |seguimiento de
su solicitud por |5 _
caida del sistema| .
o error en ATM

2.- Gestionar la solucion  del
Requerimiento o problema con los
respectivos responsables.

Direccionar al cliente para la
gestion de su reclamo

4.- Gestionar la solucion del problema
en la maquina.

Tabla 13: Tabla de Momentos de Verdad Proceso de Atencion al cliente Canal Electronico (Fuente:
Institucion; Elaboracion: Propia)

3.4. Ciclo de Servicio del Proceso de Atencion al Cliente (CALL CENTER)

Otro de los canales alternativos que se encuentran a disposicion de los clientes
es el CALL CENTER. Para este canal debe tomarse en cuenta la subjetividad del trato
del colaborador hacia el cliente y de la rapidez de respuesta hacia los requerimientos
de los mismos. Para el proceso de atencién al cliente cuando realiza sus
requerimientos a través del canal CALL CENTER, se determind el siguiente ciclo de

servicio que se muestra a continuacion:

Inicio Fin 3

Gréfico 10: Ciclo de Servicio Proceso de Atencion al Cliente CALL CENTER (Fuente: Institucion;
Elaboracion: Propia)



Inicio: El cliente llama al Call Center / Usa ayuda automatica en Oficina
Fin: Cliente termina la llamada/ El cliente sale de la Oficina
MV Responsable Descripcion Objetivo
1.-segmentar el requerimiento del
cliente y direccionarlo con mayor
Es el momento efectividad
1 ASISTENTE en que el cliente '
AUTOMATICO |tiene su primer |2__estandarizar el tipo de
contacto requerimientos  provenientes del
cliente
1.- Verificar la informacion general
Es elmomento | ggj cliente.
en el cual el
5 ASISTENTE cliente es 2.- Validar la identidad del cliente
AUTOMATICO |atendido a través . o
de scripts 3.- solucionar el requerimiento del
predeterminados cIiente' Qe una forma mas agil y
automatica.
Es el momento _ o
1.- Satisfacer todas las inquietudes
en el que el :
cliente requiere |9l cliente
3 COLABORADOR ayuda|1 adicional |5 Gestionar la solucién  del
CALL CENTER cone . Requerimiento o problema no
Erocesamlento solucionado a través de la ayuda
esu automatica
requerimiento
Es el momento | 1--Informar a! _clie_r)te sobre
en el cual el productos de la institucion
4 COLABORADOR pliente re_(;ibe 2. Gestionar campafias,
CALL CENTER |nf9r_mac||on recuperacion de productos 'y
iadlmo_na sobre | afiliacion a nuevos productos y
a entidad servicios
Es el momento | Garantizar que el cliente reciba una
5 COLABORADOR |en que se cierra |despedida amable y su
CALL CENTER |el requerimiento |requerimiento haya sido
del cliente solucionado. .

Tabla 14: Tabla de Momentos de Verdad Proceso de Atencidn al cliente Call Center (Fuente: Institucion;
Elaboracion: Propia)




3.5. Diagrama de Flujo del Proceso de Servicio
Para entender el proceso operativo de atencion al cliente, se debe tomaren cuenta
qgue la mayoria de las operaciones de servicio van a encontrarse relacionadas con un

realizador y un aprobador. La variedad de productos y requerimientos que se atienden

siguen un modelo similar al descrito a continuacion en el grafico 11.

Proceso Atencion al Cliente B.S.

Ejecutivo de Servicios

Supervisor Operativo
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i

Autorizar
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Gréfico 11: Diagrama de Flujo Proceso de Atencion al Cliente(Fuente: Institucién; Elaboracion: propia)
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Definicién de Actividades y Caracteristicas Principales del Proceso con el
Apoyo de Jefes de Oficinas

Para el analisis inicial de las caracteristicas del proceso, se pidi6 la colaboracion

de varios Jefes de Oficina, sobre percepcion de que puntos son los mas importantes

durante el proceso de atencion al cliente. De igual forma, respecto a tener en cuenta

donde pueden surgir problemas y reprocesos.

Primer contacto con el cliente (asesor - cliente): el colaborador debe demostrar
el interés por cumplir el requerimiento del cliente y poder ayudarlo de la mejor
manera posible, que el cliente no tenga una mala primera impresion.
(Operaciones, 2012)

Captar el requerimiento del cliente: el colaborador debe estar completamente
capacitado en todos los procesos para poder cubrir cualquier requerimiento que
se le presente; de igual forma, debe evidenciarse que la solucién propuesta por
el mismo debe ser aquella que le sirva al cliente, no necesariamente la solucion
mas rapida es la mejor. (Operaciones, 2012)

Recepcion de Habilitantes: de acuerdo al requerimiento presentado el
colaborador debe encontrarse en capacidad absoluta de solicitar la
documentacion necesaria para proceder con la resolucion; debe realizar la
verificacion y validacion de cada uno de los documentos entregados con el fin de
evitar futuros reprocesos por regularizacion de habilitantes. (Operaciones, 2012)
Realizacion del Requerimiento: el conocimiento total de las operaciones

permitira realizar bien su labor al direccionar correctamente tanto el
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requerimiento, como la informacion sobre la solucion al cliente. La solucion de
cada requerimiento dependera de la correcta realizacion de los pasos previos,
recoleccion de informacion, validacion de habilitantes. (Operaciones, 2012)

e Solucion del Requerimiento: dependera del tipo de requerimiento presentado y
de la calidad de habilitantes existentes. Otro factor que afecta a la resolucion de
Reclamos y requerimientos es la correcta asignacion a las entidades resolutorias
correspondientes. (Operacones, 2012)

e Comunicacién de la solucién: durante la gestion del requerimiento, el
colaborador debe estar en completa capacidad de informar al cliente en qué
estado se encuentra su requerimiento y solicitar informacién adicional para una

solucion mas agil del mismo. (Operaciones, 2012)

4. FASE DEFINIR

4.1. Definicién del Equipo de Trabajo

Partiendo de la definicion institucional de la division por areas macro de la
entidad y del alcance del proyecto se determind, en conjunto con el responsable del
area de operaciones, que el equipo de trabajo estard conformado por técnicos de
operaciones, analistas de datos, usuarios expertos, coordinadores de servicios Yy
recibiran el apoyo, en temas especificos, de los duefios de los productos relacionados
con cada proceso, tomando en cuenta que las funciones de estos ultimos sera de
consulta y validacion de oportunidades para mejorar cada proceso relacionado. Es asi
que para la realizacion del proyecto se definieron los siguientes cargos y roles a

desempeiniar descrito a continuacion en la tabla 15:
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Cargo en el
Proyecto

Persona

Responsabilidades

Patrocinadores
del Proyecto

Responsable de
Operaciones /

1.- Validacién de metas a implementarse y revision
de resultados.

2.- proporcionar los lineamientos bases para el plan
de implementacion

3.- aprobacion del plan de implementacién

1.- Direccion del proyecto

2.- Facilitar acercamiento con areas relacionadas.

Responsable Jefe de
del Proyecto Operaciones 3.- Autorizar requerimientos del proyecto
4.- proporcionar recursos necesarios.
5.- verificar resultados y plan de implementacion.
1.- Coordinacion de Recursos para la realizacion del
proyecto
2.- Realizar acercamiento con areas involucradas
Lider del Técnico del 3.- definir metas en funcibn de las mejoras
Proyecto operaciones encontradas en el proceso
4.- determinar las herramientas necesarias para el
seguimiento post-implementacion.
5.- consolidar resultados
6.- coordinar conjuntamente con Responsable del
proyecto delegacion de responsabilidades para la
implementacion
1.- verificar realizacion de las actividades dentro de
cada fase del proyecto
Equipo de Coordinadores | 2.- coordinar recoleccion de la informacion

Seguimiento

de Servicios
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3.- Levantar la informacién necesaria

4.- realizar seguimiento de las metas propuestas una
vez implementadas las mejoras

Usuarios
Expertos,

Asesores de

1.- Validar inconsistencias en procesos

2.- analizar mejoras de procesos

implementacion

Supervisores
de Agencias

Asesores de

Servicio
Equipo de 3.- determinar tiempos
Analisis Supervisores de
Agencias 4.- definir formas de seguimiento
Técnico de 5.- proporcionar la informacién necesaria para analisis
Operaciones posteriores
1.- validar informacion recolectada y gestionar
Técnicos Areas | accesos a aplicativos segun sea la necesidad
Equipo de Relacionadas /
Revisiéon 2.- facilitar recursos para andlisis de forma conjunta
Analistas de para la determinacion de metas
Producto
1.- validacion actividades a realizar durante el
proyecto.
2.- determinacion de los recursos humanos, fisicos
Jefe de para la realizacion del proyecto
Equipo de Operaciones
Validacién e 3.- verificar que la informacion manejada durante

cada fase del proyecto sea real, y no existan
inconsistencias

4.- determinar metas a implantarse en funcién de los

Servicio resultados propuestos con la mejora.
5.- validar opciones de mejora
Equipo de Técnico de 1.- Validar que el proceso cumpla con requerimientos
Regulacion Control de SBS y regulaciones de entidades control.

Tabla 15: Tabla de Responsabilidades para el desarrollo del proyecto (Fuente: institucion, Elaboracién:

propia)
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4.2. Determinacién de las metas del proyecto

Al tomar en cuenta los registros historicos de la institucion relacionados con la
implementacion de proyectos de mejora, se observéd que tuvieron un impacto promedio
cercano al 30% de reduccion en las variables de medicion definidas, entre las cuales

se encontraron variables relacionadas al proyecto como:

e Tiempos de Espera en Fila
e Tiempos de Servicio
e Numero de Transacciones realizadas por canal (Operaciones, 2011)
Tomando en cuenta el impacto observado en proyectos de similar indole, se
determinaron factores relacionados, en los cuales se debe obtener mejoras en funcién
de la implementacion del proyecto, es asi, que mediante la optimizacion de procesos
de atencion se espera impactar en la reduccion del tempo de espera en fila y del nivel

de utilizacion de los recursos.

Adicionalmente estas mejoras en el proceso encaminaran el accionar de la
organizaciéon a mejorar tanto en el nivel de servicio ofertado como la reduccion del

tiempo de espera promedio.

Como dato historico se tiene que los tiempos de espera han sido segmentados
por tipo de oficina, dentro de la cual existen 3 categorias determinadas por tipo de
transacciones y segmentos que se atienden, al igual que la capacidad instalada de la

misma.

En funcidbn de esta segmentacion se tiene que un tiempo promedio para las

denominadas



Oficinas tipo 1: 15-20 minutos

Oficinas Tipo 2: 20 - 30 minutos

Oficina Tipo 3: 30 minutos en adelante (Operaciones, 2011)

Tomando en cuenta estos estandares propuestos se plantea la siguiente meta:
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e Reducir en un 16% el tiempo de espera en fila promedio para una oficina tipo 2

calculado sobre su estandar actual.

Agencias Total Promedio diario | Productividad
operaciones de operaciones | (%)
2011
Sucursal 1 641.490 2.707 151,24
Sucursal 2 728.806 3.144 159,16
Sucursal 3 506.735 2.034 159,25
Sucursal 4 535.439 2.177 43,87

Tabla 16: Productividad promedio 2011. Fuente: Institucién registros. Elaboracion propia

Adicionalmente, en la tabla 16,

se tiene que la ocupacion de los recursos

humanos medidos mediante su productividad se encuentra en el 154%, para obtener

esta informacioén se determind que, la mediana de los registros mensuales es una

medida mas robusta que el promedio de los mismos debido a su variabilidad, Esta

medida indica que, el personal tiene sobre carga laboral y pueda verse deteriorado la

percepcion del servicio. Para ello las metas esperadas de mejora son:

e Reducir en un 10% la utilizacion de sus recursos humanos

e Aumentar en un punto el indice de nivel de servicio al cliente, actualmente

mantenido en una calificacion global de 3.5/ 5,dato registrado por la empresa

auditora del servicio (Operaciones ,2011)
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De igual forma se espera que con la optimizacion de los procesos de atencidon se
reduzcan actividades manuales y se automaticen servicios, lo cual apalancara el
potencial de canales alternos y reducira en forma significativa el numero de

transacciones realizadas por el canal fisico (Operaciones, 2012)

e reducir en un 15 % el nimero de transacciones realizadas en el canal fisico por

optimizacién de las operaciones en canales alternos. (Operaciones, 2012)

4.3. Requerimientos del Cliente

En funcién de la definicién de brechas explicada en el marco tedrico en el punto
2.2.3.8., se realizé un analisis de los requerimientos del cliente sobre la calidad
esperada en el servicio y un detalle de los puntos en los cuales existente diferencias e
inconsistencias que pueden ser causa de nivel de calidad del servicio entregado al

cliente.

4.3.1. Brechal: Percepcion de las expectativas del servicio de la empresa vs
expectativas del servicio del cliente

e Mejorar el Servicio en funcion de direccionar las operaciones hacia canales
alternativos, brindar al cliente las herramientas para que no solamente realice
sus requerimientos a través de las oficinas.

¢ Reducir congestién en filas de servicio mediante el incremento de recursos

humanos.
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Proponer niveles de desempefio mas altos, lo que generard mayor rapidez en el
servicio (Colaboradores mas eficientes y rdpidos en el procesamiento de
requerimientos).

Mejorar controles y seguridades en los procesos, con el fin de mejorar la
confianza del cliente en la institucion y abarcar mayor cantidad de mercado.

En Funcion de métricas obtenidas de la informacién proporcionada por auditores
externos, puede estimarse el rendimiento de las operaciones y la calidad del
servicio ofertado, para eliminar el sesgo de la percepcion cualitativa que puede
resultar del uso de encuestas. (Operaciones, 2011). En la siguiente tabla se
puede observar el cumplimiento obtenido por las oficinas en funcion de las
medidas de calidad segun las distintas herramientas utilizadas por la

proveedora de servicios.

Herramienta Promedio de Cumplimiento Oficinas
Método A 0.9
Método B 0.94
Método C 0.94

Tabla 17: Promedio Cumplimiento calidad, Fuente: Institucién; Elaboracion: Propia

Como se puede observar en la tabla 17, se presentan los resultados de las

medidas utilizadas para evaluar la calidad en el servicio de las oficinas. En el cual se

detallan los siguientes puntos evaluados:

Método A:
o Protocolos de atencion
o Registro de documentos

o Cumplimiento en los procesos
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o Gestidn de procesos criticos
o Reportes documentales
% Métodos By C:
o Protocolos de atencion
o Cumplimiento de procesos
o Gestion de documentos
o Dar a conocer la oferta valor de la institucion
o Capacidad de gestion de requerimientos y reclamos

(Operaciones, 2012)

Todos estos aspectos son medidos y ponderados segin su importancia y
calificados sobre un indicador, que es un objetivo institucional bajo los siguientes

pardmetros, descritos en la tabla 18.

Medicién del | No Satisfactorio | Minimo Satisfactorio Excelente
Objetivo

Meta de < 94% >94% >96% >97%
Cumplimiento de

Calidad

Indicador 0 3 4 5

Tabla 18: Objetivos de calidad, Fuente: Institucion, Elaboracion Propia

4.3.2. Brecha2: Percepcion de la calidad del Servicio transformada en
especificaciones de calidad
En base a entrevistas mantenidas con colaboradores de la institucion se determino:

e El servicio es ofertado con rapidez; la informacion basica necesaria es entregada

al cliente.
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Mejor servicio significa mayor seguridad en la realizacion de transacciones, esto
significa mayor cantidad de actividades de validacion de datos, habilitantes y
documentacion

El objetivo de la gestibn del cargo es realizar la mayor cantidad de
transacciones, no venta de productos y/o camparias.

Debe atenderse al cliente en el menor tiempo posible.

Direccionar adecuadamente al cliente y al requerimiento para que la solucion se

realice dentro de los estandares preestablecidos (Operaciones, 2012)

4.3.3. Brecha 3: De las especificaciones del Servicio al Servicio Ofertado

Gracias a la colaboraciéon de Jefes de Oficinas, se determinaron los siguientes

aspectos:

Los niveles de servicio se mantienen controlados por metas y objetivos
relacionados con el desempefio de cada colaborador, indices de auditorias
internas, cumplimiento con politicas y normas preestablecidas.

Se mantiene adicionalmente campafas de incentivos para mejorar su
desempeiio.

Se toma en cuenta el nimero de reproceso para su calificacion mensual.

La calidad del servicio estd relacionada también a la disponibilidad de
aplicativos.

Los reclamos y requerimientos son gestionados mediante procesos definidos,
dependiendo de su indole cuentan con autorizaciones de las lineas de

supervision. (Operaciones, 2012)



4.3.4.
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Brecha 4: Servicio entregado y Comunicacién Externa al cliente

En funcion de los requerimientos de los clientes, y en base a visita realizada a la oficina

se determind:

4.3.5.

La necesidad de una atencién rapida impide una correcta comunicacion con el
cliente, de la solucion de su requerimiento.

La sobre carga de trabajo influye directamente sobre las capacidades cognitivas
del colaborador induciéndole a errores relacionados con mal procesamiento de
los requerimientos.

No se comunica a los clientes las mejoras existentes en los procesos, y otras
alternativas para solucionar sus requerimientos futuros

Existen casos en los que el trato al cliente es impersonal

Se realiza el requerimiento, pero no se explica el proceso de solucion al cliente,

solo el registro del mismo, y genera incertidumbre en los clientes.

Brecha 5: Del Servicio Prestado al Servicio Percibido

De entrevistas a 6 clientes de una oficina se obtuvo la siguiente apreciacion

Cliente:

No se entrega la informacion adecuada sobre la solucion del requerimiento, de
igual forma, no se informa sobre un canal en el cual se pueda hacer
seguimiento.

No existe un compromiso sobre el tiempo de atencién.
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e Al colaborador no le interesa la solucién del requerimiento o haberlo procesado
en su totalidad, solo terminar de procesar la transaccion y atender al siguiente
cliente.

e Existen demasiadas trabas para la realizacién de un requerimiento.

e En requerimientos de habilitantes la gestion es lenta y la documentacion

solicitada es percibida como innecesaria. (Clientes, 2012)

4.4. Definicion del Problema

Para poder tener un acercamiento claro del problema se debe establecer que,
tanto la participacion del cliente interno (otras areas de la institucion y los mismos
operadores), como el cliente externo (los usuarios), son esenciales en la determinacién

de causas principales del deterioro en el servicio ofertado y entregado al cliente.

Para esto se utilizar4 de forma inicial un diagrama causa efecto con el fin de
poder determinar algunas de las causas raices del deterioro en los procesos de servicio
al cliente, cuantificado mediante los elevados tiempos de servicio a requerimientos de
clientes. Para la realizacion del diagrama, se obtuvieron los conceptos de los
colaboradores de la institucion, este ejercicio se lo realizé en dos sesiones grupales en
las cuales se definieron las causas y razones principales que afectan al servicio
entregado al cliente y a la normalidad de las operaciones. A continuacion se detalla el

diagrama Causa Efecto:
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Procesos Personas

Requerimientos
Capacitacion
Controles
Rotacion

Reprocesos ..
Desconocimiento

Seguimiento Aplicativos

Capacitaciones Metas Altas

Procesos desactualizados

% Tiempos de Servicio

Definicion

Disponibilidad de aplicativos Método de Medicién

Falta de Conocimiento

I Validacion de Datos
Aplicativos

Medidas de Desempefio

Gréfico 12: Diagrama Causa Efecto: Problemas del Servicio, Fuente: Institucion, Elaboracion: Propia

Como se puede observar a partir de la determinacion de las categorias y causas
principales de los problemas relacionados con el servicio. Se determinaron las

siguientes categorias y causas principales:

e Cateqoria Personas

o Falta de Capacitacion: Debido a la cantidad de colaboradores que tiene la
institucion, la forma de transmitir actualizaciones en procesos Yy
actividades importantes resulta dificil mantener un control adecuado sobre
el conocimiento de los procesos actualizados, lo que puede ocasionar
gue los colaboradores realicen de forma incorrecta su trabajo e incurran
en reprocesos.(Operaciones,2012)

o Rotacion: el alto nivel de rotacion influencia directamente en la curva de
aprendizaje que se tiene en las oficinas, lo que impide que se puede
generar un conocimiento firme sobre los procesos de servicio y por ende

se generen menos reprocesos. (Operaciones,2012)
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o Desconocimiento de las Aplicaciones: la falta de una capacitacion
adecuada y el conocimiento de los procesos impide que los
colaboradores puedan utilizar al 100% los aplicativos, esto produce que
se procesen los requerimientos en forma errada o que se utilice otros
descriptivos para los requerimientos del cliente. (Operaciones, 2012)

o Metas Altas: las metas implementadas para las operaciones se
contradicen directamente con la oferta de calidad en el servicio, por la
necesidad de cumplir metas mas altas, se deja de lado el servicio y de
satisfacer de forma adecuada los requerimientos de los clientes.

(Operaciones, 2012)

e Cateqoria Procesos:

o Documentacién: Para solicitar cualquier operacion el cliente debe
gestionar un numero importante de documentos para procesar su
requerimiento, y en el caso de no poderlos presentar los requerimientos
se ven truncados por la falta de habilitantes, lo que induce en el
incremento de solicitudes y reclamos pendientes de solucion.
(Operaciones,2012)

o Controles. La excesiva cantidad de controles, aunque incrementan la
seguridad en las operaciones impidiendo estafas, también significan
trabas e incremento en tiempos de atencion innecesarios para el cliente,
volviendo el servicio lento y con varias etapas de validacion y solucion.

(Operaciones,2012)
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o Reprocesos, el nivel de reprocesos estad relacionado con la falta de

capacitacion y/o desconocimiento del flujo de las actividades o gestion de
habilitantes.

Falta de Seguimiento, debido al tipo de atencién que se ofrece y la
presién por cumplir con las metas establecidas para su operacion, las
actividades de seguimiento y solucion a los requerimientos que fueron
procesados por ellos, forman parte de actividades de relleno y de poco
valor lo que induce que el seguimiento de la solucién la realice
necesariamente el cliente, proporcionando un servicio incompleto.
(Operaciones,2012)

Capacitacion, debido a la rotacién y al sistema de capacitacion existente,
puede apreciarse que los conocimientos del colaborador sobre el proceso
no se encuentren actualizados. (Operaciones,2012)

Procesos Desactualizados, el porcentaje de procesos actualizados va de
acuerdo a las necesidades criticas, por ende no se tiene todos los
procesos actualizados, y, de los procesos actualizados, siempre se
generan cambios por temas de seguridad, impidiendo que se puede
crear un cuerpo soélido de base sobre el cual partir para una capacitacion

adecuada. (Operaciones,2012)

Categoria Equipos:

o Disponibilidad de Aplicativos, las caidas de los aplicativos estan

relacionados con la capacidad de los enlaces de la red y de la congestion
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de los mismos a determinadas horas del dia lo que produce que existan
caidas tanto de servidores como demoras en los aplicativos.
(Operaciones,2012)

o Falta Conocimiento Aplicativos, al igual que la causa detallada en la

categoria de personas

e Cateqoria Medicion:

o Definicion Método de Medicién. La entidad maneja mediciones de calidad
del servicio en los cuales se contemplan tanto tipo de servicio, percepcion
tiempo de servicio. (Operaciones,2012)

o Validacién de Datos, los aplicativos de que generan reportes en la
institucion no poseen filtros adecuados ni un sistema en el cual se pueda
validar la informacién antes de obtener el reporte lo que dificulta tener
informacion real de la operacion de la entidad. (Operaciones,2012)

o Medidas de Desempefio, las medidas propuestas actualmente para
determinar el estado de las operaciones no toman en cuenta el nivel de
servicio ni la calidad del servicio al cliente, sino solo temas operativos y
productivos. (Operaciones,2012)

En funcion de esta categorizacion se puede establecer que el problema
existente es la mala atencion al cliente reflejada principalmente en los elevados
tiempos de espera, lo que es sefial de un mal manejo de los procesos internos, y la

percepcion de un servicio deteriorado, debido a la falta de cumplimiento de estandares
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y capacidad de respuesta de los recursos. Después del andlisis realizado se determino

que, estos aspectos estan principalmente relacionados con las siguientes causas:

e Falta de una capacitacién adecuada

e Disponibilidad de Aplicativos

e Cantidad de Requerimientos de documentacion

e Metas no orientadas a la calidad del servicio

e Medidas de desempefo enfocadas solo en temas operativos, no en satisfaccion

del cliente

e Alto nivel de Rotacion

4.5. Definicion de los Factores Criticos de la Calidad (CTQ)

En funcion de las categorias planteadas por Konng (2008), revisadas en el punto

2.2.3.3., y de la aplicabilidad en el proyecto se definieron las siguientes caracteristicas

medibles criticas para la calidad e importantes en la realizacion del proyecto. De la

primera categoria, se establece que los CTQ'’s relacionados con costos operativos son:

CTQ Unidad Forma de medicién Objetivo

El tiempo total de servicio: | Tiempo por Mapeo de trabajo Estandar establecido/

tiempo de servicio normal + | actividad /Toma de Tiempos Reduccion de

tiempo de servicio adicional Tiempos operativos

Carga de Trabajo Dia; semana | Mapeo de trabajo Reduccion de horas
extra

Balanceo Productividad mes Reportes tiempo y de | 100%

actividades

Tabla 19: CTQ's Primera Categoria, Fuente: Konng,2008; Elaboracion: Propia




En funcion de la segunda categoria,

relacionado es:
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Konng (2008) establece que uno de los CTQ’s

CTQ

Unidad

Forma de medicién

Objetivo

Volumen de
realizado manualmente

trabajo

Dia; semana

Mapeo de trabajo
Reportes
Actividades

Reducir actividades
de | manuales en un
10%

Tabla 20: CTQ's Segunda Categoria, Fuente Konng,2008; Elaboracién: Propia

En funcion de la tercera categoria, se establece los siguientes CTQ’s:

CTQ Unidad Forma de medicion Obijetivo

Tiempo en Dia; semana Mapeo de trabajo Reduccion del 30 %

reprocesos y

demoras

Calidad percibida Por cliente Encuestas de calidad | Incrementar indice en
1 punto

Tabla 21:CTQ's Tercera Categoria, Fuente Konng,2008; Elaboracién: Propia

Una vez determinados los aspectos criticos para la calidad del servicio, debe

tenerse en cuenta que cualquier enfoque de mejora en los procesos de atencién deben

apalancar el cumplimiento de estos objetivos. Cada propuesta de mejora debe ser

validada en funcién de los objetivos planteados en los CTQs con el fin de conseguir las

metas esperadas de mejora en el servicio, determinadas con anterioridad.




4.5.1. Entregable N°1: PROJECT CHARTER

PROPUESTA OPTIMIZACION PROCESOS SERVICIO AL CLIENTE
OPTIMIZACION PROCESOS DE REQUERIMIENTOS Y RECLAMOS EN ATENCION AL CLIENTE
Planificacion del Programa

Propuesta de mejora a los
procesos operativos de atencion
al cliente en wuna entidad

Producto financiera para mejorar la calidad
Involucrado del servicio. Costo del proyecto [ ----------
Miguel
Echeverria Informacién de Contacto |-
Grupo Grupo Coordinador -
Coordinador
Responsables | Miguel Fecha de Inicio 31 de Mayo del 2012
del proyecto | Echeverria Fecha de Finalizacion 30 de Diciembre del 2012
En funcién de mejorar el indice de servicio al cliente de
la entidad, se busca optimizar los procesos de atencion
Descripcion general del | de reclamos y requerimientos recibidos a través de las
proyecto oficinas mejorando el indice de satisfaccion al cliente,

reduciendo el nivel de reprocesos Yy garantizando el
cumplimiento de estandares de servicio en resultados y
tiempos, como piloto a implementarse en 4 de las
oficinas mas transaccionales en la ciudad de Quito

Estructuracién del Proyecto

Restricciones

El proyecto abarcara actividades
realizadas por ejecutivos de servicio
normales, restringiendo el estudio
sobre requerimientos especializados
de segmentos como tarjetas de crédito
y microcréditos.

Desarrollo

Se llevar& a cabo mediante
metodologia DMAIC en el cual se
definirdan las fases: Definir, Medir,
Analizar y Propuesta de Plan de
Implementacion. Se tomara en cuenta
la factibilidad de la implementacion de
las propuestas y el andlisis de los
procesos como tal para poder
determinar una mejora sustancial en la
capacidad del proceso.

Alcance

El proyecto inicialmente incluira 4
oficinas de la zona de Quito como plan
piloto para la implementacién, de
caracteristicas operacionales similares
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Los colaboradores encargados de
liderar el proyecto son 3 personas
relacionadas cada una con el canal
alternativo 'y con el segmento
correspondiente, adicionalmente se 3

personas encargadas de hacer
Recursos seguimiento, control y auditorias de
Recursos del proyecto humanos cumplimiento de procesos.
En cada agencias se obtendra
retroalimentacion de los colaboradores
que laboren en las oficinas del piloto;
adicionalmente se contara con planes
Soporte y de comunicacion, educacién al cliente
Otros y propagandas para incluir en el plan
Recursos de implementacion
CTQ Unidad Forma de | Objetivo
medicion
El tiempo Tiempo |Mapeo de |Estandar
total de por trabajo establecido/
servicio: actividad |/Toma de [Reduccién
tiempo de Tiempos de Tiempos
servicio operativos
normal +
tiempo de
servicio
adicional
Carga de Dia; Mapeo de |reduccién
Trabajo semana |trabajo 10%
Balanceo mes Reportes 100%
CTQ’s Productividad tiempo y
de
actividades
Volumen de |Dia; Mapeo de |Reducir
trabajo semana |trabajo actividades
realizado Reportes | manuales
manualmente de en un 10%
Actividades
Tiempo en Dia; Mapeo de |Reducciéon
reprocesos y |semana |trabajo del 30 %
demoras
Calidad Por Encuestas |Incrementar
percibida cliente de calidad |indiceen 1
punto

Tabla 22: Project Charter, Elaboracion: Propia
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5. FASE MEDIR

5.1. Tamafio de muestra

El tamafo de la muestra se determind a partir del promedio de operaciones
mensual del ultimo afio en las oficinas determinadas; se tomo6 en cuenta el tipo de
operaciones especificas que realiza un asesor de servicios. La informacién fue tomada
de los sistemas de informacion transaccional de la institucion en el cual se detalla la
operacion realizada y el nimero de operaciones realizadas mensualmente.

Para el respectivo calculo se aplica la férmula detallada en el marco tedrico para
poblacién infinita tomando en cuenta que presenta una mejor estimacion para un N

poblacional mayor a 100 000 es:

L _Zep*q (13.1)
dﬂ

~ 1967 % 0.8 (1—0.8)
B 0.042

n

n = 384.16 = 385

Ecuacion 13: Ecuacion Tamafio de muestra, Fuente: Montgomery, 2005

Donde:
N = tamafio de la poblacién, igual a 101 040 operaciones mensuales promedio
(Total acumulado en las cuatro sucursales)
p = 80% (porcentaje de que, el resultado del dato tomado corresponda a la
poblacion estudiada)
e = 0.04 (porcentaje de error con respecto a la media)

Zq2 = 1.96 (a un nivel de significancia del 95%)
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Se definieron los parametros, en funcion de lo siguiente:

e P =0.8 proporcion del volumen de operaciones significativas para el estudio, del
total de operaciones, dato tomado del volumen de operaciones total de las
oficinas correspondiente al 2011.

e e = 0.04, representa el valor esperado de la diferencia entre el estimador de la

media y la media poblacional.

5.2. Herramienta para larecoleccion de informacion
Después de haber levantado la informacion referente al flujo de las actividades
en el proceso de atencion al cliente, se determin6 que el formato para la recoleccién de
datos deberia tener variaciones, esto con el fin de poder cubrir los distintos escenarios
que se pueden presentar.
Durante desarrollo del proceso se determinaron los siguientes escenarios:
1. El colaborador brinda solucion inmediata al requerimiento del cliente
2. El colaborador solicita autorizacion a su Linea de supervision; la linea, soluciona
el requerimiento al cliente.
3. El colaborador recolecta la informacion y registra el requerimiento para ser

solucionado por otra area.

Transaccién Tabla de Tiempos

Tipo de Recepcidon del | Verificacion de | Registro en

., L . . Solucién
Transaccién Jrequerimiento| habilitantes el sistema

Tabla 23: Formulario para Toma de Tiempos
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De igual forma, a continuacion se muestra el formulario donde se registraran las

operaciones en las cuales las solucion del requerimiento es proporcionado por otras

areas.

Transaccion

Tabla de Tiempos

Tipo de Transaccién

Recepciodn del
requerimiento

Verificacion
de
habilitantes

Registro en
el sistema

Validacién
del
requerimient
0

Andlisis del
Requerimien
to

Comunicacion
de la solucion

Tabla 24: Formulario para toma de tiempos, areas solucionadoras externas

Aungue existan tiempos estandar ya definidos por la institucion, el estudio de

tiempos servira para proporcionar una vision real de la duracion de las operaciones, y

poder determinar el

cumplimiento de

los estandares de atencion al

cliente.

Posteriormente el estudio puede determinar nuevos estandares de atencion.

5.3.

Recoleccién de Tiempos

Para la recopilacion de tiempos se establece el siguiente cronograma:

1. Durante dos semanas se realizara el

seleccionadas, todos los dias

estudio

en

las cuatro sucursales

Se tomara la informacién durante dos horas diarias, una en la mafiana y otra por

la tarde en la cual las operaciones de las 4 sucursales sean similares. De la

informacion obtenida de los sistemas de la institucion se determiné que las horas

en las cuales las cuatro sucursales tienen un comportamiento semejante son las

11:00 am a las 14:00 pm como se indica en la tabla a continuacion:
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Hora Transaccion

Sucursal 1 1| 21 76 39| 86 92 59 81| 39 4 4
Sucursal 2 29| 58 49 58 83 89 49 65| 184 44| 24 13
Sucursal 3 55 67 46| 43 37 46 69| 49 11 3 1
Sucursal 4 2| 60 55 52| 85 71 59 79] 53 9 1

Tabla 25: Tabla de transacciones promedio por hora, Fuente: Institucién, Elaboracion propia

3. Los Ejecutivos de servicio con los que se trabajara para la recoleccion de
informacion deberan cumplir con la siguientes caracteristicas:

e Tener un Cargo Similar

e Permanencia en el puesto entre 4 y 8 meses (lo que cumple con las
especificaciones descritas para establecer tiempos estandar de
actividades, en el punto 2.2.3.12.3. del marco tedrico)

e Su Productividad Promedio se encuentre cercano a la mediana de la
productividad de la sucursal (lo que cumple con las especificaciones
descritas para establecer tiempos estandar de actividades, en el punto
2.2.3.12.3. del marco tedrico)

¢ No desarrolle actividades especificas de un producto.

¢ No debe existir diferenciacion de cargo.

4. La informacion relacionada con las otras areas se recolectara mediante el

seguimiento de las actividades tomadas en las oficinas.

5.4. Determinacion de las Transacciones:

Para poder establecer las operaciones de mayor impacto en el proceso de
atencion al cliente se utilizé un diagrama de Pareto en el cual se determind las
transacciones de mayor volumen realizadas en las agencias; se determiné los costos

relacionados con cada una de las operaciones las operaciones y los tiempos de cada
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operacion (los tiempos tomados en cuenta para este analisis son aquellos
determinados como estandar en la institucion; solo estan tomados en cuenta el tiempo
de atencion de cara al cliente mas no el tiempo total de proceso).

A continuacién se muestra se muestra el diagrama de Pareto en relacion al
volumen de operaciones en las cuales se determina que el 80% del volumen de

operaciones son las siguientes:
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Grafico 13: Diagrama de Pareto Transacciones 2011, Fuente Institucion, Elaboracion propia

Tipo Transaccion Porcentaje (%)
Referencias 27%
Habilitantes 37%
Tarjetas 44%
Movimientos 51%
Solicitudes 56%
Procesos de entrega 60%
Activaciones 64%
Chequeras 67%
Informacién Cliente 70%
Tarjetas solicitudes 72%
Reclamos 75%
Destruccién de Tarjetas 78%
Cheques Devueltos 79%
Solicitudes manuales 80%

Tabla 26: transacciones mas frecuentes 2011, Fuente: Institucidn, Elaboracién propia



5.5.

operaciones que mas toman tiempo en lo referente a atencion al cliente se detallan a

Determinacion de Tiempos:
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En funcion de la informacion proporcionada por las oficinas se establecio que las

continuacion:

Diagrama de Pareto: Tiempos de Transaccién
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Grafico 14: Diagrama de Pareto Tiempos de Operaciones, Fuente: Institucion, Elaboracion Propia

Tipo de Transaccion

Porcentaje (%)

APERTURA CUENTAS 10%
ACTUALIZACION DATOS 14%
CHEQUERAS 20%
GIROS AL EXTERIOR 28%
ESTADOS DE CUENTA 35%
PRESTAMOS 37%
TARJETAS DE CREDITO 41%
TRANSFERENCIAS 47%
RECLAMOS 50%
FORMULARIOS CON VALOR 57%
BONO DESARROLLO HUMANO 61%
TARJETAS DE DEBITO 64%
RECEPCION DE DOCUMENTOS 69%
COMUNICACION DE RECLAMOS 71%
ACTIVACIONES TARJETAS 74%
MANTENIMIENTO DE DIRECCIONES 80%

Elaboracion propia

Tabla 27: Tabla de Tiempos de operaciones referentes al 80% del tiempo total. Fuente: Institucién,
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5.6. Determinacion de Costos:

A partir de la informacion de costos proporcionado por el area contable, se
determind el siguiente diagrama de Pareto en el cual se detallan las transacciones con
mayor costo realizadas por los colaboradores; se detallan posteriormente las

operaciones

Costo
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Grafico 15: diagrama de Pareto costos transaccionales, Fuente: Institucion, Elaboracion propia

tipo de Transaccion Porcentaje(%)
ACTUALIZACION DATOS 4%
RECEPCION DE DOCUMENTOS 9%
CHEQUERAS 12%
GIROS AL EXTERIOR 14%
EMISION DE CREDITOS 25%
CONSULTA DE DOCUMENTOS 36%
CONSULTA OPERACIONES 38%
FORMULARIOS CON VALOR 40%
INGRESO DE RECLAMOS 42%
TARJETAS 48%
PROHIBICIONES 65%
BLOQUEO TEMPORAL DE TARJETA 70%
SOLICITUD MANUAL DE CHEQUERA 76%
REFERENCIAS BANCARIAS 76%

Tabla 28: Tabla de Costos por transaccién dentro del 80% del diagrama de Pareto, Fuente: institucion
Elaboracion propia
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CAPITULO IV

6. FASE ANALIZAR
6.1. Identificacion de Actividades

A partir de la fase MEDIR, se determin6 como Operaciones de alto impacto el

siguiente grupo:
¢ Referencias Bancarias
e Mantenimiento y Actualizacion de Datos
e Entrega de Cheques devueltos
e Giros al Exterior
e Transferencias bancarias
e Procesos de Habilitantes (Tarjetas, Chequeras)
e Ingreso de Reclamos
e Servicios Banca Celular
Para tener una idea mas clara sobre las actividades que se encuadran en cada

una de estas categorias se realizaron los siguientes diagramas SIPOC:

6.1.1. Diagrama SIPOC: Procesos de Habilitantes

Diagrama SIPOC: Procesos de Habilitantes
Proveedor |Entreda Proceso Salida Cliente

Requerimiento Cancelacion | 1. Recibir requerimiento del cliente informacidn actualizada enel sistema

Reguerimiento de 2. solicitar y werificar documentos de  registro de solicited de nuevos

habilitantes respaldo habilimntes .

diente
Cliente Requerimiento Renovacion | 3. verificar identidad del cliente cancelacion de habilitantes

Reclamos 4. procesar requerimiento del cliente  |entrega de habilitantes

Pérdida de doumentacion 5. solicitar autorizadon i i i . i
direccionamiento del reclamo al area Area

Documentos del clients &. solucionar necesidad del diente correspondiente Solucio nadora

Tabla 29: Diagrama SIPOC Procesos Habilitantes, elaboracion Propia




6.1.2. Diagrama SIPOC:

Procesos de Giros al Exterior
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Diagrama SIPOC: Procesos de Giros al Exterior
Proveedor |Entreda Proceso Salida Cliente
Solicitud de envio 1. Recibir requerimiento del ciente Giroal Exterior
Requerimiento de £. solicitar y verficar documentos de . ;
., . ¥ Informacion de Contrapartida .
Informacion resaldn cliente
Cliente Redamuos 3. verificar identidad del cliernte Comprobantes de transsccion
Documentos del cliente 4. procesa requerimientodel cliente
Cartas de Exoneracion 5. solcitar autorizacion direccionamients del reckemo = &ea irea
&.Entregar comprobantes de . ;
. correspondiente Solucionadora
Transaccion

Tabla 30:Diagrama SIPOC Proceso Giros al Exterior, Elaboracion Propia

6.1.3. Diagrama SIPOC: Transferencias Bancarias

Diagrama SIPOC: Procesos de Transferencias Bancarias
Proveedor |Entreda Proceso Salida Cliente
Solicitud de enwvio 1. Recibir requerimiento del cliente | Transferenda interrbancaria
Requerimiento de 2. solicitar v verficar documentos de
=A . i transferencia cuentas BP -
Informacion respaido cliente
Cligre Redamos 3. verificar identidad del clierte Comprobantes de transaocion
Documentos del cierte 4. procesar requerimiento del cliente | mpuestos
Cartas de Exoneracion 5. solcitar autorizacion direcconamients del reckamo & ires irea
6.Entregar comprobantes de . -
. correspondients Solucionadora
transaccion

Tabla 31: Diagrama SIPOC, Transferencias Bancarias, elaboracion Propia

6.1.4. Diagrama SIPOC: Ingreso de Reclamos

Diagrama SIPOC: Procesos de Ingresos de Reclamos
Proveedor |(Entreda Proceso Salida Cliente
Ingreso de Reclamo 1. Recibir requerimiento del chiente Comprobantes de transamion
- solici . i clierte

Documentacion de Soporte 2. solicitar y verficar documentos de ticket dereclemo
regpaido

documentos personakes 3. verificar identidad del cliente

Clierte imi [ .
4. procesar requerimientodel cliente documentacion de respaldo
5. Direccionarl el Reclamoal area .
ucionadora Area

=0 direccionamiento delrecemo al drea | Solucionadora
b.cnrregar comprobantes de correspondisns
transaccion y fecha probable de Ko
respuesta

Tabla 32:Diagrama SIPOC, Ingreso de Reclamos, Elaboracion Propia
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Diagrama 5IPOC: Procesos de Banca Celular
Proveedor |Entreda Proceso salida Cliente

Solicited de Afiliacidn 1. Recibir requerimiento del cliente Comprobantes de transacdén

. 2_solicitar y verificar documentos de | diente
Diocumentacion de Soporte ticket de reclamo

respaldo
doumentos personales 3. werificar identidad del cliente contrat servicios electronims
Cliente Contratos servicios 4. Activar/ desactvar el servicio en el
eledronicos sistema documentadon de respaldo
Recl 5 imiento del cliente Ares
Eelama - Procesarrequerimisnte o= che direccionamiento del reclamo 21 area Solucionadora
. correspondiente
. . B.Entregar comprobnates de afiliacicn

solicitud de Cancelacion

Tabla 33: Diagrama SIPOC, Banca Celular, Elaboracién Propia

6.1.6. Diagrama SIPOC: Referencias Bancarias

Diagrama SIPOC: Referencias Bancarias

4. Procesar transaccicn del cliente
5. entrega de documentacion al
cliente

Proveedor |Entreda Proceso Salida Cliente
Solicitud de documento 1. Recibir requerimiento del cliente Comprobantes de transamion
D ntacidn de Soport 2. solicit ificar o ntos o
orumentacicn de Soporte( solicitar y verificr documentosde | o L il
terceros) respaldo
Cliente documentos personales 3. wverificar identidad del cliente cliente

Tabla 34: Diagrama SIPOC, Referencias Bancarias, Elaboracion Propia

Después de la revision de los procesos se puede observar que las actividades a

realizarse para cada uno de estos procesos son similares lo cual puede generalizar el

proceso de atencion y tomar estas transacciones como productos del proceso de

atencion al cliente.

simulacion en el cual se emula la situaciéon actual de la institucion.

6.2.

Modelo de Simulacién: Situacion Actual

A partir de esta validacion se plantea el siguiente modelo de

6.2.1. Determinacion Distribuciones de probabilidad para tiempos en el sistema
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Previo al inicio de la simulacion se realizd un estudio de aleatoriedad e
independencia de los datos a ser utilizados como entrada al modelo creado. Dicho
estudio se llevo a cabo gracias a la ayuda del software MINITAB 14. Debido a la
sencillez del sistema, se prefirid6 comprobar los preceptos de aleatoriedad e

independencia mediante un método gréfico, pese a no ser la Unica opcién posible.

Para poder realizar el modelo del sistema, los datos que deben incluirse como
parte de la configuracion del modelo deben cumplir con supuestos de aleatoriedad e
independencia lo que reduce los errores que se pueden incurrir por sesgos 0

tendencias en la informacion.

6.2.1.1. Validaciéon de Datos de Tiempos entre Arribos

Para la construccion del modelo se establece la similaridad de las operaciones
diarias, para respaldar este supuesto se realiz6 una prueba sobre la diferencia de las
medias de los datos recolectados de tiempos entre arribos por dia, como se puede
observar en el anexo 1, no se puede rechazar el supuesto de igualdad de medias
respaldado por el estadistico critico de rechazo F y un valor p menor al valor alfa de

0.05.

Después de haber confirmado que no existen indicios de que las medias de los
datos de entrada sean diferentes entre los dias, se procede a validar los supuestos de

aleatoriedad e independencia de los datos tomados.



Tiempos entre artibos

500

400

300

200

100

Scatterplot of Tiempos entre arribos vs muestra

0 100 200 300
muestra

400

Gréfico 16: Diagrama de Dispersidn, Tiempos entre arribos, Elaboracion propia
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El diagrama de dispersion expuesto anteriormente en la grafica 16, permite

afirmar el supuesto de aleatoriedad de los datos dado que no se hacen visibles

tendencias claras o

datos.
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Approx P-Value for Clustering: 0,89901 Approx P-Value for Trends: 0,43583
Approx P-Value for Mixtures: 0,10099 Approx P-Value for Oscillation: 0,56417
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Grafico 17: Diagrama de Corrida para tiempos entre arribos, Elaboracién Propia

Como se puede observar, en la gréfica 17, el diagrama de corridas se puede

concluir que los datos no siguen una tendencia especifica, lo que permite ratificar los

supuestos de aleatoriedad e independencia. Se puede observar que los valores p

indican que ninguno de los cuatro parametros que se pueden observar en el gréafico
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son significativos y que puedan afectar o rechazar el supuesto de independencia de los

datos con un nivel de significancia a= 5% (Ayuda Minitab 14)

6.2.1.2.

Gréfico 18: Diagrama de Dispersion para Tiempos de Proceso E. Servicios 1, Elaboracion propia

Validacion datos de Tiempos de Proceso Atencion en Balcones

Scatterplot of Proceso 1(s) vs muestra
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Se puede observar mediante la grafica 18, que existe una fuerte concentracion

de daos en la parte baja del diagrama, sin embargo, no necesariamente significa la

existencia de una tendencia marcada, se puede concluir que hay aleatoriedad en los

datos lo que respalda el supuesto de independencia en los datos.

Gréfico 19: Diagrama de Corridas paratiempos de proceso E. Servicios 1, Elaboracion Propia

Run Chart of Proceso 1(s)
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Numnber of runs about median: 64 Number of rurs up or down: 89
Expected rumber of nars: 65,00000 Expected number of runs: 85,00000
Longest run about median: 7 Longest run up or down: 4
Approx P-Walue For Qustering: 0,42957 Approx P-Value for Trends: 0,80081
Approx P-Value For Mixtures: 0,57043 Approx P-Value for Oscill ation: 0,19913
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De igual manera, los preceptos de aleatoriedad e independencia se ven
confirmados gracias al diagrama de corridas, grafica 19, y el resumen de sus
parametros explicados en el punto 4.2.2. De igual forma se puede observar que los
parametros observados en el grafico no son significativos lo que no rechaza la hipétesis

sobre la independencia de los datos.

6.2.1.3. Validaciéon de Datos de tiempos de proceso Atencion en Balcones (E.

Servicios N°2)

Scatterplot of proceso 2(s) vs muestra
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Grafico 20: Diagrama de Dispersion para tiempos de proceso E. Servicio 2, Elaboracién propia

Al igual que el caso del primer proceso, al realizar el diagrama de dispersion,
gréfica 20, del segundo proceso se evidencia una buena aleatoriedad de los datos lo
gue impide determinar una tendencia existente en los datos analizados, la dispersion

existente permite confirmar la independencia de la secuencia de datos.

Como se puede observar en el grafico 21, no hay indicios de tendencias o
corridas de datos lo que permite afirmar el cumplimiento de los supuestos de
independencia; estadisticamente este supuesto sera probado en el punto 4.2.2., con la

informacion obtenida de la grafica. De igual forma los valores p de los factores



estudiados no reflejan alguna causa significativa para

independencia de los datos.
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Gréfico 21: Diagrama de Corridas paratiempos de proceso E. Servicios 2, Elaboracién propia

6.2.1.4.

Validacion de datos de tiempos de proceso de Atencion en Balcones E.

Servicios N°3

Scatterplot of proceso 3 (s) ¥s muestra
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Gréfico 22: Diagrama de Dispersion para tiempos de proceso E. Servicios 3, Elaboracion propia

Al igual que en la validacion de los datos anteriores se puede observar, en el

grafico 22, que existen valores atipicos en los cuales las justificaciones no son validas

para retirarlos del estudio sin embargo se puede observar una buena aleatoriedad en la
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dispersion de los datos; para respaldar la confirmacion del supuesto de independencia

es necesario realizar una validacion formal, la cual se expone en el punto 4.2.2.
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Approx P-Value for Clustering: 0,57099 Approx P-Value for Trends: 0,94070
Approx P-Value for Mixtures: 0,42901 Approx P-Value for Oscillation: 0,05930

Grafico 23: Diagrama de corridas de tiempos de proceso E. Servicio 3, Elaboracién propia

Por dltimo en el diagrama de corridas, grafico 23, se puede observar que los
datos no mantienen una tendencia especifica lo cual confirma el supuesto de
independencia de los datos. Se puede concluir que no existen causas significativas

para rechazar la hipotesis sobre independencia de los datos.

6.2.1.5. Validaciéon de Datos Tiempos de proceso para Reclamos

Scatterplot of Tiem po proceo Reclamos vs muestra
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Grafico 24: Diagrama de dispersion para tiempos de proceso de reclamos , Elaboracion propia
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El grafico 24, permite afirmar la aleatoriedad de los datos dado que no se hacen

visibles tendencias claras o patrones que rechacen el supuesto de independencia e la

secuencia de datos. .
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Approx P-Value for Mixtures: 0,73671 Approx P-Value for Oscillation: 0,23964

Gréfico 25: Diagrama de Corridas para tiempos de proceso de reclamos, Elaboracion propia

Para confirmar las conclusiones anteriores se las verificd6 con un diagrama de

corrida, grafico 25,

la misma que permite afirmar tanto aleatoriedad como

independencia de los datos. Los valores p demuestran que no existen causas

significativas para rechaza el supuesto de datos independientes.

6.2.2. Pruebas de Independencia, Test de Carreras

La forma grafica es una forma sencilla de validar el supuesto de independencia

en las secuencias de datos; sin embargo, no son los Unicos métodos, se debe tomar en

cuenta una validacién formal de los datos lo que permite tener una base estadistica

establecida con la cual corroborar dicho supuesto. La importancia de satisfacer este

supuesto radica en que para poder realizar las estimaciones de parametros para las
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distribuciones y seleccion de las mismas, se requiere usar una distribucion Chi-

cuadrado, la cual asume que la secuencia de datos es independiente. (Urquia, 2008)

Para poder realizar esta validacion formal se realizo el Test de Carreras por
encima y por debajo de la media, descrito en el punto 2.2.3.11.4. De los datos

recolectados se obtuvieron los siguientes parametros aplicando las ecuaciones 1y 2:

Parametros para Prueba de Independencia

Tiempos Tiempos de servicio Tiempo de
Parametro |entre arribos |E.Servicios 1 |E.Servicios 2 |E.Servicios 3 Atencion
nl 166 45 53 47 34
n2 219 83 75 81 29
b 192 63 59 57 29
N 385 128 128 128 63
uB 189,4 58,9 62,6 60,0 31,8
02 92,4 26,4 29,9 27,4 15,3
Zo 0,3 0,8 (0,7) (0,6) (0,7)

Tabla 35: Parametros de las pruebas de Independencia de los datos de entrada, Elaboracion Propia

Como se puede observar en la tabla 35, se detalla el valor de los parametros
necesarios para la realizacion de las pruebas de carreras y los valores Zo
correspondientes para cada uno de ellos, se debe tomar en cuenta que los criterios de

rechazo para esta prueba es el siguiente:
_ZE > ZO é ZO > ZE (141)
2 2
Ecuacion 14: Criterios de Rechazo, Test de Carreras, (Urquia , 2008)

Al evaluar los estadisticos de la prueba correspondientes a cada secuencia de

datos con el valor critico de rechazo Zz = 1.96, se puede concluir que el test no
2

rechaza el supuesto de independencia para ninguno de los cinco casos.
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6.2.3. Determinacion de distribuciones para tiempos del sistema, estimacion de
parametros.

Una vez realizada la validacion de los datos recolectados, se procedié a la
identificacion del comportamiento de los datos, basados sobre distribuciones de
probabilidad. Para realizar esta identificacion se utilizé el médulo “Input Analyzer” del
programa “ARENA®”, con el fin de poder obtener la estimacion que explique de mejor

forma el comportamiento de los datos.

Gracias al uso de la herramienta estadistica se determind que la mejor

aproximacion para los parametros de los datos son los siguientes:

Datos Distribucion Expresion

Tiempos Entre Arribos Erlang 42 + ERLA(26.9, 4)

Tiempos de Servicio E.S. N°1 | Weibull 91 + WEIB(234, 1.37)
Tiempos de Servicio E.S. N°2 | Weibull 90 + WEIB(249, 1.38)
Tiempos de Servicio E.S. N°3 | Gamma 90 + GAMM(181, 1.54)
Tiempos de Proceso de | Beta 2.32e+004 + 3.63e+004 *
Reclamos BETA(1.37, 1.15)

Tabla 36: Tabla de Distribuciones de probabilidad de los tiempos del sistema, Elaboracién Propia

La informacion referente a la justificacion para la aceptacion de los parametros

se detalla en el anexo 2.

6.2.4. Desarrollo del modelo

Para la definicion del modelo se establecieron las siguientes restricciones:

e Los recursos del proceso son 3 con las mismas capacidades y tiempos de

procesos individuales
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e Se simulard 6 horas de trabajo, se analiza las horas pico de las oficinas; se
incluye una hora de calentamiento al inicio de la simulacion, una hora de inactiva
por recurso (tiempo de almuerzo); la capacidad del 75 % por hora, y, 30 minutos
cada 2 horas destinadas a tareas de correspondencia, tiempos en los cuales los
recursos se encontraran inactivos.

¢ El modelo no toma en cuenta el tiempo de espera de las personas no atendidas.

e Eltiempo para las operaciones de reclamos serd toma mediante una distribucion
de probabilidad de los reclamos ingresados y los tiempos que se demord por
etapa sin distincion del tipo de reclamo.

e Los Recursos tendran la capacidad de atender a una sola entidad a la vez y para
la asignacion de la cola se regira bajo la politica FIFO (First in First Out).

A continuacion se presenta el esquema del modelo:

\ / Transaccion
Trem Chemel Eniraca en ,.{ ¥ Atencion en Balcon H ¥ Atencion Funconarios }—1 \ atendida

Gréfico 26: Esquema modelo de simulacién, elaboracion propia

Como se puede observar en la gréfica 26, el modelo estd compuesto por dos
submodelos y la asignacion de un atributo principal, que es el tiempo de entrada en el
sistema, un modulo “Create” y “Dispose”, de los cuales se generan las entradas en el

sistema y se registran las salidas del mismo respectivamente.
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Gréfico 27: Esquema submodelo atencién en Balcon, elaboracion propia

Posteriormente, en la grafica 27, se despliega el submodelo de atencion en el
balcén, en el cual se determina los clientes atendidos y clientes no atendidos; ademas
de la asignacion de las a entidades a los diferentes recursos, en funcion del recurso
libre o con mayor capacidad disponible. Se incluye también el porcentaje de clientes

gue realizan dos transacciones.

Grafico 28: Esquema submodelo atencién funcionarios, Elaboracion propia

Por ultimo, en la grafica 28, se incluye el submodelo para atencion de reclamos.
Se describe la opcion de registrar el fin de la atencién del cliente para aquellos
servicios que no fueron reclamos y ademdas se genera el registro que permanece

dentro del sistema referente al reclamo y la salida del sistema del mismo.

6.2.5. Ejecucion del Modelo

El sistema, toma en cuenta las etapas basicas del proceso, en los cuales se
detalla el arribo a la agencia, el direccionamiento por turno; un proceso general de
atencion al cliente separado por recurso Yy un proceso posterior de atencion de

reclamos.
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Para la ejecucion, inicialmente, se corrio el modelo con 7 réplicas y 6 horas

como longitud de réplica; se obtuvo las siguientes medidas de desemperio detalladas

en las tablas 37, 38, 39 a continuacion:

Tiempo de | Promedio H Promedio Promedio Valor Maximo
Espera (min) (Half Width) Minimo (min) | M&ximo (min) | (min)
Cola Asesor 1 48.30 11.84 38.10 73.32 115.51
Cola Asesor 2 24.35 7.12 15.93 37.33 106.07
Cola Asesor 3 36.69 14.77 16.65 52.93 173.01
Tabla 37: Tabla de Tiempo de Espera en Fila, Arena Modelo actual, elaboracién Propia
Numero de Promedio H Promedio Promedio Valor Maximo
clientes en (Half Width) Minimo Maximo
Espera
Cola Asesor 1 7.77 2.29 4.90 12.21 19
Cola Asesor 2 3.95 1.57 1.64 6.60 18
Cola Asesor 3 7.96 3.89 2.91 13.1 34
Tabla 38: Tabla de Longitud de Cola, Arena Modelo actual, Elaboracion propia
Utilizacion Promedio H Promedio Promedio
(Half Width) Minimo Maximo

Cola Asesor 1 1.0022 0.11 0.78 1.08

Cola Asesor 2 1.03 0.04 0.96 1.06

Cola Asesor 3 0.94 0.08 0.79 1.06

Tabla 39: Tabla de Utilizacién de Recursos, Arena Modelo actual, Elaboracion Propia

A partir de los primeros resultados obtenidos de las medidas de desempefio, se
puede observar que la precision sobre los resultados se encuentra sobre el margen de
error definido para el estudio. Se observa que el tiempo de espera en fila, es la medida
de desempefio que cuenta con menor precision, hay que sefialar que la precision
esperada sobre los resultados es e= 4%. Para mejorar la precision del modelo, se

determind nuevamente el numero de réplicas mediante el uso de la ecuacion 9-11.

Para el calculo del nUmero de réplicas se determin6 que, el H a utilizar ser4 de

14.77, correspondiente a la medida de desempefio con menor precision.




H = t%,R—1S/‘/E
g = HVR _ 14.777 —15.96
toc 2.447
E,R—l

ZE(SO)
R = (--—)*= ((1.96 * (15.96)/1.76))?=314,49

315 >314,49
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(15.1)

Se realizé nuevamente la simulacién con niamero de réplicas R= 315, lo cual

asegura una precision del 4% sobre las estimaciones de las medidas de desempefio, y

se obtuvo los siguientes resultados detallados en las tablas 40, 41, 42:

Tiempo de | Promedio H Promedio Promedio Valor Maximo
Espera (min) (Half Width) Minimo (min) | M&ximo (min) | (min)

Cola Asesor 1 40.72 <1.87 7.40 108.61 171.92

Cola Asesor 2 31.65 <1.40 11.30 83.30 170.26

Cola Asesor 3 32.41 <1.88 8.65 102.96 204.19

Tabla 40: Tabla de Tiempo de Espera en Fila, Arena Modelo actual, elaboracion Propia

Numero de clientes Promedio | H Promedio | Promedio Valor
en Espera (Half Width) Minimo Maximo Maximo
Cola Asesor 1 6.13 <0.35 0.71 21.04 32
Cola Asesor 2 5.64 <0.29 1.13 14.77 39

Cola Asesor 3 5.98 <0.36 1.20 21.45 36

Tabla 41: Tabla de Longitud de Cola, Arena Modelo actual, Elaboracion propia

Utilizacion Promedio H Promedio Promedio
(Half Width) Minimo Maximo
Cola Asesor 1 1.01 0.01 0.64 1.22
Cola Asesor 2 0.98 0.01 0.60 1.13
Cola Asesor 3 0.98 0.01 0.57 1.19

Tabla 42: Tabla de Utilizacién de Recursos, Arena Modelo actual, Elaboracién Propia

En funcién de los resultados obtenidos, se puede verificar con relacién a los

datos levantados inicialmente, que, la informacion proporcionada por el modelo es un

estimador valido de la realidad del sistema. Adicionalmente se verifica que las medidas

de desempefio se encuentran dentro del rango de precision especificado.

Se puede determinar como resultados mas criticos los siguientes:
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e Utilizacién de los recursos: 99.34%

1,015
1.010
1,005
1,000
0,555

M E Sarecos 3
B E Sarsicios 1
[ E Sarecion 2

0,550
0,535
0,530

Gréfico 29: Utilizacion de los Recursos, Arena Modelo Actual

e Tiempos de Espera promedio: 34.33 minutos

El promedio del tiempo de espera se encuentra sobre los 34 minutos, (el
promedio de espera real en agencia se encuentra aproximadamente en 30 minutos).
Esto que indica que conforme transcurre el tiempo en la simulacién el tiempo de espera
tiende a incrementar por cantidad de entidades que ingresan al sistema y se mantienen
en espera. Es importante tomar en cuenta que se desprecia el tiempo del porcentaje de
clientes que ingresan en el sistema pero no ingresan al servicio, y, los clientes que
ingresan con mas de un requerimiento; de igual forma se toma en cuenta el tiempo que

dedican los recursos para hacer tareas operativas que no tienen relacion con el cliente.

Se puede observar que la utilizacién de los recursos se asemeja a la realidad, la
mediana de la utilizacion de estas oficinas se encuentra aproximadamente en 104%,
los resultados de la simulacion muestran una utilizacion promedio del 99.3%; hay que
tomar en cuenta que la utilizacion de los recursos se encuentra simulada mediante un
calendario de capacidad. Se puede observar que aun teniendo una utilizacion del 99%,
solo atiende al 76% de las entidades que ingresan al sistema, lo que demuestra falta de

capacidad del sistema.
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CAPITULO V

7. PROPUESTA DE MEJORA

7.1. Definicion tiempos estandar

Al tomar en cuenta los cambios que ha sufrido la institucion en los ultimos
tiempos, se puede suponer que los tiempos de servicio actuales son diferentes en
relacion a los tiempos estandar establecidos. Es importante establecer tiempos
estandar actuales para las operaciones de atencion al cliente ya que esta informacién
es de alto impacto para la medicidon de la productividad y analisis de la capacidad de

las oficinas y determinacion de los costos operativos.

Como parte de la determinacion el tiempo estandar, se definen los siguientes
factores a ser tomados en cuenta para establecer las tolerancias en los tiempos de

servicio, como se detalla en la tabla N° 43, para una jornada de 8 horas laborables:

Factor Porcentaje Tiempo que representa
(Jornada laboral de 8 horas)

Fatiga 5% 24 minutos

Concentracion 4% 19.2 minutos

Ruido 5% 24 minutos

Tension Mental 8% 38.4 minutos

Tedio 5% 24 minutos

Tabla 43: Factores para determinar Holguras para Tiempos Estandar, Elaboracion Propia

De lo cual, a partir de las definiciones detalladas en el numeral 2.2.3.13., del
marco teorico, para el estudio de tiempos se ha determinado lo siguientes tiempos

estandar, para las categorias de operaciones determinadas con anterioridad:

Transaccion Tiempo Tiempo de Tolerancias Tiempo
Estandar Servicio (27%) (min) Estandar
definido (min) | Actual (min) actual (min)

Referencias Bancarias 3.25 2 0.54 2.54
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Mantenimiento y 4 25 0.675 3.175
Actualizacion de Datos

Entrega de Cheques 8.19 4 1.08 5.08
devueltos

Giros al Exterior 7.38 5 1.35 6.35
Transferencias 5.18 3.80 1.02 4.82
bancarias

Procesos de 5.20 35 0.945 4.44
Habilitantes

Ingreso de Reclamos 6.03 8 2.16 10.16
Servicios Banca Celular 3.5 5 1.35 6.35

Tabla 44: Determinaciéon de Tiempos Estandar, Elaboracién propia

Como se puede observar en la tabla N° 44 se detallan los tiempos estandar que
se encontraban definidos con anterioridad y los tiempos estandar definidos por el
estudio realizado incluyendo tolerancias. Se confirma la disminucion en los tiempos de
proceso; sin embargo, existen actividades que han incrementado sus tiempos, esto
causa del incremento de politicas y actividades de control dentro de los procesos; se
debe tener claro que, aunque sean actividades que no agregan valor al cliente son

actividades solicitadas por las entidades reguladoras.

Si bien es cierto se puede observar un diferencia considerable en los nuevos
tiempos de proceso, debe aclararse que las mejoras son efecto directo de la

optimizacién de los sistemas utilizados para la realizacién de los mismos.

Parte de la propuesta de optimizacién, es potencializar los canales alternativos
para realizacion de algunas de las operaciones descritas. Cabe recalcar que el uso de
los canales alternativos significara costos operativos menores y una opcion viable

para la descongestion de las oficinas, ademas de mejorar el nivel de atencion al cliente.

Sin embargo, poder determinar un tiempo estdndar para las operaciones

realizadas por estos canales, existen factores que no pueden definir un
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comportamiento constante. Partiendo de este limitante, se supondra que el tiempo de
proceso para la realizacion de cualquier operacion sera semejante al tiempo que toma

la realizacion de la misma en el canal fisico, como primera aproximacion.

Con la promocion de los canales alternativos se espera poder habilitar otra
forma de atender algunas operaciones de alto impacto en el proceso de atencion al
cliente. Para el desarrollo de estas operaciones en los canales alternativos se debe
tomar en cuenta un proceso de levantamiento funcional de la plataforma tecnolégica
actual con su proveedor tecnologico. Entre ellas se encuentran: Administracion de
Reclamos, Transferencias, Servicios Celulares, Consultas de movimientos, procesos

Habilitantes.

Mediante un proceso exhaustivo de actualizacion de informacion de los clientes
se podra direccionar en su totalidad el servicio de entrega de habilitantes. Debe
tomarse en cuenta que un porcentaje significativo de las tareas realizadas por canal
fisico, constan con controles requeridos por las entidades de reguladoras, los mismos
que impiden, por politicas, requerimientos de validacion de la identidad del cliente y

respaldos fisicos, la automatizacion de estos servicios

7.2. Modelo de Asignacion de Actividades

Una vez determinada la factibilidad de la utilizacion de los canales alternativos,
se establecié, como método principal de descongestion, el direccionamiento a canales
alternativos; sin embargo, la implementacion de esta estrategia depende mucho de una

campafia de marketing y comunicacion, al igual que depende del conocimiento y
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desenvolvimiento tecnolégico de los clientes. Estas caracteristicas dificultan esta

opcién para su implementacion.

Se resalta también que, poder balancear la utilizacién de los recursos generara
un impacto beneficiosos sobre la utilizacion de los recursos y el tipo de atencién
ofertado al cliente. Para esto, se realizé un modelo de asignacion de actividades,
planteado a través de un problema de transporte, descrito en el punto 2.2.3.14, en
funcion de la capacidad de atencién por colaborador, demanda por tipo de operacién, y

tiempos estandar de servicio determinados para cada una.

La informacién de entrada del modelo sera tomada a partir de los resultados de
la simulacion del proceso actual, descrito en el punto 4.5., y, en el anexo 3; se incluyen

los tiempos estandar definidos en el punto 5.1.Es asi que se define lo siguiente:

+ Origen (Recursos):
o Ejecutivo de Servicios 1
o Ejecutivo de Servicios 2
o Ejecutivo de Servicios 3
o Kioscos
o Call Center
o Servicio Celular

+» Destino (Operaciones):
o Reclamos
o Informacion Cliente

o Referencias Comerciales
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o Servicios Celulares

o Cheques

o Habilitantes

o Giros al Exterior

o Transferencias

o Otras

Para determinar la demanda del sistema se utiliz6 el niumero de clientes que

ingresaron en el modelo, (Resultados simulacion situacién actual, anexo 3.); el
porcentaje de tipos de operaciones, definido en el diagrama de Pareto (punto 3.3.4.:
Determinacion de Operaciones), y los tiempos estandar (punto 5.1: Determinacion de

tiempos estandar).

A partir de la simulacién de la situacion actual (punto 4.5), se determiné la
capacidad de los recursos, dado por el tiempo de simulacién, en este caso las 6 horas
de simulacién. Para la primera opcién se consider6 que, debido a que dos de los
canales alternativos se encuentran en oficinas, su capacidad se supondra sera
semejante a la del canal fisico. Para el canal Call Center se tiene determinada una
capacidad de X minutos/mes; no se tiene determinada una capacidad para el servicio
celular puesto que el canal depende Unicamente de la utilizacién de los celulares de

los clientes, para efecto del estudio se asumira una capacidad similar al canal fisico.

Para determinar la demanda del sistema se utilizd6 el nimero de clientes que
ingresaron en el sistema, (Resultados simulacién situacion actual, anexo 3); el

porcentaje de tipos de Operaciones definido en el diagrama de Pareto (punto 3.3.4.:
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Determinacion de Operaciones) y los tiempos estandar (punto 5.1: Determinacion de

tiempos estandar). Esta informacion se detalla a continuacion:

«» NuUmero de transacciones: 108

Operacion Porcentaje (%) Numero de Operaciones
Reclamos 3% 4
Informacion Clientes 3% 4
Referencias 27% 29
Ser. Celulares 4% 4
Chequeras 1% 1
Procesos Habilitantes 26% 28
Giros Al Exterior 1% 1
Transferencias 3% 4
Otras 32% 33

Tabla 45: Tabla de Numero de Operaciones Promedio, Elaboracion: propia

Se procede a utilizar la informacion de costos operativos determinados en el
punto 3.3.6 y un promedio de costos operativos para el destino “Otras Operaciones”.
Se define como costo operativo similar para el Call Center; y para canales electronicos.

Con esta informacion, la definicién del problema puede observarse en la tabla N° 46:

Destino (Transacciones ) (SUSD por minuto por tipo de transaccién por canal) Capacidad
L . de Recursos
Mantenimi |Ref. Serv. Banca |Cheques - Giros Transferenc .
Reclamos X Habilitantes . . Otras TRX (min)
ento Inf. Comerciales [Celular Dev. Exterior ias
Ejecutivo
de Servicios 0,17 1,47 0,37 0,16 0,23 0,71 0,49 0,44 0,42
1 240
Ejecutivo
de Servicios 0,17 1,47 0,37 0,16 0,23 0,71 0,49 0,44 0,42
. 240
Origen - -
(Recursos) Ejecutivo
de Servicios 0,17 1,47 0,37 0,16 0,23 0,71 0,49 0,44 0,42
3 240
Call Center 0,7 0,7 1000 1000 1000 0,7 1000 0,7 0,7 285
B
anca 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 0,04 1000
Celular 300}
Kiosco 1000 1000 0,06 0,03 1000 1000 0,03 0,04 1000 300
Demanda (min) 40 13 74 26 6 125 7 20 149 1605

Tabla 46: Tabla de Costos por tipo de transaccién, Opcion 1, Elaboraciéon Propia
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Funcién Objetivo:

Min Z= 0,17 X11 + 1,47X;, + 0,37X13 + 0,16 X4 + 0,23X35 + 0,71X36 + 0,49X,7 +
0,44X1g + 0,42X19 + 0,17X51 + 1,47X5 + 0,37X3 + 0,16X54 + 0,23X55 + 0,71Xy6 +
0,49X57 + 0,44X58 + 0,42X59 + 0,17X31 + 1,47X35 + 0,37X33 + 0,16X34 + 0,23X35 +
0,71X36 + 0,49X37 + 0,44X33 +0,42X39 + 0,7X41+ 0,7X42 + 0,7X45 + 0,7X4g + 0,7X49 +
0,04Xs55 + 0,06Xg3 + 0,03Xgs + 0,03Xg7 + 0,04Xss

Donde:

Cii= son los costos operativos dados por tipo de recurso i, y tipo de transaccion j ,
por minuto.

Xii= nimero de minutos asignados del tipo de recurso i para realizar el tipo de
transaccion j.

Xjj es entero para todo ij
Xi;2 0 (Restriccion de no negatividad)

Sujeta a las restricciones de capacidad:

(1) Xy + X+ Xqz+ Xyg + X5+ Xgg + X7 + Xyg + Xp9 < 240
(2) Xor+ Xoo +Xoz+ Xog + Xos + Xog + X7 + Xog +Xp9 < 240
(3) Xap+ X+ Xaz + Xag + Xas + Xzg + Xa7 + Xzg +Xz9 < 240
(4) Xa1+ X2 + X + Xag + Xag < 285
(5) Xsg < 300
(6) Xez + Xea + Xe7 + Xes < 300

Sujeta a las restricciones de Demanda:

(7 X+ Xo1 + Xz + Xgg =40
(8) X2+ X + Xz2 + Xa2 =13
9) Xiz+ Xoz + Xa3 + Xg3= 74
(10) Xia+ Xog + Xzs + Xes = 26
(11) X5+ Xos + Xas =6
(12) X1+ Xog + Xz + Xug = 125
(13) X7+ Xo7 + Xa7 + Xg7= 7

(14) Xig+ Xog + X3g + Xag + Xsg + Xgg = 120
(15) Xig+ Xog + X3g + Xag = 149
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Después de ejecutar el modelo, se obtuvieron los siguientes resultados detallados

en la tabla N° 47:

C idad
. ) ) . L, Capacidad apacida
Destino (Transacciones ) (SUSD por minuto por tipo de transaccién por canal) Utilizada de Recursos
. |Ref. . (min)
Mantenimi . Serv. Banca |Cheques - Giros Transferenc
Reclamos Comerciale Habilitantes . . Otras TRX
ento Inf. s Celular Dev. Exterior ias
Ejecutivo
de Servicios 40 - - - 6 - - - 149
Origen |1 195 240
(Recursos) [Call Center - 13 - - - 125 - - - 138] 285
Kiosco - - 74 26 - - 7 20 - 127 300
40 13 74 26 6 125 7 20 149
Demanda (min) 40 13 74 26 6 125 7 20 149

Tabla 47: Resultados Modelo de Asignacion de transacciones a canales en funcidn de costos operativos

Se puede observar que la demanda puede ser cubierta por algunos canales
alternativos; cabe recalcar que al potenciar el uso de estos, los costos operativos
reducen significativamente. Para la fraccién de tiempo tomada como muestra para el
estudio, se observd que los costos operativos pueden ser reducidos a $ 173.59 USD.
De un costo promedio de $ 521.10 USD. De igual forma el andlisis permite plantear la
opcién de reducir los recursos humanos ya que a capacidad requerida con el nuevo
modelo de asignacion solo requeriria de un Recurso Humano y no de los tres recursos

gue se encuentran utilizados actualmente.

Adicionalmente, las operaciones de mayor volumen y mayor impacto en la
atencion, se direccionarian hacia canales electronicos lo que reduciria la saturacién en

agencias y congestion en oficinas.

Sin embargo, para poder implementar estos resultados debe tomarse en cuenta

ciertas caracteristicas cualitativas de los clientes: la familiaridad, el conocimiento y
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manejo de canales electronicos por parte de los clientes, y la percepcidon que el cliente
tiene sobre este tipo de canales (seguridad, necesidad de una atencidén personalizada,

etc.).

Por temas de facilidad y afectacién directa al cliente, la implementacién de este
tipo de resultado debe ser analizado con mayor sensibilidad y con un enfoque diferente
para cada ciudad; esto también redefine a esta propuesta como una propuesta de
mejora para implementaciéon a mediano plazo posterior a un programa de educacion a

los clientes.

Por otro lado es indispensable mejorar la atencion de los recursos con los que se
cuenta actualmente para ello es necesario mejorar tanto el tiempo de espera de los
clientes como la utilizacion que tienen los Asesores de Servicio. Se determind la
utilizacion de un modelo de asignacion planteado como un problema de transporte,
enfocado en conseguir la mejor distribucién de actividades para la reduccién de tiempo

de servicio total, y para determinar un balance en la utilizacion de los recursos.

Para esta segunda opcion, se definié la capacidad y la demanda en namero de
operaciones definidas a través del modelo de simulacién el sistema actual; se
determind que, como factor de costo se utilizara el tiempo de servicio estandar definido

en el numeral 5.1.1.

Se construyl la tabla de parametros para el modelo la cual se describe a

continuacioén en la tabla N° 48
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- - - — - - Capacidad
Destino (Transacciones ) (Tiempo Estandar en Minutos por tipo TRX) de Recursos
Mantenimi |Ref. Serv. Banca |Cheques . Giros Transferenc (ndmero
Reclamos . Habilitantes i X Otras TRX
ento Inf. Comerciales |Celular Dev. Exterior ias TRX)
o -
ecutivo de 2,54 3,18 5,08 6,35 482 4,44 10,16 6,35 5,04
Servicios 1 39
Origen EjeCl'Jt‘IVO de 254 3,18 5,08 6,35 4,82 4,44 10,16 6,35 5,04
(Recursos) [Servicios 2 32
Ejecutivo d
jecutivode - 5 5 3,18 5,08 6,35 482 4,44 10,16 6,35 5,04
Servicios 3 31
Demanda (NUmero TRX) 4 4 29 4 1 28 1 4 33 108

Tabla 48: Tabla de Parametros para el problema de transporte, Opcion 2, Elaboracién Propia

Funcién Objetivo:

Min Z= 2,54 X11 + 3,18X1» + 5,08X13 + 6,35X14 + 4,82X15 + 4,44X16 + 10,16X,7 +
6,35X15 + 5,04X19 + 2,54X51 + 3,18X5, + 5,08X53 + 6,35X04 + 4,82Xy5 + 4,44X56 +
10,16X57 + 6,35X55 + 5,04Xo9 + 2,54X31 + 3,18X35 + 5,08X33 + 6,35X34 + 4,82X35 +

4 44X56 + 10,16X37 + 6,35X35 +5,04X39
Donde:

Ci= son los tiempos de servicio estandar por tipo de recurso i, y tipo de
transaccion j.

Xji= nimero de transacciones asignadas del tipo de recurso i para el tipo de
transaccion j.

Xj; es entero para todo ij
Xij= 0 (Restriccion de no negatividad)

Sujeta a las restricciones de capacidad:

(1) X1+ X2+ Xiz+ Xig + Xis + Xgg + Xq7 + Xgg + X9 = 39
(2) Xo1+ Xz + Xoz+ Xog + Xos + Xog + Xo7 + Xog + Xog = 32
(3) Xa1+ Xa2 + Xgz+ Xzg + Xzs + Xgg + Xz7 + Xgg + Xgg = 31

Sujeta a las restricciones de Demanda:

4) X+ X1 + X351 <4
(%) X+ Xp+ X< 4
(6) Xiz+ Xoz + Xaz < 29
(7) Xia+ Xoa +Xas < 4
(8) X5+ Xos + X35< 1
9 X1+ Xop + X3 < 28

(10) X7+ X7+ X375 1
(11) Xig+ Xog + X3 < 4
(12) X9+ Xag + X39 < 33
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Como se puede observar el modelo plantea optimizar el uso de los recursos

actuales con el fin de reducir el tiempo de servicio total de los recursos, este enfoque

permitird balancear la utilizacion de los mismos, y asignar los requerimientos de forma

que apalanque la reduccion del tiempo de espera global. Una vez ejecutado el modelo

se consiguieron los siguientes resultados descritos en la Tabla N° 49

Destino (Transacciones ) (Tiempo Estandar en Minutos por tipo TRX)

Reclamos

Mantenimi
ento Inf.

Ref.
Comerciale

Serv. Banca
Celular

Cheques
Dev.

Habilitantes

Giros
Exterior

Transferenc

ias

Otras TRX

Capacidad
Utilizada

Capacidad
de Recursos
(ndmero
TRX)

Ejecutivo de
Servicios 1

1

1

10

1

14

39

39

Origen Ejecutivo de

(Recursos) |Servicios 2

2

1

10

0

32

32

Ejecutivo de

Servicios 3

Demanda Cubierta

4

1

4 27

1
3

1

28

0

1

3

10

31

31

31

Demanda Total

4

4

[ 29

4

1

28

1

4

33

Tabla 49: Tabla de Resultados, Modelo de Asighacién por namero de transacciones

De los resultados obtenidos en el modelo se puede establecer una asignacion

Optima de actividades a cada recurso lo que asegura reducir el tiempo de servicio

mientras se balancea tanto el tiempo de atencién y de espera con el niumero de

operaciones atendidas. Esta asignacién sera utilizada como entrada para desarrollar

un modelo de filas de espera en el cual, las operaciones serdn asignadas segun la

capacidad definida para cada recurso por cada tipo.

7.3.

Simulacion del modelo de asignacion

7.3.1. Supuesto para el modelo propuesto

Para modelar la propuesta de balance de utilizacion se tomé en cuenta lo siguiente:

e Se asume que el tiempo de arribos no cambia, se mantiene la distribucion de

probabilidad estimada para el modelo de la situacién actual.
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e Los tiempos de proceso estardn determinados por los tiempos estandar de
servicios detallados en el punto 5.1.

e La asignacion del tipo de transaccion esta dada por la proporcion de
operaciones obtenido del diagrama de Pareto de Operaciones en el punto 3.3.4.

e La capacidad de cada recurso por tipo de Operacién sera asignada en una
variable determinada, tomando en cuenta los resultados del modelo de
asignacion detallado en la Tabla N° 49.

e Se mantienen las suposiciones sobre la configuracion de los recursos detallados

en el punto 4.4.

7.3.2. Ejecucién del modelo propuesto

Partiendo del modelo de simulacién definido en el punto 4.4., se realizan las
modificaciones en el submodelo “Atencion en Balcon” en el cual se incluyen la
diferenciacion por tipo de operacién, desarrollado como subproceso, como se detalla

en el grafico N° 30.

l

[ mecora 1t
| —

Grafico 30: Descripcion submodelo "Atencién en Balcon"
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Como se puede observar en el grafico N° 30 se incluye en la parte inicial del
submodelo, la opcién de que un cliente realice mas de un requerimiento, sin embargo,
se asume que la segunda operacion serd asignada como una nueva actividad, no

Ccomo un caso especial.

Posteriormente se incluyen los submodelos correspondientes a cada una de

las transacciones de impacto.

ReqES3

Grafico 31: Esquema General submodelo Tipo de transaccion

En el grafico N° 31 se puede observar el esquema genérico que usaran los
submodelos destinados a cada tipo de operacion, se detallan los destinos de
asignacion a los tres recursos disponibles y una decision en funcion de la utilizacion de

de cada recurso modelada mediante la asignacién de variables.

En caso de que algun recurso complete su capacidad asignada, se redirecciona

la actividad al recurso con mayor capacidad disponible.

Se ejecuta la simulacién propuesta inicialmente con nimero de siete réplicas,
con el fin de determinar la precisién de los estimadores de las medidas de desempefio

del modelo, se obtienen los siguientes resultados detallados en las tablas 50 y 51.
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Utilizacion Promedio H Promedio Promedio
(Half Width) Minimo Maximo
Cola Asesor 1 1.02 0.04 0.93 1.06
Cola Asesor 2 0.81 0.07 0.72 0.88
Cola Asesor 3 0.75 0.07 0.65 0.89

Tabla 50: Utilizacién Modelo Propuesto con siete réplicas

Tiempo de | Promedio H Promedio Promedio Valor Maximo
Espera (min) (Half Width) Minimo (min) | Maximo (min) | (min)
Sistema 31.07 6.31 24.52 42.75 113.33

Tabla 51: Tiempo de espera y Tiempo de Servicio Promedio, 7 réplicas

Como se puede observar, las medidas de desempefio criticas para el modelo no
se encuentran dentro de la precisién definida para el estudio (e = 4%), para ello se
escogid la medida de desempefio con menor precision, y al aplicar la ecuacién N° 10

para el calculo del ancho de banda en funcién de un nivel de precisidon deseado se

obtuvo que:
H = t;R_ls/\/R (16.1)
S = HVR _ 6,31V7 —6,8225
tw 2.447
E,R—l

ZE(SO)
R > (2—)*=((1.96 * (6,8225)/1.24))*=116,29

117 >116,29

Se realizé nuevamente la simulacién con niumero de réplicas R= 117, lo cual
asegura una precision del 4% sobre las estimaciones de las medidas de desempefio, y
se obtuvo los siguientes resultados detallados en las tablas N° 52, 53, los resultados de

la simulacién se pueden observar en el anexo 4.
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Utilizacion Promedio H Promedio Promedio
(Half Width) Minimo Maximo
Cola Asesor 1 0.99 0.01 0.70 1.01
Cola Asesor 2 0.83 0.02 0.60 1.08
Cola Asesor 3 0.76 0.02 0.42 1.07

Tabla 52: Resultados de la Utilizacién del Sistema con 117 réplicas

Tiempo de | Promedio H Promedio Promedio Valor Maximo
Espera (min) (Half Width) Minimo (min) | Maximo (min) | (min)
Sistema 22.31 <1.02 1.2 45.27 140.28

Tabla 53: Resultados tiempo de servicio y tiempo total del sistema, 117 réplicas

Como se puede observar el tiempo de espera promedio se redujo de 34 minutos
gue se mantenia en el modelo actual a 22.31 minutos obtenido a través del modelo
propuesto como se puede observar en la tabla N° 53. Sin embargo, existen diferencias
notables en la utilizacion de los recursos lo que indica que uno de los recursos siempre
va a trabajar mas que los otros dos. Esto puede estar relacionado por el tipo de
operaciones asignadas a él para su realizacién, aunque en el contexto global del
sistema, el porcentaje de utilizacion se redujo a 86.39 %; lo que indica una reduccion

del 13 % de utilizacion de los recursos en las mismas condiciones de operacion.

Como resultado de la optimizacion de estas dos medidas de desempefio se
puede observar que el tiempo de servicio promedio se redujo y se puede atender un

mayor nimero de clientes.
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CAPITULO VI

8. PLAN DE IMPLEMENTACION

8.1. Justificacién de las Propuestas de Mejora

Al considerar los resultados obtenidos en el Capitulo V, se enfatiza la
aplicabilidad de dos opciones factibles de implementar dejando de lado opciones como
reduccion de controles en los procesos sensibles y automatizacion de actividades

dentro de estos procesos.

Es importante aclarar que las modificaciones asociadas a las actividades
realizadas por los sistemas, no son el objetivo del estudio, debido a que su realizacién
y puesta en produccion significarian costos notables en relacion a las mejoras que se

pueden obtener en el proceso.

Adicionalmente, por politicas de la institucién dichos cambios tecnolégicos deben
ser incluidos en un cronograma de realizacion establecido con anterioridad, esto
impacta directamente sobre el enfoque del proyecto, el cual es conseguir mejoras
significativas en la atencion al cliente en el corto plazo, mas no la inversiobn en un
proyecto de optimizacion a largo plazo. De esta forma, las opciones de implementacién
con mayor factibilidad son el balance de la utilizacibn de los recursos; y la

potenciacion de los de canales alternativos.

Si bien es cierto el costo de ambas propuestas no se encuentra detallado
directamente en su operacion, el costo que significaria su implementacion se

encontrara atado a actividades relacionadas como campafias de educacion,
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adquisicion de nuevos equipos y aspectos relacionados con la comunicacion con el

cliente.

8.2. Estrategia de Implementacion

Durante el analisis de las propuestas de mejora se observé puntos en comun
entre las opciones, lo que permite establecer un programa de implementacién
secuencial, en el cual una propuesta apalanque la siguiente. Manteniendo el enfoque
del proyecto, que es el de mejorar el servicio ofertado a corto plazo, las actividades a

realizar deberan ser las siguientes:

a. Implementacion de Estandares de Tiempos de Servicio: Estandarizar los

procesos de atencién definidos como “Transacciones alto impacto en el servicio
al cliente, detalladas en el punto 4.1. a nivel de todas las oficinas, esto reducira
la variabilidad del tiempo de servicio y asegurara la entrega de atencion eficiente
y eficaz.

Es importante realizar capacitaciones continuas en estos tipos de
procesos, resaltando la importancia de cumplir con los requerimientos y
controles detallados en los mismos. Estas capacitaciones deben ser realizadas
con una periodicidad de 4 meses, se podran respaldar en comunicaciones

enviados sobre actualizaciones o modificaciones de los mismos.

También es necesario que se incluya en el proceso de auditorias la toma
de tiempos de estos procesos con el fin de asegurar que la atenciéon se cumple
en los tiempos definidos y que los procedimientos se lleven a cabo con

normalidad.



b.

124

Implementacion Nuevo Modelo de Filas de Espera: los esfuerzos para la

implementacion se concentraran en las oficinas que sufren de
sobreproductividad a nivel nacional y qgue mantengan un nimero significativo de
recursos.

A patrtir del estudio realizado en el capitulo V, se detalla la forma en la que
se van a asignar la atencion de los requerimientos de los clientes a los recursos,
para esto es importante la adquisicion de un software para manejo de filas de
espera, Yy equipos relacionados (direccionadores, maquinas direccionadoras,
turnomaticos).

Cabe recalcar que existe la opcion de modificar o realizar una
actualizacion a los equipos que se han adquirido lo cual reduce notablemente

los costos para la implementacion.

Modelo de Asighacion a Otros Canales - Campafnas de Comunicacién: Una

vez balanceadas las filas de espera es importante empezar con camparfas de
comunicacién interna y externa para especificar el enfoque de los cambios y los
objetivos que se desean conseguir.

e Campaiia de Comunicacidon Interna: consistirA en involucrar a los

colaboradores en las metas y objetivos planteados, en este caso resaltar
la importancia de la utilizacion de los canales alternativos y el impacto en

el nivel de servicio ofertado.
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Los colaboradores deben ser capacitados en la funcionalidad de
todos los canales con el fin de poder proveer informacion adecuada a los
clientes.

Adicionalmente se proveera de las herramientas necesarias para
qgue los colaboradores sean capaces de entregar informacion requerida
por el cliente, esta informaciéon sera generada en forma de tripticos,
volantes, banners o folletos con informacion tanto del tipo de operaciones
como del tipo de canales. Estas medidas pueden apalancarse en
campafas con planes de incentivos para los colaboradores, con el fin de
motivar el desemperio de los colaboradores.

e Campafa de Comunicacion Externa: deben potenciarse todos los

medios de comunicacion posibles, tanto el uso de mails como los

espacios publicitarios en los documentos entregados a clientes, de igual

forma los canales publicitarios utilizados comunmente por la institucion.
El colaborador debe enfocar sus esfuerzos en la capacitacion al

cliente y ofrecer siempre el servicio a través de los canales alternativos.

8.3. Beneficios de la Implementacion

Como se detallé en el punto 5.2.3.2., los beneficios directos de la estandarizacion
de los procesos y del modelo de asignacién para las oficinas, permitird incrementar en
un 10 % la atencién del nimero de clientes, de 107 a 116 clientes, (Ver Anexo 3y 4) y
una reduccién de la utilizacién de los recursos de un 99 % a un 86%, (Ver Anexo 3y 4;

punto 5.2.3.2.); aunque no se pudo balancear la utilizacion de los recursos, se pudo
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conseguir una disminucion de 12 minutos en el tiempo de espera promedio para la

atencién.(punto 5.2.3.2; Anexo 4)

Para la implementacion de este modelo se requeriria de esfuerzos conjuntos,
entre el proveedor tecnoldgico y la institucion. La mejor opcidn es realizar una
actualizacion de los equipos que ha adquirido la institucion con anterioridad. El costo
unitario se establecié asi en $800.00 USD, para los equipos que requieren solo la

actualizacion y de $1,000.00 USD de costo por articulo nuevo.

Se determiné el numero de oficinas que cumplen con las caracteristicas del
estudio y la cantidad de equipos disponibles lo que permite establecer un costo total de
$ 24,000.00 USD. Cabe recalcar que los equipos necesitaran mantenimiento al menos
una vez al afio y que los reportes estadistico serdn entregados por el proveedor con la
frecuencia requerida por la institucion. Lo que permite estimar un costo total de

$29,000.00 USD incluyendo un costo de mantenimiento.(Proveedor IT,2012)

Si bien es cierto, la implementacién de estos equipos direccionadores permitira
mejorar el tiempo de atencidn a los clientes y optimizar el servicio prestado; se puede
estimar que las mejoras conllevaran a aumentar un punto en la calificacion de calidad

del servicio, lo que tiene efecto directo sobre la rentabilidad de la institucion.

Adicionalmente, mediante los resultados del estudio (punto 5.2.3.2. y Anexo 4)
se puede observar que 2 de cada 3 asesores reducen su tiempo utilizacion promedio,
lo que permite tener capacidad libre para realizar las tareas back office. Se puede
estimar que se reduciria al menos para dos de ellos el nivel de sobrecarga laboral. Esto

permitird un ahorro de $ 2,520.00 USD mensuales por pagos de horas extra.
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La implementacion de las campafias masivas de comunicacion se espera que
tenga una acogida del 20 % en los clientes, como primera estimacion, adicionalmente
se tiene que el costo de la realizacion de la campafa, requerimiento de habilitantes y
propagandas y puntos publicitarios sera aproximadamente de $ 20,000.00 USD por
afio para esta campafia, por la necesidad de grandes cantidades de habilitantes

(Institucion, 2012)

Se estima que los resultados esperados del modelo, se van a conseguir en un
tiempo mayor al definido por el proyecto por la necesidad de cambios tecnoldgicos. Al
realizar un analisis de costos estimados de la implementacion de la misma, con los
resultados estimados a alcanzar, se puede determinar que, en las oficinas
seleccionadas, por la reasignacién del recurso, se reduce costos por salarios en $
21,000.00 USD mensuales. Debe tomarse en cuenta que, los recursos serian

reasignados para la realizacidon de otras actividades.

Una vez determinados los costos y las ganancias de la implementacion,
detallados en esta misma seccion, se puede concluir mediante un analisis de costo-
beneficio de los valores ahorrados durante el afio y el costo de la implementacion del
proyecto, que la propuesta de implementacion va a tener un resultado éptimo con un
indice de 0.6 (beneficios/ costos), en la relaciébn costo beneficio justificado sobre el

valor de 0.15 minimo requerido para respaldar cualquier tipo de propuesta de mejora.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES & RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Como resultados de la definicion del problema se establecié el rendimiento de
los canales de atencion fisicos y las problematicas con la operacion de los
canales alternativos, estan relacionados con razones culturales y temas de
afinidad en la relacion persona - persona que influyen en la necesidad de los
clientes por acudir a las sucursales.

Se definié las transacciones de alto impacto para el proceso de atencién al
cliente, cabe recalcar que las operaciones mas sensibles no necesariamente
tienen las mismas caracteristicas referentes a tiempos de servicio, costos
operativos y volumen. Entre ellas se definieron como criticas para la atencién:
Giros al exterior, transferencias, referencias comerciales, reclamos, servicios
celulares, habilitantes, cheques y direcciones.

Se determind que el tiempo promedio de espera en el sistema actual esta
aproximadamente en 35 minutos, y que los tiempos de proceso rodean los 5
minutos promedio sin tomar en cuenta la diferenciacion de cada operacion.
Después del analisis de la situacién actual se concluy6 que el nivel de servicio
ofertado real es menor que el nivel de servicio percibido por la institucion, lo cual
se ve demostrado en la calificacion de los parametros de calidad definidos como

importantes por la misma.
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De la definicion del problema, se obtuvo que una mejora sustancial en el sistema
actual deberia estar relacionado con la reduccion de tiempo de espera y mejora
el indice de utilizacion de los recursos; para lo cual, se determiné que la
reduccion en tiempo de espera deberia ser de al menos el 15 % (5 minutos
aproximadamente), y la utilizacion deberia encontrarse entre el 90 -95 %.

Del estudio de brechas de calidad se pudo concluir que el cliente espera del
servicio: agilidad, empatia del colaborador, satisfaccion de sus requerimientos y
reduccion de limitantes y controles para la realizacion de los mismo. La
concepcidn de servicio se encuentra bastante influenciada por el trato recibido
por los colaboradores y por el tiempo de espera.

De la recoleccion de informaciéon se obtuvo que, el cliente percibe como un
servicio de calidad aquel que en promedio demora 15 minutos entre la solucion
de su requerimiento y el tiempo de espera en fila; tiempos superiores a este es
percibido como un deterioro en la calidad del servicio.

En funcién del andlisis de la situacién actual del sistema se pudo concluir que, el
crecimiento de los canales alternativos se ha visto limitada por temas
relacionados con caracteristicas culturales de los clientes y aspectos
relacionados con la seguridad ofrecida para el uso de los mismos. Estos factores
explican el porqué de la subutilizacién de estos canales y su baja aceptacion.
Después de la comparacién del servicio realizado con otras entidades
financieras se observo que, puntos importantes diferenciadores son el hecho de
la diferenciacion entre clientes y no clientes en las filas de espera, los factores

adicionales pueden ser considerados los mismos. De igual forma debe tomarse
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en cuenta que la afluencia de clientes a las oficinas es significativamente menor
a la que mantiene la institucién en estudio.

A partir del analisis del sistema actual, se gener6 un modelo de asignacién como
propuesta de mejora en el cual se monitorea el tipo de transaccion y el nivel de
carga operativa de cada uno de los colaboradores lo que permitira reducir
considerablemente tanto el tiempo de espera como la utilizacion de los recursos.
En las propuestas de mejora también se detall6 la opcion de mejora a través de
la asignacidon de las operaciones criticas a canales alternativos , mediante el
modelo de asignacioén realizado para su estudio, se pudo definir que la mejora
estaria relacionada con la reduccion personal y automatizacién de los servicios.
Adicionalmente se pudo observar que para la implementacion de la propuesta a
mediano plazo el estudio debe apalancarse conjuntamente con campafias de
comunicacién, capacitaciéon y educacion tanto a colaboradores y clientes, para
mejorar la aceptacion de los canales alternativos.

Después de analizar las propuestas de mejora se concluyé que mediante la
implementacion de la asignacién de carga de trabajo para los colaboradores, se
mejora su utilizacion reduciéndola del 99% promedio del sistema actual, al 86%
promedio en el nuevo sistema. se observé también que existen mejoras
sustanciales en el tiempo de espera promedio de 35 minutos (sistema actual) a
22 minutos promedio (sistema propuesto)

En base a los resultados del segundo modelo de asignacion, se obtuvo que, con
su implementacion se direccionaria la mayoria de las actividades criticas a los

canales alternativas, reduciendo la utilizacion de los recursos humanos.
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Con la implementacion de estos dos modelos se espera cubrir el indice de
desercion de clientes en fila de espera, actualmente bordea el 15 %, y satisfacer
los requerimientos de todos los clientes que entran en el sistema durante la
jornada de trabajo, (actualmente no se atiende el 30 % de los clientes dentro de

los horarios de atencién).

RECOMENDACIONES

El estudio presenta la opcién de implementar un sistema de balanceo de carga
en funcién de la utilizacion de equipos direccionadores. Se recomienda realizar
un andlisis a profundidad de los controles implementados en cada una de las
operaciones de alto impacto con el fin de reducir sus tiempos de proceso.

El estudio plantea la opcion del direccionamiento total de cierto tipo de
operaciones hacia canales alternativos. Se recomienda la implementacion de
esta alternativa de forma escalonada en la cual se pueda reducir el impacto de la
medida sobre el servicio ofertado a los clientes.

Se recomienda evaluar la efectividad de los canales alternativos e incentivar el
desarrollo tecnolégico con el fin de poder habilitar mas operaciones a través de

estos canales.
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10.1. ANEXO 1: Analisis de Diferencia de Medias para los tiempos entre arribos
(Prueba Fisher y Tukey)

Residuals Versus the Fitted Values

192 204 216

Fitted Value

180

Residuals Versus the Order of the Data

228
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Residual Plots for tiempo entre arribos
Normal Probability Plot
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Observation Order

One-way ANOVA: tiempo entre arribos versus Dias entradas

Source DF SS
Dias entradas 4 75972
Error 219 1024175
Total 223 1100147

S = 68,39 R-Sg = 6,91% R-
Individual 95% CIs

Pooled StDev

Level N Mean StDev

1 45 172,49 56,67 (—-
2 45 196,07 58,68

3 44 219,07 64,78

4 45 223,04 89,86

5 45 194,22 66,67
_________ +_________+_________
175 200 225

Pooled StDev = 68,39

MS F P
18993 4,06 0,003
4677
Sg(adj) = 5,21%

For Mean Based on



Tukey 95% Simultaneous Confidence Intervals
All Pairwise Comparisons among Levels of Dias entradas

Individual confidence level = 99,36%

Dias entradas = 1 subtracted from:

Dias

entradas Lower Center Upper ------- Fomm—————= Fomm—————= Fomm = +-=
2 -16,08 23,58 63,23 (=== Hmm e )

3 6,70 46,58 86,46 (=== Hmmm = )
4 10,90 50,56 90,21 (- Hmm e ——— )
5 -17,92 21,73 61,39 (==—==———= Hmmm e —— )
—_————— o o e +——

-40 0 40 80

Dias entradas = 2 subtracted from:

Dias

entradas Lower Center Upper ------- - - Fm———————— +--
3 -16,88 23,00 62,88 (===———=—= Hmmmm————— )

4 -12,68 26,98 66,63 (==——=———= Hmm e —— )

5 -41,50 -1,84 37,81 (========- Hmm e )

—_————— o o - +-—-

-40 0 40 80

Dias entradas = 3 subtracted from:

Dias

entradas Lower Center Upper ------- e e o +-=
4 -35,90 3,98 43,86 (—=———————= Hmm e ——— )

5 -64,73 -24,85 15,03 (===—————= Hmmmm————— )

—_————— - - - +-—-

-40 0 40 80

Dias entradas = 4 subtracted from:

Dias

entradas Lower Center Upper ------- - - tm———————— +--
5 -68,48 -28,82 10,83 (-———————-— e )

—_————— - - - +-—-

-40 0 40 80
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10.2. ANEXO 2: AJUSTES DISTRIBUCIONES DE PROBABIIDAD PARA TIEMPOS

DEL SISTEMA
10.2.1. Tiempos Entre Arribos
e H
Distribucién Erlang
Expression 42 + ERLA(26.9, 4)
Error Cuadrado 0.005182

Chi Square Test

Numero de Intervalos 11

Grados de Libertad 8

Estadistico de Prueba 23.2

Estadistico Critico de Rechazo 26.3 (No se Rechaza H0)
p-value < 0.005

Kolmogorov-Smirnov Test

Estadistico de Prueba 0.0588
Estadistico Critico de Rechazo 0.069 (No se Rechaza H0)
p-value 0.137

10.2.2. Tiempos de Servicios E.S. N°1
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Distribucion

Weibull

Expression

91 + WEIB(234, 1.37)

Error Cuadrado

0.005793

Chi Square Test

NUmero de Intervalos 5
Grados de Libertad 2
Estadistico de Prueba 7.21

Estadistico Critico de Rechazo

15.5 (No se Rechaza HO)

p-value

0.028

Kolmogorov-Smirnov Test

Estadistico de Prueba

0.0675

Estadistico Critico de Rechazo

0.12 (No se Rechaza HO0)

p-value

>0.15

10.2.3. Tiempos de Servicios E.S. N°2

Distribucion Weibull

Expression 90 + WEIB(249, 1.38)
Error Cuadrado 0.011807

Chi Square Test

Nuamero de Intervalos 6
Grados de Libertad 3
Estadistico de Prueba 11.4

Estadistico Critico de Rechazo

15.5 (No se Rechaza HO)

p-value

0.00986

Kolmaogorov-Smir

nov Test

Estadistico de Prueba

0.122

Estadistico Critico de Rechazo

0.1202 (No se Rechaza HO0)

p-value

0.0426




10.2.4. Tiempos de Servicios E.S. N°3

Distribucion Gamma
Expression 90 + GAMM(181, 1.54)
Error Cuadrado 0.002386

Chi Square Test

Numero de Intervalos 5

Grados de Libertad 2

Estadistico de Prueba 2.36

Estadistico Critico de Rechazo 15.5 (No se Rechaza HO)
p-value 0.324

Kolmogorov-Smirnov Test

Estadistico de Prueba 0.0776
Estadistico Critico de Rechazo 0.1202 (No se Rechaza HO0)
p-value >0.15
10.2.5. Tiempos de proceso de Reclamos
_\_‘_‘_‘—\—\_\_

/ \
Distribucién Beta
Expression 2.32e+004 + 3.63e+004 * BETA(1.37,

1.15)

Error Cuadrado 0.005662

Chi Square Test

Numero de Intervalos 6

Grados de Libertad 3

Estadistico de Prueba 2.37

Estadistico Critico de Rechazo 11.1 (No se Rechaza HO)
p-value 0.5

Kolmogorov-Smirnov Test

Estadistico de Prueba 0.0831
Estadistico Critico de Rechazo 0.1058 (No se Rechaza HO0)
p-value >0.15
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10.3. ANEXO 3: REPORTE CATEGORICO SIMULACION SITUACION ACTUAL

Replications: 315 Time Units: Minutes

Key Performance Indicators

System Averags
Number Cut 107
[Entity |
Time
WA Time ) Minimum Masimam Minimum Maximum
-‘\'l'E'?'QEI Half Widgth Average Average Value Value
Entity 1 48221 <D0.03 4.0851 5.8352 0.00 37.5238
NVA Time ) Minimum Maimasm Minimurm Maximum
Average Halff Width Average Average Value Valug
Entity 1 0.00 = 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00
Wait Time . Minimum Maximum Minimum Maximum
Average Half Widgth Average Average Value Value
Entity 1 30.2387 <D0.81 14.8882 52.1071 0.00 159.74
Transfer Tima X Minimum Maximum Minimurm Maximum
Average Half Width Average Average Value Valuz
Entity 1 0.00 = 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00
Other Time ) Minimum Maimasm Minimurm Maximum
Average Half Width Average Average Value Valuz
Entity 1 0.00 < 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00
Total Time ) Minimum Maximum Minirnurm Maximum
Average Half Widgth Average Average Value Value
Entity 1 35.1618 <0.83 108.2857 57.8280 0.00 162.50
Other
Number In ) Minimum Maimam
Average Half Width Average Average
Entity 1 140.20 0,71 123.00 164.00
Number Out ) Minimum Maximum
Average Half Width Average Mverage
Entity 1 10711 0,85 21.0000 12400
WIP ) Minimum Maximum Minimum Maximum
Average Halff Width Average Average Value Valug
Entity 1 21.5247 = 0,49 11.8704 3a7.7088 1.0000 65.0000
Queue |
Time
Waiting Time . Minimum Maximum Minimurm Maximum
Average Half Width Average Average Value Value
Balcon 1.Queue 40.7254 < 1,87 7.4003 108.61 0.00 171.82
Balcon 2.Queaue 31.6492 =140 11.3036 £83.3044 0.00 170.26
Balcon 3.Queue 32.4074 < 1,88 8.6580 102.96 0.00 204.18
Other
Humber Waiting . Minimum Maimum Minirnurm Mazximum
Average Half Width Average Average Value Value
Balcon 1.Queue 6.1200 <0.35 0.7087 21.0433 0.00 32.0000
Balcon 2.Queue 5.8337 <0.28 1.1388 14.7883 0.00 30.0000

Balcon 3.Queus 5.9797 =0.38 1.1960 21.4420 0.00 36.0000



Resource |
Usage
Instantaneous Utilization Minimum Maximum Minirmum Maximum
Average Half Wigth Average Average Value Value
E Servcios 3 0.8089 =0.01 0.3811 0.7380 0.00 1.0000
E Servicios 1 0.6383 =0.01 0.3853 0.7407 0.00 1.0000
E Servicios 2 0.5389 =0.01 0.3148 0.6556 0.00 1.0000
Number Busy Minimum Maximum Minimum Maximum
Average Half Width Average Average Value Value
E Servcios 3 0.8089 < 0,01 0.3811 0.7380 0.00 1.0000
E Servicios 1 0.8383 < 0,01 0.3853 0.7407 0.00 1.0000
E Servicios 2 0.5389 < 0,01 0.3148 0.6558 0.00 1.0000
Number Scheduled Minimum Maximum Minimum Maximum
Average Half Width Average Average Value Valug
E Serveios 3 0.8000 < 0,00 06000 nEsooon 0.00 1.0000
E Servicios 1 0.8500 < 0,00 06500 0.as00 0.00 1.0000
E Servicios 2 0.5500 < 0,00 05500 08500 0.00 1.0000
Scheduled Utilization ) Minimum Maximum
Average Half Width Average Average
E Servcios 3 1.0148 0,01 0.6352 1.2287
E Servicios 1 0.9836 0,01 0.5827 1.1385
E Servicios 2 0.8817 0,01 0.5723 1.1920
1,015
1,010
1,005
1,000 B E Serveisn
B E Serviies 1
0,938 I E Servicien
0,930
0,935
0.930
User Specified
Counter
Count Minimum Maimum
Average Half Width Average Average
ceme del requerimisnto 0.00 < 0,00 0.00 .00
Clientes Balcon 1 37 7HET = 0,44 26.0000 51.0000
Clientes Balcon 2 20.6524 =D0.43 20.0000 40.0000
Clientes Balcon 3 30.0852 = 0,38 19.0000 38.0000
Clinte satisfecho 858111 = 0,62 T7.0000 112.00
desercion del cliente 8.3072 <D.33 1.0000 18.0000
Reclamos 2.8952 =0,18 0.00 8.0000
registro de solucion 0.00 < 0,00 0.00 .00
Trx ingresada en el sistema 93 8063 < 0,61 B3.0000 114.00

100,000

80,000

60,000

40,000

20,000

0,000

W CETE oelrequenTienio W Clentes Bsioon 1

0 Clent=s Eaioon 2
O Chree satsfecha

H Reclamos

.'I'rthu':;achmﬂ
sistema

[0 Clenies Balcon 3

I desermion o clerte

I registro e soiucion
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10.4. ANEXO 4: REPORTE CATEGORICO SIMULACION PROPUESTA

Replications: 117 Time Units: Minutes

Key Performance Indicators

SYStEI'I‘I Ayarage
Mumber Out 16
Entity |
Time
VA Time ) Minimum Maximum Minimurm Maximum
Average Half Width Average Average Value Value
Entity 1 3.8474 = 0,04 3.4743 44558 0.00 10,1687
HNVA Time ) Minimum Maximam Minimurn Maximum
Average Half Width Average Average Value Value
Entity 1 0.00 = 0.00 000 0.00 D.00 0.0
Wait Time . Minimum Maimum Minimurm Maximum
Average Half Width Average Average Value Value
Entity 1 22.3144 = 1,02 10.2081 45.2748 0.00 140.28
Transfer Time . Minimum Maximaum Minimurm Maximum
Average Half Width Average Average Value Value
Entity 1 0.00 < 0,00 0.00 0.00 0.00 0.00
Other Time ) Minimum Maximum Minimum Maximum
Average Half Width Average Average Value Value
Entity 1 0.00 = 0.00 000 0.00 D.00 0.0
Total Time ) Minimum Maximam Minimurm Maximum
Average Half Width Average Average Vialue Value
Entity 1 28.2619 = 1,04 13.6824 48.3002 0.00 145.33
Other
MNumber In ) Minimum Maximum
Average Half Width Awerage Auerage
Entity 1 141.21 1.14 128.00 16600
Number Qut ) Minimum Maimasm
Average Half Width Average Average
Entity 1 115.87 1.03 100.00 131.00
WIP ) Minimum Maimaum Minimurm Maximum
Average Half Width Average Average Value Value

Entity 1 16.3052 = 0,83 5.2484 32.2785 0.00 55.0000



Resource |
Usage
Instantanecus Ukilization . Minimum Maximum Minimurm Mamum
Average Half Width Average Average Value Value
E Servcios 3 0.4543 = 0.01 0.2534 D.6052 000 1.0000
E Servicios 1 0.6406 < 0.01 04805 0.7020 000 1.0000
E Servicios 2 04585 < 0.0 03254 0.5203 o.0o0 1.0000
Mumber Busy . Minimum Maimum Minirmurn Macmum
Average Half Width Average Average Value Value
E Servcios 3 0.4543 = 0.01 0.2534 D.6052 000 1.0000
E Servicios 1 0.6406 < 0.0 04805 0.70320 o.0o0 1.0000
E Servicios 2 0.4505 = 0.01 0.2254 0.5203 000 1.0000
Mumber Scheduled ) Minimum Maximum Minimum Maximum
Average Half With Average Averags Value Value
E Servcios 3 0.8000 = 0,00 0.6000 0.6000 000 1.0000
E Servicios 1 0.8500 < 0,00 0500 0.6500 o.0o0 1.0000
E Servicios 2 0.5500 = 0,00 0.5500 0.5500 000 1.0000
Scheduled Utilization Minimum Maximum
Average Halff Widith Average Average
E Servcios 3 07571 0.02 04224 1.0102
E Servicios 1 0.g004 0.01 0.7085 1.0815
E Servicios 2 0.8354 0.02 0.5917 1.0722
1,000
0,950
0,220
0,580 W E Serveis 5
B E Serviciens 1
0,540 O E Serwiciens 2
0,500
0,750
0,720
User Specified |
Tally
Betweesn . Minimum Mazimam Minirmum Maximum
Average Half Width Average Average Value Value
trx procesadas 28086 = 0.03 2.3838 31123 0.00 259785
Interval . Minimum Mazimasm Minimum Maximum
Average Half Width Average Averages Walue WValue
tiempo de espera 281272 < 1,11 16.24386 528517 2.5500 145.33
Counter
Count Minimum Maximum
Average Half Widith Awesrage Averags
ceme del requerimients 0.00 = 0,00 0.00 0.00
Clinte satisfecho 104.14 < 1,08 87.0000 117.00
desarcion del cliente 8.3419 = 0,50 3.0000 17.0000
Reclamos 3.3032 < 0,34 0.00 9.0000
registro de solucion 0.00 = 0,00 0.00 0.0
Trx ingresada en el sistema 107.53 = 1,08 830000 121.00

120,000
100,000
&0,000
50,000
40,000
20,000

0,000

W ceme e requeTITIEn
B Cintz satsfecho

O desertion del cierts
O Reciamos
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10.5. ANEXO 5: TIEMPOS ENTRE ARRIBOS (SEGUNDOS)

141

tiempos Entre

tiempos Entre

Dia muestra | Arribos (segundos) Dia muestra | Arribos (segundos)
1 1 243 1 34 233
1 2 180 1 35 98
1 3 182 1 36 123
1 4 164 1 37 196
1 5 175 1 38 243
1 6 122 1 39 177
1 7 110 1 40 124
1 8 234 1 41 127
1 9 79 1 42 120
1 10 263 1 43 151
1 11 143 1 44 200
1 12 223 1 45 67
1 13 169 2 46 176
1 14 210 2 47 240
1 15 156 2 48 196
1 16 158 2 49 171
1 17 247 2 50 240
1 18 146 2 51 267
1 19 169 2 52 173
1 20 230 2 53 240
1 21 255 2 54 181
1 22 295 2 55 148
1 23 120 2 56 120
1 24 138 2 57 133
1 25 62 2 58 219
1 26 240 2 59 180
1 27 143 2 60 120
1 28 244 2 61 209
1 29 228 2 62 237
1 30 184 2 63 158
1 31 126 2 64 167
1 32 143 2 65 198
1 33 122 2 66 210
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tiempos Entre

Dia muestra | Arribos (segundos)
9 378 165
9 379 210
9 380 185
9 381 182
9 382 261
9 383 175
9 384 200
9 385 180




10.6. ANEXO 6: TIEMPOS DE PROCESO
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Tabla de Tiempos

Reczzlcio'n Verificacidon Registro en Tiempo Tiempo
E.S. | Tipo de Transaccién Requerimien .<.je ol Sisterna Solucién Total Total Observacion
to Habilitantes (minutos) | (segundos)
1 | Actualizacién de Datos 0,60 0,56 0,47 1,37 3,00 180
1| Otros 1,02 1,28 1,09 1,57 4,95 297
1 | Referencias Bancarias 0,50 0,25 0,21 1,21 2,17 130
1 | Actualizacién de Datos 0,50 0,48 0,41 1,41 2,80 168
1 | Referencias Bancarias 0,55 0,38 0,32 1,27 2,53 152
1 | Habilitantes 0,80 0,78 0,66 1,36 3,60 216
1 | Transferencia 1,02 1,51 1,29 1,77 5,58 335
sistema fuera de
1 | Ingreso Reclamo 1,50 4,15 3,53 3,53 12,72 763 | linea
1| Otros 0,60 0,39 0,33 1,23 2,56 154
1 | Referencias Bancarias 0,40 0,37 0,32 0,32 1,40 84
1 | Referencias Bancarias 0,56 0,33 0,28 0,28 1,46 88
1 | Referencias Bancarias 0,45 0,28 0,24 0,24 1,22 73
1| Otros 0,60 0,48 0,41 0,41 1,89 113
1 | Actualizacion de Datos 0,40 0,51 0,44 1,54 2,89 173
1 | Referencias Bancarias 0,70 0,62 0,53 0,53 2,37 142
1| Otros 1,00 0,51 0,44 0,94 2,89 173
sistema fuera de
1| Otros 1,70 4,35 3,70 3,50 13,26 796 | linea
1 | Cheque Devuelto 1,02 1,30 1,10 1,58 5,00 300
1 | Referencias Bancarias 0,60 0,43 0,37 0,37 1,77 106
1 | Actualizacién de Datos 0,66 0,56 0,47 1,31 3,00 180
1 | Habilitantes 1,10 0,93 0,79 1,19 4,00 240
1 | Referencias Bancarias 0,56 0,35 0,30 0,30 1,50 90
1 | Referencias Bancarias 0,85 0,38 0,32 0,32 1,87 112
1| Otros 0,90 0,63 0,54 0,54 2,61 157
1 | Referencias Bancarias 0,45 0,21 0,18 0,18 1,01 61
1| Otros 0,60 0,22 0,19 0,19 1,20 72
1| Otros 0,70 0,87 0,74 1,54 3,86 232
1 | Habilitantes 0,89 0,87 0,74 1,35 3,85 231
1 | Referencias Bancarias 0,70 0,60 0,51 0,51 2,32 139
1 | Referencias Bancarias 0,56 0,27 0,23 0,23 1,29 77
1 | Referencias Bancarias 0,59 0,46 0,39 0,39 1,83 110
1 | Ingreso Reclamo 1,20 2,48 2,11 2,41 8,19 491
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1 | Habilitantes 0,95 1,04 0,89 1,44 4,32 259
1 | Referencias Bancarias 0,63 0,67 0,57 0,57 2,45 147
1 | Referencias Bancarias 0,86 0,38 0,33 0,33 1,90 114
1 | Transferencia 1,02 1,26 1,07 1,55 4,90 294
1 | Habilitantes 1,20 0,92 0,78 1,08 3,98 239
1 | Habilitantes 1,10 0,85 0,73 1,13 3,81 229
1| Otros 0,95 0,63 0,53 0,53 2,64 158
1| Otros 0,75 0,77 0,66 1,41 3,59 215
1 | Actualizacién de Datos 0,77 0,67 0,57 1,30 3,31 199
1 | Referencias Bancarias 0,82 0,09 0,07 0,07 1,05 63
1 | Habilitantes 0,90 1,10 0,93 1,53 4,46 268
1| Otros 2,00 2,97 2,53 2,03 9,52 571
1 | Ingreso Reclamo 2,50 2,46 2,10 1,10 8,16 490
1 | Referencias Bancarias 0,89 0,25 0,21 0,21 1,57 94
1| Otros 0,75 0,68 0,58 1,33 3,34 200
1 | Referencias Bancarias 0,90 0,65 0,55 0,55 2,66 160
1| Otros 0,85 0,43 0,37 0,37 2,01 121
1 | Referencias Bancarias 0,87 0,55 0,47 0,47 2,35 141
error en
1 | Banca Celular 1,00 2,18 1,85 2,35 7,38 443 | validacion
1| Otros 2,00 2,08 1,77 1,27 7,12 427
1 | Transferencia 1,02 1,36 1,16 1,64 5,18 311
1| Otros 0,95 0,56 0,47 1,02 3,00 180
1 | Referencias Bancarias 0,82 0,41 0,35 0,35 1,94 116
1| Otros 0,80 0,60 0,51 0,51 2,43 146
1 | Referencias Bancarias 0,75 0,62 0,53 0,53 2,43 146
1 | Actualizacién de Datos 1,02 0,55 0,47 0,95 2,99 179
1 | Actualizacién de Datos 1,20 0,55 0,47 0,77 2,99 179
1 | Referencias Bancarias 0,85 0,43 0,37 0,37 2,01 121
1 | Habilitantes 1,00 0,85 0,72 1,22 3,80 228
1| Otros 1,00 0,93 0,79 1,29 4,00 240
1 | Referencias Bancarias 0,78 0,64 0,54 0,54 2,50 150
1| Otros 0,80 0,23 0,20 0,20 1,43 86
1 | Referencias Bancarias 0,80 0,45 0,38 0,38 2,01 121
1 | Referencias Bancarias 0,85 0,39 0,33 0,33 1,90 114
1 | Referencias Bancarias 0,86 0,71 0,60 0,60 2,78 167
1 | Cheque Devuelto 1,02 1,30 1,10 1,58 5,00 300
1 | Referencias Bancarias 0,70 0,31 0,27 0,27 1,55 93
Requiere
1 | Ingreso Reclamo 1,12 5,30 4,51 4,89 15,82 949 | supervisor
1| Otros 1,02 0,93 0,79 1,27 4,00 240
1| Otros 0,60 0,23 0,20 0,20 1,22 73
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1| Giro al Exterior 1,00 1,88 1,60 2,10 6,58 395
1 | Referencias Bancarias 0,59 0,54 0,46 0,46 2,05 123
1 | Referencias Bancarias 0,70 0,17 0,15 0,15 1,17 70
1| Otros 1,02 0,73 0,62 1,10 3,47 208
1| Otros 1,20 1,68 1,43 1,73 6,03 362
1 | Referencias Bancarias 0,60 0,63 0,54 0,54 2,30 138
1| Otros 1,20 0,68 0,58 0,88 3,35 201
1| Otros 1,30 0,96 0,82 1,02 4,09 245
1 | Actualizacién de Datos 1,60 0,69 0,59 0,49 3,36 202
1| Otros 0,90 0,48 0,41 1,01 2,81 169
1 | Banca Celular 1,30 1,86 1,58 1,78 6,53 392
1 | Referencias Bancarias 0,80 0,54 0,46 0,46 2,25 135
1 | Banca Celular 1,50 1,75 1,49 1,49 6,23 374
1| Otros 1,02 1,60 1,36 1,84 5,83 350
1 | Banca Celular 1,12 1,89 1,61 1,99 6,62 397
1| Otros 1,02 0,73 0,62 1,10 3,47 208
1| Otros 1,15 1,78 1,52 1,87 6,31 379
1| Otros 1,18 1,59 1,36 1,68 5,81 349
1| Otros 1,15 0,83 0,71 1,06 3,75 225
1 | Habilitantes 1,60 0,84 0,72 0,62 3,77 226
1| Otros 1,18 1,53 1,30 1,63 5,64 338
1 | Transferencia 1,18 1,30 1,10 1,43 5,00 300
1 | Transferencia 1,18 1,22 1,04 1,36 4,79 287
1| Otros 0,96 0,57 0,49 1,02 3,04 182
1 | Cheque Devuelto 1,18 1,53 1,30 1,63 5,63 338
1 | Habilitantes 0,95 0,81 0,69 1,24 3,68 221
1| Otros 0,80 0,86 0,73 1,43 3,82 229
1| Otros 0,85 0,24 0,20 0,20 1,50 90
1 | Habilitantes 0,75 0,80 0,68 1,43 3,65 219
sistema fuera de
1| Otros 1,25 6,55 5,57 5,82 19,19 1151 | linea
1 | Ingreso Reclamo 1,50 3,02 2,57 2,57 9,65 579
1 | Actualizacion de Datos 0,85 0,69 0,59 1,24 3,37 202
1 | Referencias Bancarias 0,50 0,56 0,47 0,47 2,00 120
1 | Habilitantes 0,80 0,79 0,67 1,37 3,64 218
1 | Transferencia 1,18 1,41 1,20 1,53 5,31 319
1| Banca Celular 1,13 1,65 1,40 1,78 5,96 358
1| Otros 1,18 1,15 0,98 1,31 4,62 277
1 | Habilitantes 0,75 0,97 0,82 1,57 4,11 247
1 | Cheque Devuelto 1,18 1,48 1,26 1,59 5,51 331
1| Otros 1,70 1,61 1,37 1,17 5,85 351
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1 | Banca Celular 2,00 1,61 1,37 0,87 5,85 351
1| Otros 2,10 1,75 1,49 0,89 6,24 374
1 | Banca Celular 1,22 1,71 1,46 1,74 6,12 367
1 | Referencias Bancarias 0,90 0,64 0,54 0,54 2,62 157
1| Otros 0,83 1,09 0,93 1,60 4,44 266
Reproceso del
1| Otros 1,50 2,30 1,96 1,96 7,72 463 | sistema
1| Otros 2,00 1,12 0,95 0,45 4,52 271
1 | Transferencia 2,00 1,39 1,18 0,68 5,25 315
1 | Referencias Bancarias 0,68 0,78 0,66 0,66 2,78 167
1| Otros 1,75 1,74 1,48 1,23 6,20 372
1 | Habilitantes 0,90 0,88 0,75 1,35 3,88 233
1 | Habilitantes 1,03 0,72 0,61 1,08 3,45 207
1 | Cheque Devuelto 2,00 1,30 1,10 0,60 5,00 300
2 | Transferencia 2,00 1,40 1,19 0,69 5,28 317
2 | Otros 0,78 0,50 0,42 1,14 2,84 170
2 | Otros 0,85 0,78 0,66 1,31 3,61 217
2 | Habilitantes 0,95 0,83 0,71 1,26 3,75 225
2 | Transferencia 2,00 1,25 1,07 0,57 4,89 293
2 | Transferencia 2,00 1,31 1,12 0,62 5,05 303
2 | Otros 0,50 0,74 0,63 0,63 2,49 149
2 | Habilitantes 1,15 0,83 0,70 1,05 3,73 224
2 | Actualizacidn de Datos 1,00 0,60 0,51 1,01 3,12 187
2 | Otros 2,00 1,30 1,10 0,60 5,00 300
2 | Habilitantes 1,00 0,93 0,79 1,29 4,00 240
2 | Habilitantes 1,02 0,73 0,62 1,10 3,46 208
2 | Transferencia 2,00 1,42 1,21 0,71 5,35 321
2 | Referencias Bancarias 0,56 0,53 0,45 0,45 2,00 120
2 | Actualizacion de Datos 1,12 0,56 0,47 0,85 3,00 180
2 | Referencias Bancarias 0,86 0,61 0,52 0,52 2,50 150
2 | Otros 0,87 0,78 0,66 1,29 3,60 216
2 | Habilitantes 1,16 0,93 0,79 1,13 4,00 240
2 | Transferencia 2,00 1,30 1,10 0,60 5,00 300
2 | Referencias Bancarias 0,98 0,01 0,01 0,01 1,00 60
2 | Habilitantes 1,06 0,93 0,79 1,23 4,00 240
2 | Otros 0,86 0,42 0,36 0,36 2,00 120
2 | Habilitantes 1,20 0,93 0,79 1,09 4,00 240
sistema fuera de

2 | Otros 1,45 3,52 2,99 3,04 11,00 660 | linea
2 | Ingreso Reclamo 1,68 2,78 2,36 2,19 9,00 540
2 | Habilitantes 1,30 0,93 0,79 0,99 4,00 240
2 | Transferencia 2,00 1,30 1,10 0,60 5,00 300
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Habilitantes no

2 | Otros 1,80 4,26 3,62 3,32 13,00 780 | legibles
2 | Transferencia 2,00 1,30 1,10 0,60 5,00 300

Lentitud en el
2 | Banca Celular 1,85 2,04 1,73 1,38 7,00 420 | sistema
2 | Actualizacion de Datos 0,95 0,56 0,47 1,02 3,00 180
2 | Transferencia 2,00 1,30 1,10 0,60 5,00 300
2 | Referencias Bancarias 0,95 0,39 0,33 0,33 2,00 120
2 | Actualizacion de Datos 0,90 0,56 0,47 1,07 3,00 180
2 | Otros 0,98 0,01 0,01 0,01 1,00 60
2 | Otros 2,00 1,31 1,12 0,62 5,05 303
2 | Cheque Devuelto 2,00 1,48 1,26 0,76 5,51 331
2 | Otros 0,95 0,55 0,47 1,02 2,99 179
2 | Transferencia 2,00 1,30 1,10 0,60 5,00 300
2 | Otros 1,22 1,10 0,93 1,21 4,46 268
2 | Referencias Bancarias 0,85 0,54 0,46 0,46 2,32 139
2 | Otros 2,00 1,12 0,95 0,45 4,52 271

Error de
2 | Otros 2,50 3,52 2,99 1,99 11,00 660 | Validacion
2 | Referencias Bancarias 0,75 0,75 0,64 0,64 2,78 167
2 | Otros 0,86 0,65 0,55 0,55 2,61 157
2 | Habilitantes 1,00 0,93 0,79 1,29 4,00 240
2 | Otros 0,95 0,57 0,49 0,49 2,50 150
2 | Habilitantes 1,30 0,73 0,62 0,82 3,46 208
2 | Otros 1,90 1,86 1,58 1,18 6,53 392
2 | Banca Celular 1,50 2,18 1,85 1,85 7,38 443
2 | Referencias Bancarias 0,60 0,48 0,41 0,41 1,90 114
2 | Otros 1,23 0,78 0,66 0,93 3,61 217
2 | Ingreso Reclamo 2,20 3,02 2,57 1,87 9,65 579
2 | Ingreso Reclamo 4,00 4,15 3,53 1,03 12,72 763 | Error Identidad
2 | Transferencia 2,00 1,22 1,04 0,54 4,79 287
2 | Otros 0,64 0,50 0,43 0,43 2,00 120
2 | Transferencia 2,00 1,51 1,29 0,79 5,58 335
2 | Habilitantes 0,96 0,93 0,79 1,33 4,00 240
2 | Habilitantes 0,85 1,04 0,89 1,54 4,32 259
2 | Referencias Bancarias 0,70 0,77 0,66 0,66 2,78 167
2 | Referencias Bancarias 0,75 0,47 0,40 0,40 2,01 121
2 | Otros 0,89 0,84 0,72 1,33 3,77 226
2 | Referencias Bancarias 0,72 0,48 0,41 0,41 2,01 121
2 | Referencias Bancarias 0,78 0,69 0,59 0,59 2,64 158
2 | Referencias Bancarias 0,86 0,42 0,36 0,36 2,00 120
2 | Actualizacion de Datos 1,12 0,56 0,47 0,85 3,00 180
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2 | Otros 1,60 1,61 1,37 1,27 5,85 351
2 | Banca Celular 1,20 1,60 1,36 1,66 5,83 350
2 | Habilitantes 1,20 1,09 0,93 1,23 4,44 266
2 | Habilitantes 1,20 0,73 0,62 0,92 3,47 208
2 | Referencias Bancarias 0,85 0,27 0,23 0,23 1,57 94
2 | Habilitantes 1,03 0,81 0,69 1,16 3,68 221
2 | Transferencia 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300
2 | Transferencia 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300
2 | Otros 1,20 0,56 0,47 0,77 3,00 180
2 | Otros 0,95 0,10 0,09 0,09 1,22 73
2 | Actualizacion de Datos 0,95 0,60 0,51 1,06 3,12 187
2 | Otros 0,96 0,78 0,66 1,20 3,60 216
2 | Actualizacidn de Datos 1,00 0,52 0,44 0,94 2,90 174
2 | Cheque Devuelto 1,20 1,53 1,30 1,60 5,64 338
2 | Referencias Bancarias 0,90 0,60 0,51 0,51 2,53 152
2 | Referencias Bancarias 0,80 0,45 0,38 0,38 2,01 121
2 | Referencias Bancarias 0,78 0,24 0,20 0,20 1,43 86
2 | Banca Celular 1,30 1,68 1,43 1,63 6,03 362
2 | Referencias Bancarias 0,65 0,50 0,43 0,43 2,00 120
2 | Ingreso Reclamo 1,20 2,78 2,36 2,66 9,00 540
2 | Banca Celular 1,00 2,04 1,73 2,23 7,00 420
2 | Otros 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300
2 | Habilitantes 0,90 0,93 0,79 1,39 4,00 240
2 | Otros 0,75 2,04 1,73 2,48 7,00 420
2 | Otros 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300
error en
2 | Giro al Exterior 1,20 2,41 2,05 2,35 8,00 480 | validacion
2 | Actualizacién de Datos 1,20 0,56 0,47 0,77 3,00 180
2 | Transferencia 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300
2 | Otros 1,12 0,56 0,47 0,85 3,00 180
2 | Habilitantes 1,12 0,93 0,79 1,17 4,00 240
2 | Transferencia 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300
2 | Otros 0,70 0,48 0,41 0,41 2,00 120
2 | Otros 1,00 0,93 0,79 1,29 4,00 240
2 | Actualizacion de Datos 1,05 0,56 0,47 0,92 3,00 180
2 | Otros 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300
2 | Banca Celular 1,12 2,04 1,73 2,11 7,00 420
2 | Banca Celular 0,90 2,04 1,73 2,33 7,00 420
Lentitud en el

2 | Otros 1,05 2,41 2,05 2,50 8,00 480 | sistema
2 | Referencias Bancarias 0,75 0,47 0,40 0,40 2,01 121
2 | Otros 0,95 0,69 0,59 1,14 3,37 202




153

2 | Referencias Bancarias 0,78 0,27 0,23 0,23 1,50 90

2 | Cheque Devuelto 1,20 1,31 1,12 1,42 5,05 303

2 | Banca Celular 1,30 1,89 1,61 1,81 6,62 397

2 | Referencias Bancarias 0,68 0,45 0,38 0,38 1,89 113

2 | Cheque Devuelto 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300
Reproceso del

2 | Otros 1,12 4,15 3,53 3,91 12,72 763 | reclamo

2 | Otros 0,65 0,66 0,56 0,56 2,43 146

2 | Habilitantes 1,00 0,80 0,68 1,18 3,65 219

2 | Referencias Bancarias 0,63 0,80 0,68 0,68 2,78 167

2 | Otros 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300

2 | Referencias Bancarias 0,93 0,62 0,53 0,53 2,60 156

2 | Habilitantes 1,20 0,84 0,72 1,02 3,77 226

2 | Transferencia 1,20 1,31 1,12 1,42 5,05 303

2 | Referencias Bancarias 0,80 0,08 0,07 0,07 1,01 61

2 | Referencias Bancarias 0,82 0,73 0,62 0,62 2,78 167

2 | Otros 1,05 0,93 0,79 1,24 4,00 240

2 | Referencias Bancarias 0,80 0,45 0,38 0,38 2,01 121

2 | Referencias Bancarias 0,85 0,43 0,36 0,36 2,00 120

2 | Otros 0,85 0,24 0,20 0,20 1,50 90

2 | Banca Celular 1,12 1,68 1,43 1,80 6,03 362

2 | Referencias Bancarias 0,60 0,52 0,44 0,44 2,00 120

3 | Habilitantes 1,06 0,85 0,72 1,16 3,80 228

3 | Cheque Devuelto 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300
sistema fuera de

3 | Banca Celular 1,25 2,41 2,05 2,30 8,00 480 | linea

3 | Referencias Bancarias 0,50 0,19 0,16 0,16 1,00 60

3 | Habilitantes 1,12 1,09 0,93 1,31 4,44 266

3 | Otros 1,25 2,04 1,73 1,98 7,00 420

3 | Transferencia 1,20 1,40 1,19 1,49 5,28 317

3 | Transferencia 1,20 1,48 1,26 1,56 5,51 331

3 | Ingreso Reclamo 1,60 2,46 2,10 2,00 8,16 490

3 | Referencias Bancarias 0,55 0,56 0,47 0,47 2,05 123

3 | Actualizacién de Datos 0,80 0,56 0,47 1,17 3,00 180

3 | Cheque Devuelto 1,20 1,41 1,20 1,50 5,31 319

3 | Ingreso Reclamo 1,80 3,02 2,57 2,27 9,65 579
Reproceso del

3 | Ingreso Reclamo 1,50 3,52 2,99 2,99 11,00 660 | reclamo

3 | Referencias Bancarias 0,59 0,36 0,31 0,31 1,57 94

3 | Banca Celular 1,26 1,75 1,49 1,73 6,23 374

3 | Actualizacion de Datos 0,70 0,50 0,42 1,22 2,84 170

3 | Transferencia 1,20 1,39 1,18 1,48 5,25 315
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3 | Otros 0,95 0,61 0,52 0,52 2,61 157
3 | Otros 1,50 2,78 2,36 2,36 9,00 540
3 | Referencias Bancarias 0,80 0,40 0,34 0,34 1,87 112
3 | Giro al Exterior 1,13 1,65 1,40 1,77 5,96 358
3 | Transferencia 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300
3 | Otros 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300
3 | Otros 0,95 0,55 0,47 1,02 2,99 179
3 | Referencias Bancarias 0,85 0,39 0,33 0,33 1,90 114
3 | Habilitantes 1,13 1,10 0,93 1,30 4,46 268
3 | Referencias Bancarias 0,96 0,38 0,33 0,33 2,00 120
3 | Otros 1,00 0,73 0,62 1,12 3,46 208
3 | Referencias Bancarias 1,00 0,51 0,43 0,43 2,37 142
3 | Transferencia 1,20 1,22 1,04 1,34 4,79 287
3 | Otros 0,50 0,34 0,29 0,29 1,43 86
3 | Referencias Bancarias 0,55 0,54 0,46 0,46 2,00 120
3 | Referencias Bancarias 0,56 0,51 0,43 0,43 1,94 116
3 | Referencias Bancarias 0,66 0,61 0,52 0,52 2,30 138
3 | Habilitantes 1,20 0,93 0,79 1,09 4,00 240
3 | Habilitantes 1,30 0,97 0,82 1,02 4,11 247
3 | Referencias Bancarias 0,89 0,40 0,34 0,34 1,98 119
3 | Otros 0,75 0,30 0,26 0,26 1,57 94
3 | Banca Celular 1,50 2,30 1,96 1,96 7,72 463
3 | Banca Celular 2,20 2,04 1,73 1,03 7,00 420
3 | Referencias Bancarias 0,73 0,25 0,21 0,21 1,40 84
3 | Actualizacién de Datos 0,99 0,56 0,47 0,98 3,00 180
3 | Referencias Bancarias 0,85 0,13 0,11 0,11 1,20 72
3 | Actualizacion de Datos 0,90 0,51 0,44 1,04 2,89 173
sistema fuera de
3 | Otros 1,00 5,30 4,51 5,01 15,82 949 | linea
3 | Referencias Bancarias 0,95 0,63 0,53 0,53 2,64 158
3 | Referencias Bancarias 0,65 0,74 0,63 0,63 2,66 160
3 | Otros 0,72 0,70 0,59 0,59 2,60 156
3 | Otros 1,20 1,30 1,10 1,40 5,00 300
3 | Otros 0,85 0,48 0,41 1,06 2,81 169
3 | Otros 1,70 2,48 2,11 1,91 8,19 491
3 | Referencias Bancarias 0,78 0,65 0,55 0,55 2,53 152
3 | Referencias Bancarias 0,85 0,43 0,36 0,36 2,00 120
3 | Habilitantes 0,90 0,92 0,78 1,38 3,98 239
3 | Otros 0,85 0,85 0,73 1,38 3,81 229
3 | Giro al Exterior 3,00 2,04 1,73 0,23 7,00 420
3 | Transferencia 1,20 1,53 1,30 1,60 5,64 338
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3 | Referencias Bancarias 0,56 0,82 0,70 0,70 2,78 167
3 | Referencias Bancarias 0,95 0,39 0,33 0,33 2,01 121
3 | Referencias Bancarias 0,86 0,26 0,22 0,22 1,55 93
3 | Otros 0,78 0,46 0,39 0,39 2,01 121
sistema fuera de
3 | Otros 2,60 4,35 3,70 2,60 13,26 796 | linea
3 | Otros 0,75 0,72 0,61 1,36 3,45 207
3 | Actualizacion de Datos 1,10 0,67 0,57 0,97 3,31 199
3 | Habilitantes 1,12 0,88 0,75 1,13 3,88 233
3 | Giro al Exterior 1,25 1,61 1,37 1,62 5,85 351
3 | Ingreso Reclamo 2,30 2,78 2,36 1,56 9,00 540
3 | Referencias Bancarias 0,73 0,18 0,15 0,15 1,22 73
3 | Otros 1,15 0,55 0,47 0,82 2,99 179
3 | Referencias Bancarias 0,95 0,47 0,40 0,40 2,22 133
3 | Transferencia 1,25 1,12 0,95 1,20 4,52 271
3 | Referencias Bancarias 0,56 0,71 0,61 0,61 2,49 149
3 | Referencias Bancarias 0,68 0,49 0,42 0,42 2,01 121
3 | Cheque Devuelto 1,25 1,30 1,10 1,35 5,00 300
3 | Habilitantes 1,29 0,93 0,79 1,00 4,00 240
sistema fuera de
3 | Ingreso Reclamo 1,30 4,15 3,53 3,73 12,72 763 | linea
3 | Otros 0,96 0,58 0,49 0,49 2,53 152
3 | Cheque Devuelto 1,25 1,30 1,10 1,35 5,00 300
3 | Otros 0,94 0,70 0,60 1,16 3,40 204
3 | Habilitantes 1,25 0,77 0,66 0,91 3,59 215
3 | Habilitantes 1,30 0,93 0,79 0,99 4,00 240
3 | Referencias Bancarias 0,95 0,13 0,11 0,11 1,29 77
3 | Habilitantes 1,09 0,83 0,71 1,12 3,75 225
3 | Referencias Bancarias 0,78 0,38 0,32 0,32 1,80 108
3 | Otros 1,25 1,53 1,30 1,55 5,64 338
3 | Actualizacion de Datos 0,98 0,60 0,51 1,04 3,12 187
3 | Actualizacién de Datos 0,93 0,55 0,47 1,04 2,99 179
3 | Habilitantes 0,98 0,93 0,79 1,31 4,00 240
3 | Referencias Bancarias 0,60 0,52 0,44 0,44 2,00 120
3 | Transferencia 1,25 1,53 1,30 1,55 5,64 338
3 | Otros 0,80 0,45 0,38 0,38 2,01 121
3 | Referencias Bancarias 1,10 0,62 0,53 0,53 2,78 167
3 | Referencias Bancarias 0,90 0,41 0,35 0,35 2,01 121
3 | Otros 0,96 0,93 0,79 1,33 4,00 240
3 | Habilitantes 0,85 0,80 0,68 1,33 3,65 219
3 | Habilitantes 0,70 0,73 0,62 1,42 3,46 208
3 | Habilitantes 1,00 0,93 0,79 1,29 4,00 240
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3 | Referencias Bancarias 0,60 0,46 0,39 0,39 1,84 110
3 | Otros 2,00 2,04 1,73 1,23 7,00 420
3 | Banca Celular 2,50 2,04 1,73 0,73 7,00 420
3 | Transferencia 1,25 1,30 1,10 1,35 5,00 300
3 | Otros 1,25 1,61 1,37 1,62 5,85 351
3 | Ingreso Reclamo 2,40 2,48 2,11 1,21 8,19 491
3 | Actualizacion de Datos 1,05 0,56 0,47 0,92 3,00 180
3 | Referencias Bancarias 0,59 0,34 0,29 0,29 1,50 90
3 | Referencias Bancarias 0,75 0,47 0,40 0,40 2,01 121
3 | Transferencia 1,25 1,30 1,10 1,35 5,00 300
3 | Habilitantes 1,30 0,84 0,72 0,92 3,77 226
3 | Actualizacién de Datos 1,08 0,68 0,58 1,00 3,35 201
3 | Otros 0,80 0,44 0,38 0,38 2,00 120
3 | Otros 0,95 0,67 0,57 1,12 3,31 199
3 | Otros 1,25 1,09 0,93 1,18 4,44 266
3 | Referencias Bancarias 0,68 0,51 0,43 0,43 2,05 123
3 | Referencias Bancarias 1,10 0,17 0,15 0,15 1,57 94
3 | Cheque Devuelto 1,25 1,53 1,30 1,55 5,63 338
Sistema con
3 | Ingreso Reclamo 2,00 3,02 2,57 2,07 9,65 579 | fallas
3 | Referencias Bancarias 0,90 0,70 0,59 0,59 2,78 167
3 | Actualizacion de Datos 0,93 0,55 0,47 1,04 2,99 179
3 | Otros 0,50 0,59 0,50 0,50 2,10 126
3 | Cheque Devuelto 1,25 1,48 1,26 1,51 5,51 331
3 | Referencias Bancarias 0,60 0,52 0,44 0,44 2,01 121
sistema fuera de
3 | Otros 4,30 5,30 4,51 1,71 15,82 949 | linea
3 | Referencias Bancarias 0,45 0,20 0,17 0,17 1,00 60
3 | Actualizacién de Datos 0,98 0,56 0,47 0,99 3,00 180
3 | Otros 1,05 0,56 0,47 0,92 3,00 180
3 | Otros 1,25 1,39 1,18 1,43 5,25 315
3 | Habilitantes 1,20 1,10 0,93 1,23 4,46 268
3 | Transferencia 1,25 1,22 1,04 1,29 4,80 288
3 | Referencias Bancarias 0,90 0,41 0,35 0,35 2,01 121
3 | Actualizacion de Datos 1,20 0,56 0,47 0,77 3,00 180
3 | Cheque Devuelto 1,25 1,30 1,10 1,35 5,00 300
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