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RESUMEN

Este proyecto tiene como fin proponer una metodologia, basada en modelos de
optimizacion, que permita a AVATIUNCONSULT Cia. Ltda. planificar de mejor manera sus
recursos humanos destinados a las técnicas de Auditorias, Clientes Misteriosos y Filmaciones
que se utilizan en el proyecto de medicion de nivel de servicio al cliente para una Institucion
Financiera. Este Trabajo de Grado parti¢ desde la consolidacion y el estudio de la informacion
relacionada a la empresa y al proyecto, que para este caso, se lo ha denominado Proyecto
BANCLIENTE. Se obtuvieron los tiempos promedios para cada una de estas técnicas demandas
y se determin6 que el nimero de personas necesarias que la consultora debia contratar es de 9 y
10 para la zona A y B respectivamente. Posterior a esto, mediante investigacion de operaciones,
se establecid los dias de trabajo de cada empleado y finalmente, se asignaron las técnicas diarias
que cada persona tiene que cumplir durante dichos dias. Es asi que este proyecto finaliz6é con un

analisis de los beneficios que traeria la implementacion de la propuesta aqui realizada.



ABSTRACT

This project proposes a methodology based on optimization models which will allow
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda. to better plan and allocate its human resources to the different
locations where the project takes place. The techniques used by the company are Audits, Mystery
Shopping & Films to measure customer service levels for a Financial Institution. This thesis
starts from the consolidation and review of information related to the company and the project,
which in this case, it has been named Project BANCLIENTE. As part of the study, the average
time that each of these techniques require was obtained to determine the number of people that
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda. should hire in order to efficiently assign the personal to the
different agencies within the specified time; as a result the total number of employees needed
was 9 and 10 for Zone A and B respectively. Once the human resources were known, it was
necessary to assign certain days to each person to work, this was accomplished by using research
operation which also assigned the technique that each employee will be using in a given work

day. Finally, a discussion of the benefits of implementing the proposed model was also included.
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INTRODUCCION

La empresa AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., es una consultora enfocada en brindar
servicios que mejoren la calidad del producto y/o de los procesos que otras compafiias estan
ofreciendo al mercado. Por esta razon, es que al ser una consultora que ofrece “calidad” debe dar
ejemplo de esto en los procesos internos que la manejan asi como en los productos ofrecidos por
esta. Sin embargo, como toda compaifiia que crece sin un control y una organizacion que fue
planificada a largo plazo, al momento de ejecutar ciertos proyectos se ha encontrado con
problemas que la han perjudicado no solo econdmicamente, sino también que podrian poner en
riesgo su reputacion dentro del &mbito nacional e internacional.

Como compaiiia orientada a asesorar sobre temas de calidad, uno de los servicios que
ofrecen es la Medicion de Nivel de Servicio que los empleados de empresas especificas estan
proporcionando a sus clientes. Para esto, AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., utiliza tres tipos de
técnicas denominadas: Auditorias, Cliente Misterioso y Filmaciones. Estas técnicas son
utilizadas como herramientas al momento de ejecutar cualquier proyecto relacionado a este
servicio.

Es asi que AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., ha venido trabajando desde sus inicios de
una forma que ha sido manejable para los socios y gerente de la compaiia. No obstante, a finales
del 2010, la consultora cierra uno de los contratos mas exigentes en cuanto a la ejecucion de sus
operaciones; por lo mismo, se han encontrado con dificultades laborales las cuales han causado
varios errores en los tiempos de entrega de reportes y se ha presentado problemas que han
provocado el aumento de su presupuesto, ademas de un mal ambiente dentro del trabajo. A dicho
contrato que fue realizado con un Institucion Financiera se lo ha denominado: Proyecto

BANCLIENTE.
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El mayor de los problemas que ha encontrado AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., a lo
largo de la realizacion de esta consultoria es la asignacion del personal en cuanto a las técnicas a
realizarse en cada una de las agencias de la Institucion Financiera. Por esta razon, es que para
resolver este problema se seguira el siguiente procedimiento:

Primero, se empezara con un levantamiento de los procesos de la consultora para un
mejor entendimiento de la misma. Seguido, se centrard en los procesos pertinentes a los
proyectos de Medicion del Nivel del Servicio al Cliente logrando asi una profundizacion de las
actividades a realizarse en este tipo de consultorias. Como este estudio se enfoca en lo que es el
Proyecto BANCLIENTE, se identificaran los términos del contrato como el nimero de agencias
que AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., tiene a cargo, ademas de la combinacion de las técnicas
efectuadas en cada una de estas agencias y las zonas en que estan ubicadas. Posteriormente, se
desarrollard un modelo matematico que determine la cantidad de personas necesarias para
cumplir con la combinacion de técnicas otorgadas por la Institucion Financiera para la Zona A 'y
la Zona B. Con esta informacion, se procederd a asignar los dias de trabajo que cada persona
debera cumplir en cada semana teniendo en cuenta las politicas que maneja la consultora.
Finalmente, a cada persona se le estableceran las técnicas que deberan realizar a lo largo del
periodo de trabajo establecido, teniendo en cuenta las condiciones que AVATIUNCONSULT
Cia. Ltda. maneja para este tipo de proyectos.

Es asi que este Proyecto de Grado finalizard mediante un analisis Costo / Beneficio donde
se obtendran los egresos econémicos reales de operacion en los que AVATIUNCONSULT Cia.
Ltda., se ha visto expuesta por una mala planificacién de su presupuesto inicial para asi poder
indicar lo beneficios que traera este Proyecto de Tesis. Y por ultimo se listaran las conclusiones

y recomendaciones para la Compaiia como para este Trabajo de Tesis.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO
1.1 Cadena de Valor de los Procesos

“Cada empresa es un conjunto de actividades que se desempefian para disenar, producir,
llevar al mercado, entregar y apoyar a sus productos” (Porter, 2001). Y justamente todas estas
actividades antes mencionadas se pueden graficar en una Cadena de Valor. Por lo tanto, para una
empresa, la Cadena de Valor representa el desempefio de sus actividades individuales y es un
reflejo de su historia, de su estrategia, de su enfoque para implementar la estrategia y las
economias fundamentales para las actividades de las mismas(Porter, 2001).

Segun Harrington los tres macro procesos que todas las empresas tienen son los
Gobernantes, Productivos y Habilitantes; dentro de estos tres estan todos los demas procesos y
subprocesos que ayudan a un funcionamiento coordinado de la compaiiia.

Es asi que la Cadena de Valor de los Procesos en la empresa consiste en diagramar de
una forma compacta y ordenada todos los procesos que forman los Gobernantes, Productivos y
Habilitantes, partiendo de las necesidades y requerimientos de los clientes hasta la satisfaccion

de los mismos (Cisneros, 2011). Por esto, es que Porter sefiala que las diferencias entre las

Cadenas de Valor de los competidores es la fuente clave de la ventaja competitiva en el mercado

>
>

(Porter, 2001). En la Figura 1 se muestra un ejemplo de la misma:

Procesos Gobernantes

. Procesos Productivos

Procesos Habilitantes

Figura 1.Cadena de Valor

4

Fuente: Harrington, Porter, Cisneros.
Elaboracion: Propia.
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1.2 Lista Maestra de Procesos (LPM)

La Lista Maestra de Procesos (LMP) puede considerarse como una herramienta
encargada de reunir todos los procesos de la empresa y clasificarlos de acuerdo a procesos
Gobernantes, Productivos y/o Habilitantes (Galloway, 2002). En otras palabras, la Lista Maestra
de Procesos es una matriz que ayuda a establecer un inventario de los procesos. Se trata de una
tabla que consolida los procesos, y los va encasillando de acuerdo a su tipologia y
jerarquia(Cisneros, 2011). Si se desea ampliar un poco mas esta herramienta existe la posibilidad
de agregar una codificacion a cada proceso. A continuacion, en la Tabla 1, se muestra una Lista

Maestra de Procesos.

NOMBRE DE LA EMPRESA
LISTA MAESTRA DE PROCESOS
MACROPROCESOS PROCESOS SUBPROCESOS
Proceso 1 Subproceso 1
GOBERNANTES Proceso 2 Subproceso 2
Proceso 3 Subproceso 3
Proceso 1 Subproceso 1
PRODUCTIVOS Proceso 2 Subproceso 2
Proceso 3 Subproceso 3
Proceso 1 Subproceso 1
HABILITANTES Proceso 2 Subproceso 2
Proceso 3 Subproceso 3

Tabla 1. Lista Maestra de Procesos.
Fuente: Galloway, Cisneros.
Elaboracion: Propia.

1.3 Matriz SIPOC

La matriz SIPOC o también llamada el mapa SIPOC es una herramienta utilizada por un
equipo de mejora para identificar todos los elementos relevantes de un proceso organizacional
antes de que el trabajo inicie (Chiriguayo, Ferigra, & Noboa, 2003). Esta herramienta esta basada
en la cadena cliente-proveedor descrita por John Oakland el cual menciona que una organizacion
es un conjunto de procesos que tienen una relacion basica cliente-proveedor de tal manera que

cada cliente esta afectado por uno o mas procesos en un momento cualquiera y existen uno o mas
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procesos que dependen de ¢l ya que suministra insumos necesarios para la realizacion de dichos
procesos (Oakland, 2003).

El nombre de la herramienta se deriva de una tabla que contiene a un lado los procesos
que sean de interés y en la parte de arriba SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs y
Customers por sus siglas en ingles), es decir que considerar los proveedores del proceso, las
entradas, la secuencia de operaciones del proceso, las salidas, los requerimientos y los clientes
que reciben las salidas del proceso.(Chiriguayo, Ferigra, & Noboa, 2003). Esta herramienta
también es bastante utilizada para una mejor visualizacion del proceso de interés para
posteriormente elaborar un flujograma.(Alvarado, Loja, Pefia, & Lozada, 2008)
1.4 Flujogramas

Los flujogramas o diagramas de flujo son una herramienta que consiste en la
representacion grafica de las operaciones y/o actividades que se realizan para el cumplimiento o
el alcance de un objetivo(Galloway, 2002). Se la utiliza para mejorar el entendimiento de los
procesos o para el mejoramiento de los mismos. Juran afirma que cuanto mas complejo es el
producto o proceso, mas necesario es preparar un diagrama de flujo que indique los diversos
componentes, esto es debido a que facilita mucho la documentacion y la compresion de los
mismos (Juran, Gryna, & Bingham, 1987). Asi bien, el diagrama resultante muestra mediante
simbolos la informacién necesaria del sistema, documentos, precedencia, datos, flujo, equipo,
departamentos, entre otros. Sin embargo, es importante mencionar que existen varios tipos de
flujogramas, como por ejemplo; el flujograma de bloques, que viene a ser el mas sencillo de
todos. “Este proporciona una vision rapida y no compleja del proceso.” (Harrington, n/a). Las
figuras principales de este diagrama son las flechas, rectangulos y los circulos alargados que

marcan el inicio y el fin de la figura. Asimismo, estd el diagrama de flujo funcional el cual
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cuenta con mas figuras que ayudan a diagramar de mejor forma el proceso y en algunos casos se
los relaciona con los departamentos de la compafiia. Aqui se puede encontrar simbolos como un
rombo, 0 una carpeta, flechas, entre muchos mas que fueron publicados por la ANSI (American
National Standards Institute) (Harrington, n/a). Igualmente, Harrington describe a este
flujograma como un diagrama que “identifica como los departamentos funcionales,
verticalmente orientados, afectan un proceso que fluye horizontalmente a través de una
organizacion”(Harrington, n/a).

A continuacion, en la Figura 2 , se presenta un ejemplo de un flujograma funcional:

-
<>

C

Figura 2. Flujograma
Fuente: Harrington.

Elaboracion: Propia.

1.5 Auditoria

Las Auditorias nacen con el objetivo primordial de detectar y prevenir fraudes y errores
al nivel empresarial (Vilches). Sin embargo, esta herramienta, con el paso del tiempo va tomando
una vision mas técnica y es usada bajo ya cierta orientacion. Vilches, en su texto describe a la
auditoria de la manera que se la enfoca actualmente: Una Auditoria es “una recopilacion,
acumulacion y evaluacion de evidencia sobre informacion de una entidad, para determinar e
informar el grado de cumplimiento entre la informacion y los criterios establecidos.” (Vilches).

Hoy por hoy, existen varios tipos de auditorias que varian el nombre de acuerdo al

objetivo con el que se las realiza; no obstante, todas ellas pertenecen a uno de estos dos grupos:
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Auditorias Internas y Auditorias Externas. Ambas consisten en un examen critico, sistematico y
detallado de un sistema de informacion de una unidad econémica. La diferencia radica en que la
primera es realizada “por un profesional con vinculos laborales con la compaiiia, utilizando
técnicas determinadas y con el objeto de emitir informes y formular sugerencias para el
mejoramiento de la misma. Estos informes son de circulacion interna y no tienen trascendencia a
los terceros pues no se producen bajo la figura de la Fe Publica” (Jiménez, 2008). Por otro lado
la auditoria externa es realizada por un “Contador Publico sin vinculos laborales con la misma,
utilizando técnicas determinadas y con el objeto de emitir una opiniéon independiente sobre la
forma como opera el sistema, el control interno del mismo y formular sugerencias para su
mejoramiento”(Jiménez, 2008).

Cabe mencionar que todas convergen a un mismo formato que contempla al Sujeto, al
Objeto y al Estandar. Donde el sujeto (auditor) lleva a cabo la revision de un objeto (situacion
auditada), con el fin de emitir una opinion acerca de su razonabilidad (o fidelidad), sobre la base
de un patron o estandar establecido (Vilches).

Para lo que es Auditoria Focalizada (nombre que AVATIUNCONSULT Cia. Ltda. le dio
a sus auditorias), William la describe como una “auditoria (...) de impacto, que estudia areas de
riesgo especificas sin abarcar la totalidad de la organizacion”(Vésquez, 2000). Este tipo de
auditoria tiene varios beneficios, los cuales se visualizan al realizarla con una adecuada
planificacion y ayudan a evaluar y mejorar los resultados obtenidos dentro de la organizacion.

Por lo tanto, se puede decir que la auditoria focalizada es un proceso en el que se
compara la realidad con los requisitos establecidos por la empresa para lograr un efectivo

servicio al cliente. La Auditoria Focalizada, la realiza una persona totalmente capacitada y
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calificada por la empresa externa para ejecutar, evaluar e informar con hechos el trabajo
realizado por los colaboradores.
1.6 Cliente Misterioso/Cliente Fantasma

El Cliente Misterioso es el proceso en el cual alguien se hace pasar por consumidor para
entender y aprender como estos estan siendo tratados por el equipo de empleados que se eligio
investigar por la compaiiia (Struyk & Haddaway, 2012). Sin embargo, cada empresa le da una
orientacion distinta a esta técnica. No obstante, la mayoria de las compaiiias direccionan al
“Mystery Shopping”, como también es llamado, para medir la calidad de servicio brindado a un
segmento de mercado especifico. Por otro lado, otro ejemplo de la orientacion es cuando otras
empresas optan para usarlo como benchamarking al mandar clientes misteriosos a la
competencia y asi poder compararse con respecto a las demas compafiias (Van der Wiele,
Hesselink, & Van Iwaarden, 2005).

Es asi que por medio de la aplicacion de esta técnica a lo largo de la organizacion, se
puede tener una sefial de las areas o procedimientos donde se necesite poner mayor atencion para
mejorar la percepcion de los clientes reales. Una buena comunicacion de los resultados de esta
herramienta creard soluciones positivas para establecer mejoras y es, justamente por esta razon,
que la gerencia debe estar de igual manera involucrada y comprometida plenamente con este
proceso para que estas sean aplicadas y no se queden en solo sugerencias y conclusiones (Van
der Wiele, Hesselink, & Van Iwaarden, 2005).

Ahora bien, se necesita que los Clientes Misteriosos estén bien entrenados en los
conocimientos de los procesos y en aquellos puntos donde suelen existir fallas (Hesselink & Van
der Wiele, 2003). Es decir deben ser capaces de medir los detalles a la hora de hacer su trabajo.

Finalmente, para culminar con esta técnica, se necesita reportar todos estos detalles obtenidos y
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demostrarlos con el formulario que deben llevar con ellos y llenarlo después de efectuar una
medicion. El desarrollo del Cliente Misterioso es debido a que se conoce que los clientes reales
no siempre notan los defectos en los procesos, o si los notan no siempre se quejan de ellos
vetando la posibilidad de mejorarlos (Hesselink & Van der Wiele, 2003).

1.7 Filmaciones

La metodologia Filmaciones es muy similar a la de Cliente Misterioso; pero con la
diferencia que ésta involucra cdmaras filmadoras para evaluar de manera mas objetiva la calidad
del servicio a los clientes. La empresa “Enfocamos” la determina como una “técnica cualitativa,
donde en las filmaciones se puede observar como los colaboradores en contacto directo con los
clientes externos estan en realidad ofreciendo el servicio”’(Enfocamos). La filmacion, la cual se
la realiza con equipos dificiles de detectar, permite observar, mejorar y corregir errores en la
atencion al cliente.

Los beneficios que se pueden observar de esta metodoldgica es que los dueios o
gerencias de las empresas pueden “ver y escuchar a [sus] colaboradores (...) en contacto directo
con [los] usuarios (...) con el fin de corregir con entrenamientos errores en la atencion y mejorar
ese valor agregado final”. (Enfocamos)

Finalmente, las filmaciones ayudan a evaluar a los colaboradores de manera mas
detallada, con evidencia clara y sustentada en las imagenes y audio observados por las personas
interesadas en el proyecto.

1.8 Programacion Lineal

La Programacion Lineal (PL) es una herramienta proveniente de la Investigacion de

Operaciones que plantea encontrar una solucion 6ptima al problema bajo consideracion.

Parafraseando a Hillier, se establece una investigacion que, como su nombre lo indica, es



25

generalmente guiada por el método cientifico para tomar una decision que logre cumplir con las
metas planeadas ademas de utilizar y tratar de no malgastar los recursos disponibles.(Hillier &
Lieberman, 2009)

Es asi que mediante Programacion Lineal se ha logrado que varias empresas alrededor
del mundo ahorren cantidades de dinero, esto a su vez les ha dado paso para ser aun mas
competitivas y rentables en el mercado permitiéndoles crecer, controlar sus procesos y cumplir
de mejor forma con los requerimientos del cliente. “La programacion lineal es una parte de la
gran area de la programacion matematica que incluye temas tales como programacion entera,
programacion no lineal, programacion de recursos escasos bajo restricciones impuestas por
consideraciones tecnoldgicas, econdmicas o practicas”’(Maynard, 1988, pag. 1366).

Profundizando en el conjunto de palabras de Programacion Lineal, se encuentra en la
literatura que ésta se refiere a la planeacion de actividades mediante modelos matematicos que
contengan funciones lineales (Simonnard, 1972).No obstante, cabe mencionar que este campo se
expandio aun mas y que ahora existen varios tipos de programacion; como por ejemplo la
dindmica probabilistica o dindmica deterministica entre otras que son adaptaciones que permiten
ajustar de mejor manera un modelo a la realidad.

Por lo tanto, la Programacion Lineal, dice Wayne L. Winston son modelos prescriptivos
los cuales dictan el comportamiento que una organizacion debe seguir para que le permita a esta
alcanzar mejor sus metas; y como modelos prescriptivos, estos cuenta con elementos de una
Funcion Objetivo, Variables de decision y Restricciones.(Winston, 2004)

Asi pues el francés M. Simonnard establece que la representacion matematica trata de

hallar una solucidn al conjunto de ecuaciones establecidas por el analista(Simonnard, 1972). Por
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ejemplo, se tiene una Funcidon Objetivo la cual busca maximizar o minimizar dependiendo el

caso. Esta puede ser representada de la forma que se la muestra en la ecuacion (1):

C1X1 + Caxy + C3X3 + -+ + cpx, = Optimo 1)
Donde se espera que la solucion provenga de una combinacion de las x multiplicadas por
los factores conocidos ¢, que pueden ser costos, estadisticas, inversiones, etc., de tal forma que se
obtenga el 6ptimo deseado. (Simonnard, 1972)
Asimismo, se necesita obedecer una serie de restricciones que pueden representarse como
el capital de una empresa, el tiempo, el presupuesto disponible para un proyecto o cualquier otro
pardmetro que no se lo pueda sobrepasar u obviar (Simonnard, 1972). En notacién matematica se

los representa de la siguiente manera:

a11x1 + a12x2 + a13x3 + -+ alnxn == bl
az1X1 + azyX, + ay3X3 + -+ AornXy = bz
as1Xq + as3zX; + as33X3 + -+ AznXy = b3 (2)

Am1X1 + QpaXs + ApszXs + -+ QpnXn = by,

Notese que se esta estableciendo como igualdades a las restricciones; sin embargo, esto
puede cambiar a desigualdades dependiendo el caso estudiado (Hillier & Lieberman, 2009).
Ademas, casi en la mayoria de casos se incluye las restricciones de no negatividad las cuales
garantizan que los valores que vayan a tomar las x (variables de decision) no tomen valores
negativos que puedan alterar los resultados o se presten para malas interpretaciones. Conjunto a
esto, pueden existir varias restricciones como se dijo anteriormente, pues la programacion lineal
es una técnica tan amplia que puede modificarse a lo que sea necesario para representar de la

mejor manera el problema real.
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Por otro lado, pero perteneciente a la Programacion Lineal, esta la “Programacion Entera
en la cual se requiere que algunas variables o todas sean enteros no negativos”(Winston, 2004).
Si todas las variables deben ser enteras se lo denomina Programacion Entera Pura, pero si
algunas variables no tienen la restriccion de ser entera se 1lama al problema de Programacion
Entera Mixta.

Dentro de esta categoria estan los problemas de asignacion que van de la mano de los
problemas de transporte, es mas Hillier afirma que son un caso especial de los de transporte pues
se trata de destinar recursos a la realizacion de tareas. (Hillier & Lieberman, 2009). Entre estos
recursos pueden estar maquinas, personas, dinero, inversiones, horas, entre otros. Comunmente,
estos problemas son resueltos mediante Programacion Binaria la cual se basa en decisiones de si
o no, es decir 1 0 0, si es uno se asigna el recurso, caso contrario no.

1.9 Programacion de la fuerza laboral

La asignacion del personal y/o la planeacion de los dias de trabajo de los mismos son
problemas muy importantes en las compaiiias de servicios. (Pinedo, 2005)

Por esta razon Michael L. Pinedo en su libro: Planning and Scheduling in Manufacturing
and Services, propone un algoritmo que primero se enfoca en ver la cantidad de personas
elementales que se necesita para cumplir con un requerimiento especifico del lugar. Es claro que
las empresas que ofrecen servicios necesitan un nimero fijo de personas todos los dias, pero
estas personas no pueden ser siempre las mismas ya que demanda dias libres, una cierta cantidad
de dias de trabajo, etc. Entonces el problema se basa en determinar la cantidad de empleados
necesarios que satisfagan esos requerimientos diarios cumpliendo ciertas restricciones

operacionales del lugar. Para esto hay que tener presente que una semana se considera que
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empieza el domingo y termina el sdbado. Por lo tanto las restricciones que nos sugiere este
modelo son las siguientes:

Restriccion 1: Satisfacer la demanda diaria de personas que el proyecto exige, siendo la
demanda denotada por nq, n,, n3, ny, nsng y n,, donde ny y n, es sabados y domingos
respectivamente.

Restriccion 2: A cada empleado se le otorgara k, fin de semana de cada k, fines de
semanas libres; por ejemplo, 2 fines de semana de trabajo de cada 3 fines de semana libres.

Restriccion 3: Cada empleado trabajara exactamente 5 de 7 dias.

Restriccion 4: Cada empleado trabajard no mas de 6 dias consecutivos.

Por ende, estas restricciones establecen que mientras se cumplan todas ellas un empleado
puede tener dias libres consecutivos o no sin importar el dia de la semana, como por ejemplo, en
una semana le puede tocar el viernes y el sdbado, mientras que la siguiente semana le puede tocar
lunes y miércoles.

Ahora bien, para determinar el nimero de empleados necesarios se debe seguir tres
ecuaciones basicas que aseguren que:

El nimero de empleados promedios disponibles cada semana debe satisfacer la demanda

maxima entre el domingo y el sabado de la misma semana.

(ky — ki)W = k,max[n,, n,] 3)

kzméx[n1;n7]
k=K

“)
La demanda total de empleados a la semana debe ser satisfecha teniendo en cuenta que

cada empleado trabajara 5 dias a la semana:
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7
j=1
7
W > # (6)

Y finalmente, debe asegurarse que se satisfaga la demanda diaria maxima:

W = max[ny, ny, n3, Ny, nsng, ny7] 7)
Resolviendo estas ecuaciones, se concluird que el minimo de empleados necesarios va a
ser la W mas alta que se haya obtenido. Posteriormente, para cumplir con la restriccion de los

fines de semana se plantea que el nimero de empleados que debe estar libres los fines de semana

va a ser:

u=W-—-n ($)

Donde n es: n = max[nq, n,]

Asi se lograra garantizar tener un numero 6ptimo de empleados que satisfaga las
restricciones antes mencionadas.
1.10 Diagrama de Causa y Efecto

También conocido como diagrama de Ishikawa, es una de las herramientas basicas del
control de calidad que se la utiliza para encontrar la causa raiz de un problema especifico. “Es
utilizada para categorizar muchas causas potenciales de un problema o cuestion de manera
ordenada” (Chang & Niedzwiecki, 1994, pag. 47). Una vez diagramado y colocado todas las
causas se procede a llegar a un acuerdo a cerca de las causas mas probables para, por medio de
un andlisis, determinar la mejor forma de eliminarlas o evitarlas en un futuro. De igual manera,

Hitoshi Kume plantea que para el correcto desarrollo de un diagrama de pescado, las causas



deben ser identificadas y expuestas por aquellas personas que estan més involucradas al
problema estudiado. (Kume, 1995)

La Figura 3 muestra como se ve un diagrama de causa y efecto:

| Materiales | | Personas |
Causa

‘ Causa ‘

il Problema

Figura 3. Diagrama de Causa y Efecto.
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Fuente: Manual de Herramientas Bdasicas para el Analisis de Datos
Elaboracion: Propia.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DEL PROYECTO
DE GRADO
2.1 Antecedentes

Con el proposito de entender de una mejor manera el desarrollo de este Trabajo de Grado,
es importante conocer el Proyecto en el que estd actualmente involucrada la compafiia
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda. Sin embargo, por motivos de confidencialidad a este proyecto
Consultara-Compaiia se lo llamard Proyecto BANCLIENTE y no se dara en ningin momento el
nombre de la compafiia con la que se trabajo y se esté trabajando; y a partir de ahora, se la
identificara como Institucion Financiera.

2.2 El Proyecto BANCLIENTE

La Institucion Financiera, tiene sus operaciones en el mercado nacional ofertando
productos y servicios para tres segmentos de mercado claramente definidos (Empresarial,
Personas y Microempresa), consciente de que los altos niveles de servicio al cliente son la
ventaja competitiva; decidio, hace algunos anos atras, disefiar y ejecutar proyectos que permitan
la cuantificacion de la satisfaccion de sus clientes.

AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., puso a consideracion la siguiente Metodologia a ser
utilizada para el proyecto de cuantificacion de los niveles de satisfaccion del cliente externo;
misma que fue aceptada por la Institucion Financiera para reforzar sus estudios a partir del 2011.

La Institucion Financiera, denominé a este Proyecto como “FORTALECIMIENTO DE
LA CULTURA DE SERVICIO” (Batallas, 2012). A continuacion, se presenta en la Figura 4 una
grafica, provenida del AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., sobre un resume de la metodologia

propuesta:
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Figura 4. Metodologia para proyectos de cuantificacion de los niveles de satisfaccion del cliente externo.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.

Con el objetivo de una mayor comprension de la grafica arriba presentada, se realizé una
breve explicacion de cada componente del marco metodologico aplicado por

AVATIUNCONSULT Cia. Ltda. (Vega, 2012):

2.2.1 Planificacion y preparacion:

Esta etapa permite asegurar el cumplimiento de las necesidades y expectativas de la
Institucion Financiera, mediante el profundo entendimiento del Fortalecimiento de la Cultura de
Servicio; el disefo y desarrollo de los instrumentos que faciliten el trabajo de campo; la dotacion
de personal con perfiles acordes al producto y debidamente capacitados y entrenados en sus

responsabilidades.
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2.2.2 Ejecucion y monitoreo

Esta etapa es la encargada de ejecutar todo lo antes planificado y acordado entre
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., y la Institucion Financiera. Asimismo, para un correcto uso, es
necesario que exista un monitoreo de la ejecucion y de los recursos empleados en ella para un

adecuado cumplimiento del proyecto.

2.2.3 Control y reporte

Mediante las técnicas: Auditores y Clientes Misteriosos se ingresara la informacion de
campo a través de formatos electronicos, que se los puede hacer desde cualquier sitio geografico
mediante aplicaciones web. Para las personas encargadas de las Filmaciones se establece una
politica adicional que plantea que todos los encargados vayan a las oficinas a recoger y dejar las
camaras que son propiedad de la Consultora.

Mediante tecnologia, el acceso a esta informacion puede ser en formato fisico o por
canales electronicos (web) con distintos perfiles de usuario, o por Smartphone.

Asi pues, la informacion procesada, podra ser visualizada con una amplia gama de
graficos y analisis de las variables involucradas. La Figura 5, de abajo, muestra el proceso y las

herramientas utilizadas para esta etapa.
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HERRAMIENTAS UTILIZADAS PARA LA ETAPA DE “CONTROLY REPORTE”

TRABAJO DE CAMPO
(Auditoria, Cliente Misterioso, Filmaciones)

VALIDACION E INGRESO DE INFORMACION
(Base de datos)

PROCESAMIENTO DE INFORMACION
(TECNOLOGIA DISPONIBLE)

REPORTERIAY VISUALIZACION
VIAINTERNET
(PC, Laptops, smartphones)

Figura 5. Procesos y herramientas para la etapa de Control y Reporte.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.

2.2.4 Implementacion

En esta etapa se consolida insumos de informacion gerencial necesarios para que la
Institucion Financiera este en capacidad de generar agendas de desarrollo y formacion del
personal involucrado en el servicio y/o tacticas necesarias para asegurar el éxito del

Fortalecimiento de la Cultura de Servicio.

2.2.5 Alcance y Objetivos

Los objetivos planteados para el Proyecto BANCLIENTE son los siguientes:

2.2.5.1 Objetivos generales del proyecto
e “Apoyar al fortalecimiento de la Cultura de Servicio al cliente en la

Institucion Financiera.” (AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.)

2.2.5.2 Objetivos especificos del proyecto
e “Evaluar el Nivel de Servicio proporcionado por los funcionarios de la
Red de Agencias de la Institucion Financiera.

e Presentar resultados gerenciales que aporten a la toma de decisiones en

aspectos de Servicio.” (AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.)
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Se realizaron evaluaciones, mediante 3 diferentes técnicas: Auditorias, Cliente Misterioso
y Filmaciones en todas las agencias a lo largo y ancho del pais, en base al marco metodologico
definido. También, es necesario mencionar que la Institucion Financiera dividio este proyecto en
tres consultoras nacionales, ddndole a AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., el mayor numero de
agencias a evaluar; lo que de igual forma, representa una mayor responsabilidad para la
compaifiia. A continuacion, en la Tabla 2, el nimero de las Agencias evaluadas por

AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., en las respectivas zonas.

BANCLIENTE
Zona # Agencias
A 61
B 50

Tabla 2. Agencias evaluadas por AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

Adicionalmente, AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., tuvo la responsabilidad de consolidar
la informacion generada por las otras consultoras en las zonas restantes, de modo que la
informacion administrada es a nivel Nacional.

2.3 Justificacion

Mediante conversaciones con el personal involucrado de AVATIUNCONSULT Cia.
Ltda., en el Proyecto BANCLIENTE se mencion6 que durante la realizacion de este, se
consiguieron varios logros; sin embargo, ahora con el fin de seguir creciendo como compaiia, se
debe asegurar el cumplimiento oportuno y eficiente de los requerimientos y necesidades que han
sido expuestos por sus clientes (Batallas, 2012). Para esto, es necesario que se efectiie una
correcta planificacion y organizacion de los recursos a ser asignados para la realizacion del
proyecto. Alcanzando esto, se conseguird ganar una mayor utilidad ademés de un buen prestigio

en el mercado que a su vez abrird puertas para mas proyectos dentro y fuera del pais.
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Uno de los principales problemas que se apreci6 a la hora de la ejecucion del proyecto
BANCLIENTE es el incremento del egreso econdomico de operacion por una mala cuantificacion
del personal destinado a realizar las mediciones y reportes del nivel de servicio al cliente.
Ademas de una mala organizacion en cuanto al registro de las agencias ya medidas, y las que
faltaban por medir, se encontrd apuros en cuanto a cumplir con los objetivos establecidos por la
Institucion Financiera existiendo ocasiones en las que no se logro realizar todas las técnicas
(Auditorias, Clientes Misterioso y Filmaciones) en las agencias dentro del tiempo establecido.
Esto genero un cierto malestar en las personas encargadas y se direccionaba nuevamente el
proyecto a gastos de operacion desesperados por un mejor servicio y seriedad ante el cliente.

Es asi, que este Proyecto de Tesis planea brindar una mejora sustancial en cuanto a la
asignacion de personas y tareas en consultorias relacionadas con la cuantificacion del nivel de
servicio al cliente donde sea necesario y de vital importancia optimizar costos, tiempo y
conseguir una mejor productividad e imagen para AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.

Los beneficios que se espera lograr con este Proyecto de Grado se los describe abajo:

2.3.1 Beneficios para la empresa AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.:

Para los proyectos de medicion de la satisfaccion de clientes, mediante las técnicas de
Clientes Misteriosos, Filmaciones y Auditorias, la empresa dispondra de una herramienta que le
permita:

e Planear técnicamente la asignacidén de personas y tareas involucradas
en las distintas etapas de los proyectos de medicion de la satisfaccion

de clientes.
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Controlar y monitorear el cumplimiento de cronogramas y
presupuestos establecidos para los proyectos de mediciéon de
satisfaccion de clientes.

Disponer de reportes e informacién confiable y oportuna para la toma
de decisiones.

Incrementar el indice de satisfaccion de sus clientes.

2.3.2 Beneficios para los Clientes de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.:

Las empresas que estan trabajando con AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., en proyectos de

esta naturaleza, se beneficiaran con:

Disponer de reportes e informacioén confiable y oportuna para la toma
de decisiones, en las fechas establecidas.

Implementacion acertada de acciones correctivas y preventivas para la
mejora de los niveles de satisfaccion de clientes

Utilizar el material de las evaluaciones para sus programas de
capacitacion y desarrollo profesional.

Evaluar el histérico del desempefio de su personal y de los resultados
de las mediciones.

Lograr mayor retencidon y captacion de clientes para su negocio.

Especificamente este proyecto influenciard a todas las agencias de la Institucion

Financiera con la que se esté trabajando actualmente ubicadas en las llamadas Zona A y Zona B;

ademas, a todos sus clientes con quienes realizara este tipo de proyectos.

Finalmente, vale mencionar que el trabajo que se esta realizando con la Institucion

Financiera es uno de los proyectos que mas ingresos representa para la consultora, por esta y por
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las razones antes expuestas es que es de suma importancia concentrarse en hacer bien este tipo de
trabajos ya que se puede seguir abriendo puertas para proyectos de esta categoria que permitirdn
a la empresa ser mas rentable. A continuacion, en la Figura 6, se presenta un Diagrama de Pareto
donde se listan todos los proyectos en los que actualmente AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., esta
trabajando. Para la realizacion de este diagrama la consultora calificé como informacion sensible
a los ingresos que le genera cada proyecto; por esta razon, es que se establecio el concepto de
Unidad Monetaria (UM). Para hacer esto se identifico primero cual proyecto era el que mas

utilidades generaba y a partir de éste se sacod una relacion porcentual para los demas proyectos.

Diagrama de Pareto de Proyectos
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Ingreso (UM) 3100 2700 2200 800 700 500 400 300 490
Porcentaje 27.7 241 197 7.1 63 45 36 27 44
% acumulado 27.7 51.8 71.5 78.6 849 89.4 929 95.6 100.0

Figura 6. Diagrama de Pareto de los proyectos de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

El Proyecto Bancliente-1 es en el que se esta focalizando esta Tesis de Grado.
2.4 El Proyecto de Grado
A continuacion se presenta en qué consiste este Proyecto de Grado. Se describiran los
objetivos, metas y actividades a cumplir con el fin de generar soluciones a la consultora con la

que se esta trabajando.



2.4.1 Objetivo final

Desarrollar una metodologia basada en herramientas de optimizacion que permita a

AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., organizar de una mejor manera a su personal involucrado en

consultorias relacionadas al servicio al cliente.

2.4.2 Objetivos especificos

Los objetivos especificos se los resume en la Tabla 3.

ACTIVIDADES PLANIFICADAS

1
CONSOLIDAR
Y ESTUDIAR LA
INFORMACION
DEL
PROYECTO
BANCLIENTE

2
DOCUMENTAR
LOS
ELEMENTOS
QUE PERMITEN
GESTIONAR
LOS PROCESOS
DE LA
CONSULTORIA
DE SERVICIO
AL CLIENTE

3
DESARROLLAR
UN MODELO
MATEMATICO
QUE PERMITA
REDUCIR
TIEMPOS Y

Conocimiento del
detalle de la estructura
y operacion del
Proyecto.

Identificar las
variables y actividades
que impactan en el
Proyecto de
Consultoria de
Servicio al Cliente

Generar un sistema
que permita tener una
mejor organizacion y
control de las
asignaciones de los
recursos dedicados a
las auditorias,

Estudiar propuesta técnica enviada al
cliente de AVATIUNCONSULT Cia.
Ltda.

Estudiar comentarios de la Institucion
Financiera sobre la propuesta.

Estudiar el contrato final entre
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., y la
Institucion Financiera.

Entrevistas con funcionarios de
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Entrevistas con Auditores, Filmadores y
Clientes Misteriosos.

Disefiar, estructurar y validar una Lista
Maestra de Procesos de
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Disefiar, estructurar y validar la Cadena
de Valor de los Procesos de
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Disefiar, estructurar y validar la Matriz
SIPOC de los Macro Procesos de
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Diseniar, estructurar y validar
Flujogramas relacionados al servicio al
cliente de AVATIUNCONSULT Cia.
Ltda.

Disefio del modelo de optimizacion.
Levantamiento de informacion
relevante al modelo matematico.
Test del Modelo planteado.

Carga de datos reales al Modelo.
Verificacion de resultados.
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COSTOS EN filmaciones y cliente
CUANTO A misterioso.

METODOS DE
AUDITORIAS,
CLIENTE
MISTERIOSO Y
FILMACIONES
Comparar el
4 presupuesto inicial,
ANALIZAR con 19s egresos
COSTOS — econom}cos reales de
BENEFICIOS operacion y con los
beneficios que se
espera tener con este
Proyecto de Grado.
5
ESTABLECER  |stablecer
CONCLUSIONE conclusiones del
SY Proyecto de Grado y
RECOMENDACI Recomendacnt)}?es
ONES para la compaiiia

Tabla 3. Objetivos especificos del Proyecto de Grado

2.4.3 Metodologia
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Corridas finales del Modelo.

Levantamiento del presupuesto inicial
(lo permitido por
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.)
Diagrama de Causa y Efecto
Cuantificacion de la propuesta.
Beneficios del Proyecto de Grado.

Primer borrador de Conclusiones y
Recomendaciones

Enriquecimiento de Conclusiones y
Recomendaciones mediante reuniones
con funcionarios de
AVATIUCONSULT Cia. Ltda.

Fuente: Propia
Elaboracion: Propia

La metodologia que se utilizara para el desarrollo de este Proyecto de Grado se basara en

los resultados esperados de la companiia AVATIUNCONSULT Cia. Ltda. Esto garantizara que

se cumpla con todos los requerimientos de la empresa ademés de un orden que permita la

organizacion de los analisis. A continuacion se presenta las fases de la metodologia en la Tabla

4, junto con una descripcion y los resultados esperados en cada una de ellas.
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. RESULTADO
FASE DESRIPCION ESPERADO

1
LEVANTAMIENTO
DE LOS PROCESOS

2
CONSOLIDACION Y
ESTUDIO DE LA
INFORMACION DEL
PROYECTO
BANCLIENTE

3
OBTENCION DEL
MODELO
MATEMATICO

4
ANALISIS COSTO -
BENEFICIO

5
CONCLUSIONES Y

Permite el levantamiento y respectiva
documentacion de los procesos
involucrados en la Auditoria de Servicio
al Cliente; a fin de conocer actividades,
personas y demads recursos relacionados.

Es la recopilacion de la informacion
disponible relacionada al Proyecto
BANCLIENTE; identificando el alcance
y objetivos de la consultoria, entidades
involucradas, nimero y ubicacion de
agencias a ser analizadas, plazos y
sistema de entrega de informacion,
responsables, entre otros.

Mediante el desarrollo y aplicacion de un
modelo de optimizacidn, se organizara el
recurso humano necesario para cumplir
con las actividades de auditores,
filmaciones y clientes misteriosos.

Permite comparar las dos maneras de
trabajar (actual y propuesta); analizando
las variables involucradas.

Permite plasmar una serie de
conclusiones y recomendaciones

RECOMENDACIONES provenientes del estudio realizado.
Tabla 4. Metodologia del Proyecto de Grado.

Lista Maestra de
Procesos.

Cadena de Valor de los
Procesos.

Matriz SIPOC.
Flujogramas de los
procesos.

Conocimiento del
detalle de la estructura y
operacion del Proyecto
BANCLIENTE.

Modelo de optimizacion
y resultados de la
aplicacion del modelo
en el Proyecto
BANCLIENTE.

Andlisis comparativo de
las dos maneras de
trabajar

Conclusiones del
Proyecto de Grado y
Recomendaciones para
la consultora.

Fuente: Propia.
Elaboracion: Propia.
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CAPITULO 3: CONTEXTO

3.1 La empresa

3.1.1 Marco estratégico de la empresa

AVATIUNCONSULT Cia. Ltda. — www.avatiun.com — es una Empresa de derecho

privado que asocia a profesionales de alta formacién académica y amplia experiencia en la
aplicacion de Metodologias, Herramientas y Técnicas modernas de administracion; a fin de dar
respuesta a la necesidad de cambio de enfoque en los servicios tradicionales de asesoria,
mediante una vision sistémica e integral de las Organizaciones, para alcanzar altos niveles de
competitividad y posicionamiento en el mercado.

AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., desarrolla sus actividades profesionales bajo el

siguiente lineamiento estratégico definido por sus socios ¢ interiorizado en sus Colaboradores:

Filosofia institucional.

“AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., es una empresa consultora que gestiona soluciones de
desarrollo estratégico-empresarial a través de personal comprometido y calificado.

Contamos con consultores profesionales de alto nivel académico y experiencia en el
desarrollo de métodos técnicos que van de acuerdo a las necesidades del entorno actual tanto en
empresas privadas como publicas.

Contribuimos al fortalecimiento de las instituciones con soluciones estratégico-tacticas
para mejorar el desempefio de las mismas.

Nuestros Valores Institucionales nos impulsan a ocuparnos por el bienestar de nuestro
capital humano para que nuestros clientes reciban un servicio efectivo por parte de quienes

conformamos AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.” (AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.)
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Vision.

“Ser los aliados en la competitividad y el desarrollo de las organizaciones nacionales e
internacionales mediante la fidelidad de los actores que conforman la Empresa”
(AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.)

Mision.

“Gestionar soluciones para el desarrollo estratégico de las organizaciones”

(AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.)

Valores institucionales.

e “ETICA, en nuestra forma de proceder

INTEGRIDAD, en todo momento

e EFECTIVIDAD, siendo eficientes y eficaces

e DESARROLLO HUMANO, que es la base de toda Organizacién
e RESPONSABILIDAD SOCIAL, como elemento vital del cambio”

(AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.)

3.1.2 Estructura de la empresa
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., se organiza bajo el siguiente organigrama que se

muestra en la Figura 7:
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GERENCIA

GENERAL
ABOGADO ASISTENCIA
EXTERNO GERENCIA

GESTION DE
PROYECTOS
(Quito-Guayaquil)

GESTION GESTION
ADM/RRHH CONTAB/TRIBUTARIA

SOPORTE IT

CONSULTORES
(Senior, Middle, MENSAJERO
Junior)

Figura 7. Organigrama de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

3.1.3 Proyectos actuales y futuros
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., actualmente esta gestionando distintos proyectos para
el sector publico y privado, en los siguientes temas:
e Cuantificacion de los niveles de satisfaccion de Clientes Externos.
e Investigacion de Mercados.
e (Cuantificacién del cumplimiento de protocolos de Servicio por parte
de los funcionarios de las Instituciones.
e Desarrollo e implementacion de Estrategias de Servicio al Cliente.
Su Plan estratégico de crecimiento contempla para el futuro, el mantener el tipo de
proyectos citados; pero con fuerte incorporacion de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion; tales como Sistemas de Informacion de la Gestion del Servicio “on-line” y

mediante la utilizacion de dispositivos electronicos como Smartphone y/o Tablets.
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3.2 Los procesos de la empresa

Para un mejor entendimiento de los procesos de la empresa se estableci6 una entrevista
con Marcelo Vega quien es uno de los socios y encargado de la gestion de proyectos. En esta
reunion se opto por el levantamiento de una Lista Maestra de Procesos (LMP), una Cadena de
Valor ademas de una Matriz SIPOC (descritas en el Marco Teorico) que, juntas y
complementandose entre si, ayudaran a visualizar como la empresa es gestionada por los
diferentes procesos.

A continuacion se detalla cada una de las herramientas utilizadas.

3.2.1 Cadena de valor de los Procesos
La Cadena de Valor de los Procesos de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., se visualiza en

la Figura 8 a continuacion:

A4 A4

GESTION GESTION GESTION
> MARKETING / COMERCIAL OPERACION DE SERVICO AL CLIENTE

] PROYECTOS
I

Ecu
T |
| NIVEL DE APOYO |

Figura 8. Cadena de Valor de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.

Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.
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“La cadena de valor esté constituida por todas las actividades (sub procesos) que una
empresa debe llevar a cabo para realizar un producto o servicio. Todas estas actividades suponen
un costo para la empresa y si el comprador esta dispuesto a pagar por dicho producto o servicio
un precio superior a este costo, entonces la empresa obtendra un determinado margen o
beneficio.”(Loredo & Venegas)

Para el caso de AVATIUNCUNSULT Cia. Ltda., las actividades que conforman el nivel
de los Procesos Productivos consta de la Gestion de Marketing/Comercial, Gestion de Operacion
de Proyectos y Gestion de Servicio al Cliente. Los primeros se concentran en la prospeccion y
seleccion de clientes, a quienes les ofertara las soluciones gerenciales que AVATIUNCONSULT
Cia. Ltda., ofrece al mercado; luego los sub procesos de Gestion de Operacion de Proyectos,
planifica a profundidad la asignacion de recursos como personas, entidades relacionadas, costos,
tiempos entre otros detalles que permitirdn cumplir con la Oferta de Valor comprada por el
cliente; finalmente, el subprocesos de Gestion del Servicio facilita el producto o servicio
solicitado junto con los resultados y la documentacion pertinente al proyecto ejecutado; ademas
podria incluir la atencidn y solucion oportuna de reclamos y/o nuevos requerimientos.

El nivel Productivo de los Procesos es guiado y direccionado por los Procesos
Gobernantes o Estratégicos; mientras que el nivel Habilitante o de Apoyo es el responsable de la

asignacion interna de recursos (Harrington, n/a).

3.2.2 Lista Maestra de los Procesos (LMP)
Con la ayuda y colaboracion del Ing. Jorge Batallas, que es parte de los equipos de
Gestion de Proyectos, se definid la LMP de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda. El inventario de

procesos se muestra en la Tabla 5:
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AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.

Lista Maestra de Procesos

Macro
Procesos Sub Procesos
Procesos
Gestion de Planificacion Planificacion Estratégica
Institucional Planificacion Financiera
., N Definicion de Metas Institucionales
Gestion del Desempetio y — -
. ) Definicion de Indicadores
Mejora Continua —
Gobernantes Reporte de cumplimiento de metas
., ., Comunicacion Interna
Gestion de Comunicacion —
Comunicacion Externa
Gestion de
Responsabilidad Social
Investigacion de Mercados potenciales
., . Desarrollo de Servicios de Consultoria
Gestion Marketing — -
. Preparacion de Propuestas
Comercial —
Seguimiento a Propuestas
Coordinacion de Contratos de Consultoria
Elaboracion de cronograma final
Calendarizacion de recursos para el
. 16 10 royecto
Productivos Gestion de Operacion de proy _
Proyectos Incorporacion de personal
Capacitacion y entrenamiento
Ejecucion del Proyecto
Control y monitoreo del Proyecto
. .. Cierre del Proyecto
Gestion de Servicio al — ~ —
. Administracion de requerimientos
Cliente — —
Administracion de reclamos
Levantamiento de la Voz del Cliente
Seleccion
Gestion de RRHH Evaluacion
Gestion de Nomina
C ) Elaboracion de Estados Financieros
Gesti6n Financiera - — -
Contable Cumplimiento Organismos de Control
Habilitantes Gestion Tributaria
., Gestion Hardware
Gestion de TICs

Gestion Software

Gestion Administrativa

Mensajeria

Mantenimiento Oficina e Instalaciones

SSGG

Tabla 5. Lista maestra de procesos de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.



3.2.3 Matriz SIPOC de los Procesos
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De la misma manera que para la elaboracion de la LMP, para la realizacion de la Matriz

SIPOC se tuvo nuevamente ayuda y soporte por parte del Ing. Jorge Batallas. En esta matriz se

clarifican los componentes en los procesos, a través de la definicion que se muestra en la Tabla

6:

Simbolo Significado Representacion
S Suppliers Proveedores del proceso
I Inputs Entradas del proceso
P Processes Procesos
O Output Salidas del proceso
C Customer Clientes del proceso

Tabla 6.Simbologia Matriz SIPOC

Fuente: Oakland.
Elaboracion: Propia.

La matriz tiene la forma que se muestra en la Tabla 7

Macro
Procesos

P 0] C

Gobernantes

Productivos

Habilitantes

Tabla 7.Matriz SIPOC.

3.2.4 Flujograma

Fuente: Oakland.
Elaboracion: Propia.

En el Apéndice A se presenta la Matriz SIPOC de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.

De igual manera, que con las herramientas antes descritas, con el objetivo de entender los

procedimientos de la empresa acerca de este tipo de proyectos, se hablo con Ing. Marcelo Vega

para el levantamiento y la diagramacion de los procesos productivos. Los mismos que pertenecen
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a la Gestion de la Operacion de Proyecto que se encuentra en el Apéndice B y al subproceso de
la Ejecucion, Control y Monitoreo del Proyecto que estd en el Apéndice C.

Este flujograma funcional muestra como interactiian los Departamentos con cada uno de
los procesos de la empresa referentes a los procesos antes mencionados.
3.3 Situacion Actual del Proyecto BANCLIENTE

Para la situacion actual del Proyecto BANCLIENTE se puede analizar los logros

obtenidos desde las perspectivas de la Institucion Financiera y de la Consultora:

3.3.1 Perspectiva Institucion Financiera
Los resultados globales que la Institucion Financiera consiguié durante el periodo de
evaluacion, se los grafico en la Figura 9:

Evolucion general del nivel de servicio

a nivel nacional
100,0%
95,0%
90,0%

., 83,3% §3,1% 83,0%
85,0% i 31,6% 81,7% 31,8%

Y u,
80.0% 4 76,7% 76,8% 76,2%
75.0%
70,0%
65,0%

60,0%

55,0%

50,0%

ABRIL MAYQ JUNIO JuLio AGOSTQ  SCPTIEMBRL OCTUBRL NOVICMBRE DICIEMBRE

Figura 9. Evolucion general del nivel de servicio
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.

En base a los protocolos de servicio definidos para la ejecucion del Proyecto
BANCLIENTE, se puede evidenciar una evolucion positiva en el nivel de servicio que se evalud

durante el 2011; a nivel Nacional los resultados alcanzaron un 81.8% de cumplimiento en la



50

ultima medicion correspondiente al mes de diciembre, lo cual representa un incremento de 5.1%

desde el inicio del proyecto en el mes de abril.

3.3.2 Perspectiva AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.:

La Empresa Consultora gener6 una amplia experiencia en el manejo de este tipo de
proyectos y cred ingresos significativos para los socios y empleados. Ademas, la Institucion
Financiera qued¢ satisfecha con sus servicios profesionales; tanto es asi que durante el 2012 se le
ha pedido que contintie cuantificando el nivel de servicio al cliente.

3.4 Técnicas para evaluar el nivel de servicio utilizadas por AVATIUNCONSULT Cia.
Ltda.

Para la realizacion de este tipo de proyectos que consiste en medir, registrar, comparar y
mejorar el servicio al cliente que estan brindando los funcionarios de la Institucion Financiera a
sus clientes, AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., ha desarrollado tres métodos que le permiten
medir la atencion y la ayuda ofrecida por los trabajadores. A diferencia de lo que se describio en
el Marco Teorico, que es la definicion académica; aqui estos métodos, que fueron explicados y
descritos por el Ing. Jorge Batallas quien forma parte de la compaiiia, son: la Auditoria, el

Cliente Misterioso y las Filmaciones. Abajo se detalla en qué consiste cada una de ellas.

3.4.1 Auditoria

Se contrata un “Auditor de Servicio” que es el responsable por Observar, Verificar y
Registrar la informacion definida en los protocolos respectivos. Se distribuye el tiempo de
auditoria entre el personal del Front Operativo (Ejecutivos de Servicio) y del Negocio (Asesores

Financieros), a fin de contar con una evaluacion de cada persona en la agencia.
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3.4.2 Cliente Misterioso

Se plantea un escenario hipotético a una persona para recibir atencion por parte del
personal que serd objeto de la evaluacion; esto permite evidenciar el cumplimiento o
incumplimiento de los estandares de servicio establecidos. Una vez terminado el proceso de
atencion, el “Cliente Misterioso” se descubre y reporta la evaluacion realizada al evaluado y su
respectiva linea de supervision. Esta herramienta se utiliza solo para evaluar al personal de cajas

en agencias transaccionales y puntos pagos.

3.4.3 Filmaciones

Esta es una metodologia similar a la del Cliente Misterioso, con la salvedad que se la
aplica al personal del Negocio y al Front Operativo. Conjunto a esto, esta evaluacion se registra
en video para su posterior revision y evaluacion; ademads, no existe una retroalimentacion
después de la filmacion.
3.5 Frecuencia y combinacion de mediciones

Previo a la frecuencia y a la combinacion de las mediciones, a continuacion, en la Tabla
8, se presenta el monto de dinero que se les paga a las personas involucradas en este proyecto por

técnica que realizan en las distintas areas de las agencias:

ZONA A ZONA B

ACTIVIDAD | CAJAS | BALCON | ASESOR | CAJAS | BALCON | ASESOR
AUDITORIAS $15.00 $ 15.00

FILMACION | $6.00 $ 6.00 $ 6.00 $ 6.00 $ 6.00 $ 6.00

CLIENTE
MISTERIOSO | $ 1000 $ 10.00

EDICION $2.00 $2.00 $5.00 $2.00 $2.00 $5.00

Tabla 8.Costos de Auditorias, Filmaciones y Cliente misterioso.

Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
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El proyecto BANCLIENTE estableci6 en el contrato que cada vez que se solicite
mediciones del Nivel de Servicio al Cliente a una consultora, ésta debera medir a todas las
agencias que le pertenecen en dicho contrato.

Ahora bien, es necesario mencionar que la frecuencia y la combinacion de las mediciones
en las agencias son establecidas por la Institucion Financiera. AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.,
se sostiene a los requerimientos de su Cliente para realizar su trabajo. Por frecuencia de
mediciones se entiende el nimero determinado de veces que se realiza mediciones del nivel de
servicio al cliente en las agencias cada cierto periodo de tiempo, para este caso se establecié que
se midan a todas las agencias cada 2 semanas.

Por combinaciones de mediciones se refiere a la mezcla de Auditorias, Clientes
Misteriosos y Filmaciones que se debe realizar a cada una de las agencias durante el periodo de
tiempo establecido. Esta solo se ha modificado una sola vez desde que empez6 el contrato con
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda. En el Apéndice D se presenta las tablas donde se muestra
dichas combinaciones. No obstante, en las Tabla 9 yTabla 10 se resume el nimero de
Auditorias, Cliente Misterioso y Filmaciones que se deben hacer en la Zona A y B ademas del

costo relacionado a cada una de ellas.

Zona A
Actividades Numero Costo (5)
Auditorias 42 630
Filmaciones 75 450
Cliente Misterioso 42 420

Tabla 9. Numero y Costo de Auditorias, Cliente Misterioso y Filmaciones en la Zona A.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.
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Zona B
Actividades Numero Costo (5)
Auditorias 43 645
Filmaciones 78 468
Cliente Misterioso 25 250

Tabla 10. Numero y Costo de Auditorias, Cliente Misterioso y Filmaciones en la Zona B.

Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

NOTA: El costo de las filmaciones no incluye la edicion de los videos.

En el Apéndice E se muestra el nimero de Auditorias, Filmaciones y Cliente Misterioso

que fue solicitado por la Institucion Financiera para cada una de las agencias que le pertenecen a

AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
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CAPITULO 4: MODELO MATEMATICO
Para la realizacion del modelo matematico es necesario recordar que se tiene 61 agencias
en la Zona A y 50 en la Zona B. Asimismo, la Institucion Financiera ha subdividido dichas zonas
para conseguir una mejor gestion y administracion de sus agencias. A continuacion en la Tabla
11 se detalla el nimero de subdivisiones de cada una de las zonas y su respectivo nimero de
agencias en ellas. Ahora bien, es importante aclarar que por motivos de evitar confusiones se les

ha asignado una codificacion a las Sub Zonas de cada Zona con letras que van desde la Q hasta

la W:
Zona A
Sub Zona Nimero de agencias
1(Q) 30
2 (R) 12
3(S) 19
Zona B
Sub Zona Nimero de agencias
1 (T) 14
2 (U) 11
3(V) 10
4 (W) 15

Tabla 11. Sub Zonas de la Zona A y Zona B.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

Por lo tanto, con el objetivo de determinar una solucion para AVATIUNCONSULT Cia.
Ltda., sobre el problema que esta enfrentando actualmente con los tiempos y costos en cuanto a
la asignacion de tareas de las personas encargadas de Auditorias, Filmaciones y Cliente
Misterioso, es que se decidio establecer el modelo matemadtico en tres fases, la cuales se

describen y se detallan abajo.
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Fases

1.- Determinar la cantidad de personas necesarias para cumplir con los tiempos otorgados
por la Institucion Financiera y tomando en cuenta los dias de descanso que estos deben tener.

2.- Asignar los dias de trabajo y los dias libres que cada persona debe tener considerando
las politicas establecidas por AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.

3.- Dado los resultados de las dos fases anteriores, se determinara la mejor asignacion de
las personas en las tareas de Auditorias, Filmaciones y Clientes Misteriosos en todas las agencias
que pertenecen a AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.

4.1 Fase 1: Cantidad de personas

Para la fase uno se utilizard el modelo descrito en la seccion 1.9 del Marco Tedrico,
Programacion de la Fuerza Laboral. Mediante este modelo se conseguira el nimero de personas
Optimo para la Zona A y la Zona B. Por ende, para el cumplimiento de esta fase primero es
necesario determinar numero de personas requeridos para cada dia de la semana, para esto se

obtendran los tiempos que demanda todas las técnicas en cada Zona.

4.1.1 Obtencion de tiempos

Para la obtencion de estos tiempos de Auditoria, Cliente Misterioso y Filmaciones en
cada una de las agencias, se solicito todos los formularios que las personas encargadas tienen que
llenar cada vez que realizan un trabajo. Para el caso de las Auditorias, estos formularios tienen
un espacio en el que se sefiala la hora a la que se empez6 a auditar y la hora de finalizacion. De
la misma manera para los formularios de Cliente Misterioso y Filmaciones, existe una casilla en
la que los encargados deben poner la hora a la que se inici6 el proceso de evaluacion y la hora a

la que abandonaron la Institucién Financiera.
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Con esta informacidén a mano, se procedio6 a separar los formularios que pertenecian a
trabajos realizados durante los dias lunes, martes, miércoles, jueves y viernes de los dias sabado
y domingo, pues también existen agencias que abren los fines de semana y de igual forma fueron
evaluadas. Para el caso de fines de semanas AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., determino, al
inicio del proyecto, que solamente 3 personas se encargarian de las técnicas los dias sabados y 2
personas los domingos para la Zona A, mientras que para la Zona B se defini6 que el sabado
podian estar activos entre 3 y 4 trabajadores y el domingo entre 3 y 2 empleados. No obstante,
esta asignacion de personas para los fines de semana nunca se dio efectivamente en la realidad,
debido a que cuando estaban en contra del tiempo se veian obligados a utilizar mas personas los
fines de semana para tratar de cumplir con el cliente, accién que no dio un resultado totalmente
favorable pues hasta ahora continua este tipo de problemas.

Es asi que se obtuvieron tres formularios que pertenecian al mismo analisis; es decir a la
misma agencia y a la misma técnica empleada. Se consolidaron los tiempos de demora en una
hoja de calculo y se obtuvo el valor promedio y la varianza que cada persona invierte en cada
técnica por agencia. La varianza junto con graficos de puntos ayudo a determinar que el valor
promedio es un nimero que representa bastante bien a todo el conjunto de datos obtenidos, en el
Apéndice E se muestran los graficos con sus promedios y varianzas.

Unido a esto, es necesario mencionar que para que no existan irregularidades en los
tiempos se omitio a aquellos formularios que pertenecian a los dias de alta demanda en las
agencias. Dias como mediados y fines de cada mes generaban que existan mayores tiempos
debido a los pagos de sueldos que habitualmente se dan en estos dias y esto a su vez hacia variar

al promedio y la varianza.
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Ahora bien, para asignar un tiempo a cada una de las Sub Zonas, se multiplicé todos los
tiempos promedios antes obtenidos de Auditorias, Cliente Misterioso y Filmaciones por el
nimero de cada una de estas técnicas que hay en cada Sub Zona, se hizo esto con el fin de
generalizar el modelo para que éste no solamente sea especifico del Proyecto BANCLIENTE,
sino que tengan las facilidad de cambiar los datos para generar resultados para otros proyecto
relacionados con determinar el nivel de servicio al cliente. Los resultados para este caso se

presentan en la Tabla 12 de abajo:

Zona A B
Codificacion Q R S T U \Y% w
Auditorias 19 9 14 14 10 10 9
CM 24 4 14 10 3 2 10
Filmaciones 35 16 24 18 18 16 26
TIEMPOS
Auditorias 91.55 | 45.50 | 71.90 | 68.55 | 50.62 | 47.78 | 44.67
CM 16.45 | 3.10 | 10.00 | 7.67 | 2.48 | 1.27 | 7.07
Filmaciones 42.88 | 18.95 | 31.30 |20.00 | 20.83 | 22.33 | 33.32
HORAS TOTALES 150.88 | 67.55 | 113.20 | 96.22 | 73.93 | 71.38 | 85.05

Tabla 12. Tiempo total que cada Sub Zona requiere en sus técnicas (Auditoria, Cliente Misterioso,
Filmaciones)
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

De igual manera, se considero el tiempo de transporte a los que se ven expuestos en cada
una de estas Sub Zonas. Para la determinacion de estos tiempos se entrevisto a gente que esta
involucrada en estas actividades pidiéndoles que den un estimado de los mismos. Estos tiempos
incluyen el traslado hasta las Sub Zonas desde cada una de las oficinas de la Zona A y la Zona B,
el tiempo invertido en estas Sub Zonas y el regreso a la oficina de la zona correspondiente. En la

Tabla 13, a continuacion, se presenta estos tiempos en unidades de horas.
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Zona A B
Sub Zona Q R S T U \4 W
Horas Movilizacion 1.00 1.40 1.83 1.00 1.66 2.00 2.50

Tabla 13. Tiempos de movilizacion en cada una de las Sub Zonas considerando el viaje de ida y regreso a

las mismas.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

Hay que aclarar que la oficina de la Zona A esta situada dentro de la Sub Zona Q y la
oficina de la Zona B esta ubicada en la Sub Zona T.

Con esto, se multiplico el nimero de las técnicas en cada Sub Zona, por los tiempos de
movilizacion correspondientes a cada técnica en cada una de ellas, obteniendo las horas totales
de movilizacion necesarias para cada Sub Zona. En la Tabla 14 se presentan los resultados de los

valores obtenidos:

Zona A B

Codificacion Q R S T U Vv W

Auditorias 19 9 14 14 10 10 9

CM 24 4 14 10 3 2 10

Filmaciones 35 16 24 18 18 16 26

TIEMPOS

Auditorias (H. movilizacion) 19.00 12.60 25.62 14.00 16.60 20.00 22.50
CM (H. movilizacién) 24.00 5.60 25.62 10.00 4.98 4.00 25.00
Filmaciones (H. movilizacién) | 35.00 22.40 43.92 18.00 29.88 32.00 65.00
HORAS TOTALES 78.00 40.60 95.16 42.00 51.46 56.00 112.50

Tabla 14. Tiempos totales de movilizacion de cada Sub Zona.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

Finalmente, se suman los tiempos necesarios por técnica por Sub Zona mas los tiempos
necesarios de movilizacioén explicados anteriormente. En la Tabla 15 se muestran los resultados

finales:
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TIEMPOS TOTALES
Zona A B
Codificacion Q R S T u Vv w
Horas Técnica 150.88 | 67.55 | 113.20 | 96.22 | 73.93 71.38 85.05
Horas movilizacion 78.00 40.60 | 95.16 | 42.00 | 51.46 56.00 112.50
HORAS TOTALES 228.88 | 108.15 | 208.36 | 138.22 | 125.39 | 127.38 197.55

Tabla 15. Tiempos totales para cada Sub Zona.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

Una vez obtenidos los tiempos totales requeridos por cada una de las Sub Zonas, se
procede con el andlisis para determinar el nimero de personas necesarias para cumplir con estos
requerimientos. Para esto se considerara que los datos obtenidos es la demanda de cada una de
las Sub Zonas. Es decir la Sub Zona Q demanda 228.8 horas, la Sub Zona R demanda de 108.15
horas, etc.

Ahora se transformara estas horas demandadas en nimero de personas necesarias para
cada Zona siguiendo el algoritmo descrito por Michael L. Pinedo en su libro Planning and
Scheduling in Manufacturing and Services, pues en ¢l se menciona que primero se debe
determinar la cantidad de personas elementales que deben estar en cada dia de la semana.

(Pinedo, 2005)

4.1.2 Programacion del personal para la Zona A

En la Tabla 16 se lista el nimero de horas totales para la Zona A:

Sub Zona

Horas totales
Tabla 16. Horas totales para la Zona A.

Q R S
228.88 108.15 208.36

Total A
545.39

Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

Por lo tanto, el namero total de horas que exige la Zona A es la suma de todas las Sub

Zonas:
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Horas Zona A = 228.88 + 108.15 + 208.36 = 545.39 horas
Se asume que los trabajadores estaran disponibles 8 horas diarias para la consultora, si se
les otorga el mismo tiempo de almuerzo que a los demas empleados de la consultora, 45 minutos
0 0.75 horas, quiere decir que cada persona tiene para ofrecer diariamente 7.25 horas netas de

trabajo. Por lo tanto, si se divide el total de horas de la Zona A para 7.25 horas se tiene:

545.39horas

7.25horas
Dia

= 75.22 dias

En otras palabras, una persona que trabaje ocho horas diarias incluido los 45 minutos de
almuerzo cumpliria con todas las técnicas requeridas en la Zona A en 75.22 dias. Ahora bien,
realizar ese trabajo en mas de dos meses es algo que no es factible para AVATIUNCONSULT
Cia. Ltda., por lo que para saber las personas necesarias para cumplir con esta labor en 13 dias,
que es el requerimiento del cliente (dos semanas contando fines de semana, menos el dia de alta
demanda) se deberia dividir este resultado para 13; Sin embargo, hay que tomar en cuenta que se
desea mantener el nimero de personas de los fines de semana que ya son: 3 y 2 empleados para
sabado y domingo respectivamente. Por lo tanto, se dividira el resultado para 9 dias, donde no se
cuenta los fines de semana y se asume que uno de esos dias, entre lunes y viernes, de esas dos
semanas caera el dia de alta demanda, donde se establece la politica de que nadie realizara
ninguna técnica.

75.22dias/persona
9 dias

= 8.35 personas

Es decir en 9 dias “8.35 personas” acabarian con todas las técnicas, pero como se dijo
anteriormente, se dispone también de los fines de semana que son dos sdbados y dos domingos
durante el periodo de los 13 dias ademas de 5 personas (3 personas sdbado y 2 personas

domingo) establecidas por la consultora entonces: esas 8.35 personas se las va a redondear al
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inmediato inferior, debido a que si se redondea al inmediato superior significa que las personas
cumplen con las tareas en menos dias, pero por disposicion de la consultora, se necesita cubrir
sabado y domingo, por lo tanto se tiene:

horas
X 9 dias = 522 horas

8 personas X 7.25

’

1a

Lo cual implica que 23.39 horas (545.39horas — 522horas = 23.39 horas) deberian
ser cubiertas dentro de los 4 dias de fines de semana y por las 5 personas. No obstante, se sabe
que por ser fin de semana las agencias no abren en su horario habitual, sino unas horas menos. Si
se establece que las 5 personas tienen disponible 6 horas de trabajo en los fines de semana,

quiere decir que estas 5 personas tienen una capacidad de cumplir con hasta 60 horas:

S
X 2 dias = 36 horas

3 personas X 6.0 —
horas

—— X 2 dias = 24 horas
dia

2 personas X 6.0

36 horas + 24 horas = 60 horas
Esto implica que quedarian 36.61 horas libres (60horas — 23.39horas = 36.61 horas)
en las dos semanas para todos los trabajadores. Ahora si se traduce esto a porcentaje de
utilizacion de los trabajadores:

545.39 horas necesarias
X 100 = 93.7%

582 horas disponibles
Se resuelve que el grupo de trabajadores estaria trabajando al 93.7 por ciento de su
capacidad, dato que es coherente pues puede existir algiin imprevisto como por ejemplo ausencia
de un trabajador o una técnica extra mas a hacer que ocasione que los trabajadores contratados se

organicen y logren cumplir con el pedido.
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Por ejemplo, en el caso de que un trabajador se ausente un dia por cualquier motivo,
quiere decir que entre los trabajadores presentes se debe llenar esas 7.25 horas que quedaron
“sueltas”. Para este caso, quiza los trabajadores que estan asignados para trabajar ese dia no
puedan completar con todas las técnicas que tenia que hacer la persona ausente debido a que
también tienen que completar las suyas, pero se puede llamar a otro trabajador que haya tenido
dia libre para solicitarle una ayuda extra que por su puesto deben ser pagadas. Otro caso, un poco
mas extremo, es que si llegasen a faltar dos trabajadores, esto traducido a horas, quiere decir que
faltarian por completar 14.5 horas, pero como se esté trabajando a un 93.7 por ciento, esas 36.61
horas sobrantes pueden ser utilizadas para suplir a los trabajadores ausentes y aun a si, se podria
tener un respaldo de horas extras por cualquier cambio que también puede involucrar asignacion
de técnicas extras por parte de la Institucion Financiera.

Por lo tanto, para tener esa holgura de horas que permitird reaccionar ante cualquier
situacion no planificada, el resultado de personas requeridas en cada dia de la semana se lo

muestra en la Tabla 17;

Demanda diaria del personal

Lunes | Martes | Miércoles | Jueves | Viernes | Sibado | Domingo
8 8 8 8 8 3 2

Tabla 17. Requerimiento diario de personas para la Zona A.

Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

Finalmente, se procede a determinar el nimero minimo de personas con las que la
consultora debe trabajar en los 7 dias de la semana y que satisfaga las restricciones establecidas
en el modelo descrito por Michael L. Pinedo, este nimero se lo representa mediante la letra W.

Para mas detalles de este modelo, dirigirse al Marco Teoérico a la seccion 1.9, sin

embargo, resumiéndolo se conoce que se debe satisfacer las siguientes restricciones:
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1.- Satisfacer la demanda diaria del personal de los dias domingo, lunes, martes,
miércoles, jueves, viernes y sabado.

2.- A cada empleado se le otorgara k; fin de semana de cada k, fines de semanas libres.

3.- Cada empleado trabajara exactamente 5 de 7 dias.

4.- Cada empleado trabajard no mas de 6 dias consecutivos.

Ahora bien, trabajando con los datos antes obtenidos y enfocandose en las restricciones
se prosigue con el algoritmo. Para esto se establece la politica de que cada uno de estos
trabajadores tenga 1 fin de semana de trabajo cada 3 fines de semana seguidos libres, esto se
determiné mediante reuniones con la Gerencia.

El algoritmo puede comenzar obteniendo la demanda maxima de empleados en el fin de
semana expresado con la letra n, para esto se utiliza la ecuacion (9):

n = max[nq, n,] 9)
n = max|3,2]

n=3
Ahora se utilizara la ecuacion (4) presentada en el Marco Tedrico para la restriccion de
los k; fin de semana libre de cada k, fines de semana:
k=1
k,=3

kzméx[n1;n7]
ke ky

Para el requerimiento total de empleados se sigue la ecuacion (6):
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W>45
5
W =

Finalmente, se debe satisfacer el maximo de la demanda diaria mediante la ecuacion (7):
W = max[nq, ny, ns, ny, nsng, ny|
W > max[8,8,8,8,8,3, 2]
Ww=28

Por lo tanto, el algoritmo dice que el nimero 6ptimo para que cada empleado realice las
horas diarias que le corresponde y que todos tengan un fin de semana de cada 3 fines semanas
libres es el W mas alto, en este caso es de 9 empleados para la Zona A. La siguiente ecuacion
(ecuacion (8)) muestra la cantidad de empleados que deben estar libres un fin de semana
completo en un fin de semana de trabajo:

W-n=9-3=6

Es decir 6 empleados deben tener dia libre en un fin de semana de trabajo.

4.1.2 Programacion del personal para la Zona B
Para el caso de la Zona B se toman las horas totales obtenidas en la Tabla 15, las cuales

se las suman y se las muestra en la Tabla 18 que estd a continuacion:

Sub Zona T V) Vv w Total B

Horas totales 138.22 | 125.39 | 127.38 | 197.55 | 588.54
Tabla 18. Horas totales para la Zona B

Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia
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Al igual que se procedid con la Zona A, al total de la Zona B se lo divide para 7.25 horas
que es lo que se asume que un empleado tendra disponible para trabajar en un dia, a ese resultado
se lo divide para 9 con el fin de determinar la cantidad de personas necesarias para cumplir con

todas las agencias en 13 dias (sin contar con fines de semana y el dia de alta demanda):

588.54horas

7.25horas
Dia

= 81.17 dias

81.17 dias/persona
9 dias

= 9.01 personas

Analizando el resultado anterior, no es factible redondear a 10 personas pues falta atn
por considerar las personas de los fines de semana, y si se redondea a 9 quiere decir que las 9
personas acabarian en 9 dias teniendo aun la posibilidad de hacerlo en 13 dias. Es asi que se
decidio establecerlo como 8 personas necesarias para los dias de lunes a viernes. Por lo tanto, si
son ocho personas trabajando 7.25 horas durante 9 dias se completaria con 522 horas de las
588.54 horas necesarias; es decir faltarian 66.54 horas.

Ahora bien, recordando que para la Zona B se permitia entre 3 y 4 personas para los dias
sabados y entre 2 y 3 personas para los domingos se establecio la siguiente Tabla 19 que analiza

la mejor combinacion de personas que satisfaga con las 66.54 horas faltantes:

. .y Personas | Personas Horas Horas . .
Combinacion , . . . Diferencia
sabado domingo sabado domingo

IX6X2 | 2X6X%X2

1 3 2 — 36 — o4 60 — 66.54 = —6.54
4X6X2 | 2X6X%X2

2 4 2 — 48 — o4 72 — 66.54 = 5.46
IX6X2 | 3X6X%X2

3 3 3 _ 36 _ 36 72 — 66.54 = 5.46
4X6X2 | 3X6X%X2

4 4 3 _ 48 — 36 84 — 66.54 =17.46

Tabla 19. Combinacion de personas necesarias para fines de semana de la Zona B.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.
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Por lo tanto, la primera combinacion no es factible dado que faltarian 6.54 horas para
completar con el pedido. La combinacion 2 y 3 solamente genera 5.46 horas extras para combatir
cualquier imprevisto que se dé con los trabajadores. Por lo tanto, si se escoge la combinacion 4
se satisface las 66.54 horas que faltan por hacer, ademas de generar 17.46 horas extras que
pueden ser utilizadas en caso de cualquier imprevisto. Es més, traducido esto a términos de
utilizacion se tiene:

588.54 horas necesarias
X 100 = 97%

606 horas disponibles
Valor, que de igual manera, puede ser utilizado para eventos inesperados en la consultora.
Es asi que en la Tabla 20 se presenta los requerimientos de empleados para todos los dias

de la semana, para la realizacion de todas las técnicas en todas las agencias en la Zona B:

Demanda diaria del personal
Lunes | Martes | Miércoles | Jueves | Viernes | Sabado | Domingo
8 8 8 8 8 4 3

Tabla 20. Requerimiento diario de personas para la Zona B.

Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

Teniendo en cuenta lo anterior, se procede a determinar el nimero minimo de personas
necesarias en la Zona B que satisfaga los requerimientos diarios y que se les otorgue la cantidad
de fines de semana libre establecidos por AVATIUNCONSULT Cia. Ltda. Para este caso, se
habl6 con Cristina Peralvo, la encargada de la Zona B, quien sugirié que se mantengan las
mismas politicas de los fines de semana que se tiene para la Zona A (Peralvo, 2012). Es decir 1
fin de semana de trabajo de cada 3 fines de semana seguidos libre.

Por lo que desarrollando el mismo algoritmo descrito por Michael L. Pinedo, se obtuvo
los siguientes resultados:

n = max[nq, n,]
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n = max[4,3]
n==4
Para la restriccion de los fines de semana se utiliza la ecuacion (4) descrita en el Marco

Teorico:

> kZméx[n11n7]
=Tk, —ky

Ahora para el requerimiento total de los empleados se utiliza la ecuacion (6):

W > 217:1 n;
- 5

W>47
)

W =10
Finalmente, se debe satisfacer el maximo de la demanda diaria con la ecuacion (7):
W > max[nq, ny, ns, ny, nsng, ny|
W > max[8,8,8,8,8,4,3]
Ww=28
Posteriormente, con los resultados antes obtenidos, se concluye que el nimero 6ptimo de
personas para la Zona B es de 10 personas y la cantidad de empleados que deben tener libre un
fin de semana completo un mismo fin de semana es:

W —n =10 — 4 = 6 personas
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Con esto, es factible proceder con la fase dos que es la asignacion de los fines de semana
libres a las personas de ambas zonas.

4.2 Fase 2: Asignacion de dias libres

4.2.1 Asignacion de dias libre para la Zona A

Para esta parte se conoce los requerimientos diarios de los empleados mostrados en la
Tabla 17, ademas de esto se determind que se deben contratar 9 empleados dandoles a cada uno
de estos un fin de semana de trabajo de cada 3 fines de semana libres, y cada persona trabajando
exactamente 5 dias a la semana.

Para la asignacion de los dias libres se corrid el siguiente modelo matematico donde:

Xsap: representa la asignacion de la persona p al dia d de la semana s. y

_ {1 Si la persona p va al dia d de la semana s
Xsap =10 Sila persona p no va al dia d de la semana s

Siendo:
p=123,456,7,8y9
d=D,L,M,I]JV,S
s=1,23

dseradel 1 al 7y s vadel 1 a3 debido a que se modelo la asignacidon para tres semanas
que completa un ciclo de los fines de semana.

La Funcién Objetivo (F.O) tiene como fin tratar de asignar la menos cantidad de
empleados durante el periodo de tiempo establecido:

7 9
F.0: MinZ = ZZszdp (10)

s=1d=1p=1
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Las restricciones:

Se tienen que asegurar que el nimero de empleados en un dia sea igual a la cantidad

requerida por el mismo es decir:

N

Xsap = demanda diaria de cada semana Para todo d de todos s. (11)
p=1
La ecuacion (12) se refiere a que todos los empleados deben trabajar exactamente 5 dias

cada semana:

7

Z Xsqp =5 paratodosytodop (12)
d=1

La restriccion a continuacion modela que si se trabaja el sabado, que es el dia del fin de
semana de mayor requerimiento de personas que se tiene, no necesariamente se debe trabajar el

domingo; pero si no se trabaja el sabado no se trabajara el domingo. A continuacidén se muestra

para la persona 1:

X171 2 X211 (13)
Hay que aclarar que la restriccion (13) contempla el sabado 7 de la semana 1 y el

domingo 1 de la semana 2, pues la semana comienza en domingo y termina en sabado. Por lo
tanto, esta restriccion se la debe realizar para todos los empleados y para las 3 semanas aqui
consideradas.

A continuacion se presenta la restriccion de que todos los empleados deben trabajar un
sabado de las tres semanas, esto garantizara que se abra la posibilidad de que una persona trabaje
un fin de semana seguido. El ejemplo para la persona 1 se presenta abajo:

X171 + Xa71 + X371 = 1 (14)
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Finalmente, es importante no olvidar que se tiene que establecer restricciones de no
negatividad, ademas de que todas las restricciones antes mencionadas se las realiza para cada una
de las 9 personas que se esta asignando.

Una vez que el modelo ha sido planteado, se procedio6 a usar el software de optimizacién
llamado AIMMS Version 3.12. En €1, como se pudo ver en el modelo, se emitio tres conjuntos
de Sets (Semanas, Dias y Personas), se declard dos tipos de Pardmetros (Demanda diaria y Dias
minimos de trabajo) y se programo el modelo matematico con todas las restricciones y variables.

A continuacion, en la Figura 10, se presenta la estructura del modelo:

@ Main Fines de Semana ZA
=1 Z) Declaration

--[g] Personas
-[§] Bemanas
--[§] Dias
--[P] DemandaDiaria(s,d)
-[P] DiasMinimoTrabajo(s,p)
-[%] FuncionCbjetivo
- [¥f] Asignacion(s,d,p)
SatisfaceDemandal(s,d)
--[€] SatisfaceDiasTrabajois,p)
SabadoyoDomingo1(p)
-[C] SabadoyoDomingo2(p)
--[€] SabadoyoDomingo3(p)
--[€] SabadaMayoraUna(p)
Maxi6Dias(s,p)
- [Me] Minimizar

..... [B] Maininitialization
----- [B] MainExecution
----- [P] MainTermination

Figura 10. Estructura del modelo para asignacion de dias libres de la Zona A en AIMMS
Fuente: AIMMS Version 3.12
Elaboracion: Propia.

Al correr el modelo se obtuvo la asignacion de cada persona en cada dia y de cada una de
las 3 semanas cumpliendo las restricciones antes descritas. En el Apéndice F se muestra los
resultados expuestos por el Software AIMMS y en la Tabla 21 se muestra los resultados

consolidados donde las X’s significan los dias que tienen vacacion:
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Semana 1 Semana 2 Semana 3

SIDILIM[I[{J|V|SID|LIM[I|J|V|SID|ILIM[I|J|V]|S
Persona 1 X X| X X| X X
Persona2 (X |X X X X| X X
Persona 3 X X| X X| X X
Personad4 X |X X|X|X X X
Persona 5 X XX X| X X
Persona 6 |X|X X X X| X X
Persona?7 [X|X X X X| X X
Persona 8 X |X X| X X X X
Persona9 |X|X XX X X X

Tabla 21. Asignacion de dias libres para las personas de la Zona A.
Fuente: AIMMS Version 3.12
Elaboracion: Propia.

Como se puede ver, se constata que cada fin de semana hay 6 personas que tienen sabado
y domingo libre, ademas cada persona trabaja solamente un fin de semana de los tres modelados.
Sin embargo, debido a que los domingos solo trabajan 2 personas, la persona 1 y 2 solo trabajan

un sébado, dejando los domingos libres.

4.2.2 Asignacion de dias libre para la Zona B

La asignacion de los dias que deben trabajar las personas contratadas sera realizada
mediante un modelo de investigacion de operaciones similar al utilizado para la Zona A. Debido
a que se establecid un fin de semana de cada tres fines de semana libre, es que se modelo tres

semanas que cumple un ciclo. Abajo se muestra la Funcién Objetivo junto con sus restricciones:

3 7
F.0: MinZ = Z Z Xoap (15)

Sujeto a:
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10
Z Xsap = demanda diaria de cada semana Para todo d de cada s. (16)
p=1

Debido a que son diez personas, la restriccion de que todos deben trabajar exactamente 5

dias no se cumple para todos los empleados, por esta razon es que se puso que maximo 5 dias a

la semana deben trabajar dando la posibilidad de que ciertos empleados trabajen menos de eso.

7
Z Xsap <5 paratodosytodop (17)
d=1
Por la restriccion (17) es que también se puso la restriccion (18) que sefiala que ninguna

persona trabajard menos de 4 dias por semana:

7
Z Xsap =4 paratodosytodop (18)
d=1
Las restricciones a continuacion, (19), (20) y (21), se refieren a que si se trabaja el

sabado, que es el dia del fin de semana de mayor requerimiento de personas que se tiene (4
personas), no necesariamente se debe trabajar el domingo; pero si no se trabaja el sdbado no se

trabajara el domingo, las 3 ecuaciones se refieren a las 3 semanas:

X17p = X21p Paratodop (19)
X27p = X31p Paratodop (20)
X37p = X11p Paratodop (21)

Ahora bien se debe tener claro que con el modelo de Michael L. Pinedo se defini6 que se
debe tener 6 personas libres los fines de semana; sin embargo, se tienen que cumplir con el
requerimiento de personas que se exige que sean 4 personas para el sdbado y 3 personas para el
domingo, situacion que genera un conflicto si ademas de eso se quiere dar un fin de semana
completo de trabajo de tres que son libres. Por esta razon, es que se constatd que al menos dos

personas se veran obligadas a trabajar dos sabados, pero nadie trabajara los tres sabados para
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garantizar que todas las personas tengan por lo menos un sadbado y domingo seguidos libres. La

restriccion (22) muestra como solo se puede trabajar hasta dos sabados:

X17p t+ X27p + X37p < 2 Paratodop (22)

De la misma manera se debe garantizar que al menos trabajen un sdbado, por eso se

puso la siguiente restriccion:

X17p + X27p + X37p =1 Paratodop (23)

También se espera que los trabajadores estén asignados solamente un fin de semana
seguido (sdbado y domingo) de los tres que tienen, por esto es que se establecio la restriccion de
que maximo trabajen un domingo de los tres que tienen. Se puso menor que uno debido a que se

espera que una de las personas que tenga que trabajar dos sdbados, no trabaje ningun domingo:

X11p + X21p + X31p <1 Paratodop (24)

De manera que cuando se corrid el modelo, se constatd que hay una persona que
trabajaba solo un sabado de los 6 fines de semana que se tiene. Se puso la restriccion (25) que
garantizara una mayor equidad en cuanto a los fines de semana que tienen que trabajar, esta
restriccion suma los sdbados y domingos de las 3 semanas y los restringe que deben ser mayor o

igual a dos:

X11p T X17p + X21p + X27p + X31p + X37p = 2 Paratodop (25)

Finalmente se coloca la restriccion de que X4, € una variable no negativa.
La resolucién del modelo, que se la realiz6 en el Software AIMMS se muestra en el
Apéndice G y en la Tabla 22 abajo, se presentan los resultados sintetizados donde las X’s

representan los dias que tienen libre:
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Semana 1 Semana 2 Semana 3

SIDILIM[I{J|V|SID|ILIM[I|J|V|SID|ILIM[I|J|V]|S
Persona 1 XX X| X X| X |X
Persona2 (X |X X XX X X X
Persona 3 X X| X X| X X
Personad4 (X |X X X| X X[ X X X
Persona5 (X |X X|X|X X X
Persona 6 |X|X X X X| X |X
Persona 7 X X| X X| X X X
Persona 8 X |X X X X X X
Persona 9 X X| X X| X X
Persona 10 | X | X X X X X| X X X

Tabla 22. Asignacion de dias libres para las personas de la Zona B.
Fuente: AIMMS Version 3.12
Elaboracion: Propia.

4.3 Fase 3: Asignacion de técnicas

4.3.1 Asignacion de Auditoria, Cliente Misterioso y Filmaciones a las personas de la Zona A
Para la asignacion de las personas que completaran las técnicas de cada una de las
agencias, en el Apéndice H se realizaron tres tablas (Sub Zona Q, Sub Zona R y Sub Zona S) que
ordenan de mejor manera las actividades a realizar en cada agencia; ademas de que muestran qué

agencias atienden sabado y domingo.

Con esta informacion, se procedio a hacer el modelamiento del problema de
programacion lineal el cual, por motivos de facilidad a la hora de modelar en el Software, se
basé en las siguientes definiciones:

W,p: El peso de asignar una persona p a la Sub Zona z. Esto se hace con el proposito de asignar a
una persona la mayor cantidad de veces a una misma zona por motivos de facilidad al momento
de movilizarse. A continuacion se presenta la Tabla 23 los pesos que fueron asignados para este

caso:
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Persona-1 | Persona-2|Persona-3| Persona-4|Persona-5 | Persona-8 | Persona-T|Persona-8 Persona-9

Zona 0 1 2 3 4 5
Zona S 19 20 21 22 23
Zona R 18 17 16 15 14

Tabla 23. Pesos de asignar una persona p a la Sub Zona z de la Zona A.

7 & 9
25 26 27
12 11 10

Fuente: AIMMS Version 3.12
Elaboracion: Propia.

Es necesario mencionar que si se desea hacer rotar las agencias (y técnicas) entre los

empleados, manteniendo todas las restricciones de operacion constates, se puede alterar estos

pesos con el fin de lograr nuevas combinaciones.

Xz(a)ep: ES la variable que define qué persona (p) hace qué técnica (7) en qué agencia (a) de qué

Sub Zona (z). Es decir, x,(q)¢p serd una variable binaria de asignacion. El indice a es puesto entre

paréntesis para mayor facilidad a la hora de leer la variable.

DTec,,;:: Es la demanda de las técnicas (7) que tiene cada agencia (a) en cada Sub Zona (z). Este

parametro se lo obtuvo de las tablas que se encuentran en el Apéndice H. Para la introduccién de

estos datos en el Software se presenta la forma en que se lo hizo en la Tabla 24, ese es un

ejemplo para la Sub Zona R:

Zona R [
EIG)

a
Agencia-I 1
Agencia-02 1
Agencia-03 1
Agencia-04 1
Agencia-05 1
1
1
1
1

Agencia-06

Agencia-07

Agencia-08

Agencia-09

Agencia-10 1
Agencia-11 1 1
Agencia-12 1

P Gli=] CW 1 CW 2 Filmacion 1| Filmacion 2

[ [ [ ) [ ) N ) S .

Tabla 24. Ejemplo de las técnicas demandadas de las agencias de la Sub Zona R:

Fuente: AIMMS Version 3.12
Elaboracion: Propia.

En otras palabras, la tabla puede ser leida como: la agencia 5 de la Sub Zona R requiere

de una Auditoria y dos Filmaciones. También se debe prestar atencion a que el indice ¢ contiene
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5 categorias. Por lo tanto, si se quiere referir, por ejemplo, al Cliente Misterioso 2, entonces
t=3.
Cpy: Es el trabajo que cada empleado p debe tener. Esto se hizo con el fin de balancear la carga
de trabajo entre las nueve personas. Hay que aclarar que para este caso ya se definio que la
cantidad de personas, con las que se va a trabajar, va a cumplir con el objetivo de realizar todo el
trabajo en 13 dias. Por lo tanto, para obtener este parametro se sumo todas las técnicas a realizar
en la Zona A (159 técnicas) y se las dividio para 9 trabajadores. El resultado fue de 17.66; por lo
tanto, a todas las personas se le asign6 que deben cumplir con por lo menos 17 técnicas; sin
embargo, puede haber casos que una persona haga hasta 23 agencias mientras que todos los
demas hacen 17; por esta razon, es que también se debe considerar una restriccion que prohiba
hacer mas de 18 técnicas por persona. Entonces, seran 3 personas las que hagan 17 técnicas y las
otras 6 haran 18 técnicas.

Ahora bien, se detallara la Funcion Objetivo con sus restricciones. Cabe recalcar que para
el planteamiento de las restricciones operacionales se investigd lo que AVATIUNCONSULT
Cia. Ltda., tiene como politicas para la realizacion de este tipo de consultorias. Las ecuaciones

que conforman el modelo matematico se las presenta a continuacion:

3 9 5
F.0: Minimizar Z = Z Z Wyp X Z Xzatp (26)

30

z=1p=1 a=1t=1
Sujeto a:
30 5
Z Z Z Xzatp = Cpp paratodop (27)
z=la=1t=1

3
Z Z Z Xzatp < 18 paratodop (28)
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N

xzatp (29)

I

=1
DTec,,; Paracada técnica de cada agencia de cada Sub Zona
La restriccion (30) se refiere que una persona solo puede realizar maximo un

Cliente Misterioso por agencia. Esto es debido a que los Clientes Misteriosos estan en la
obligacion a revelar su identidad inmediatamente después de haber realizado el trabajo en

una agencia.

3

»

9
z Xzatp < 1 Paratodo los Clientes Misteriosos (CM 1y 2)de las agencias (30)
z=1a=1p=1

Las cuatro siguientes restricciones, (31), (32), (33) y (34), representan que si una persona
realizé una Auditoria, ya no puede realizar ningin Cliente Misterioso (en caso de haber dos) en
la misma agencia y viceversa. Y las dos ultimas, que si una persona realizé una Auditoria, ya no

puede realizar ninguna Filmacion (en caso de haber dos) en la misma agencia y viceversa.

Z Z Xza1p T Z Z Xza2p <1 Paratodop (31)

z=1la= z=1la=
Zz Xza1p ZZ Xza3p <1 Paratodop (32)
z=1a= z=1la=
Z z Xza1p Z Z Xzaap <1 Paratodop (33)
z=1a= z=1la=
Z Z Xza1p T Z Z Xzasp <1 Paratodop (34)
z=1la= z=1la=

Se tlene claro que las Audltorlas demandan una mayor cantidad de tiempo que las
Filmaciones y los Clientes Misteriosos. Por esta razon, es que se sumo todas las
Auditorias y se las dividio para 9 personas lo que generd que se plantee la restriccion de

que maximo cada empleado va a hacer 5 Auditorias durante los 13 dias.
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3 30
Z Z Xza1p < 5 paratodop (35)

z=1la=1
Seguido, se debe tener claro que no todas las agencias abren los dias sabado y

domingos, mientras que los empleados si fueron asignados a que trabajen los fines de
semana, por lo tanto la restriccion a continuacion representa que todos los empleados
deben ser asignados al menos una vez a alguna de las agencias que abren sdbados y
domingos.

X1y T X18)tp T X1(16)ep T X3(a)tp T X3(8)ep + X3017yep = 1 para todo p y cualquier t (36)

Por tltimo, se establecieron restricciones de no negatividad para todas las variables
xz(a)tp-

Una vez planteado el problema y el modelo se procedi6 a correrlo en el Software
AIMMS el cual generd las tablas que se encuentran en el Apéndice 1. Conjunto a esto, para
ilustrar los beneficios que el Software AIMMS ofrece a sus usuarios, se expone a continuacion
en la Figura 11 la informacion que brinda después de finalizar la resolucion de un problema, y en
la Figura 12 se presenta una forma mas dinamica de mostrar los resultados, donde el usuario es
capaz de elegir la Sub Zona y la agencia para ver qué personas son las encargadas de cumplir con

las técnicas :



Figura 11. Ejemplo de ventana de AIMMS de los detalles del problema resuelto.
Fuente: AIMMS Version 3.12
Elaboracion: Propia.

Level Zona
ElE
I F=r=cna-1 Persona-4|Perscna-8
t

Auditoria || o O

CH 1 [} [l

Filmacicn 1 [w] ]

Fimacion 2 ] ]

Figura 12. Ejemplo de ventana de AIMMS exponiendo los resultados del problema.
Fuente: AIMMS Version 3.12
Elaboracion: Propia.

Por otro lado, en la Tabla 25 se resume las técnicas que le tocd a cada persona donde se

puede ver que se ha logrado asignar la mayor cantidad de veces una persona a una misma Sub

Progress Window o x
READY
ANKMS : AsignacionTecnicaZA. amb
Executing : MainExecution
Line number 1 [body]
IMath.Program . Minimizar

# Constraints 15347

#\ariables
# Nonzeros
Model Type
Direction

SOLVER
Phase
lterations
Nodes
Best LP Bound
Best Solution
Solving Time
Program Status
Solver Status

Total Time
Memory Used
Memory Free

- 4051 (4050 integer)
S 2843

T MIP

: minimize

cCPLEX 12.4

: Postzolving

. 579

-0 (Left: 0)
ATTT (Gap: 0.00%)

ATTT (Post: 1777)

:0.08 sec  (PeakMem: 1.2h

: Optimal
: Normal completion

2 0.00 sec
161.1 Mb
. 4096.0 Mb

Ooos

Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03

Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07
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Zona, ademas se puede ver que las personas 7, 8 y 9 realizaran 17 técnicas mientras que el resto

haran 18:

Sub
Zona

Cadigo
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Personas Agencia, Técnica

Persona
1

Persona
2

Persona
3

Persona
4

Persona
5

Persona
6

Persona
7

Persona
8

Persona
9

Tabla 25. Técnicas asignadas a cada persona de la Zona A para el periodo del3 dias.
Fuente: AIMMS Version 3.12
Elaboracion: Propia.

Es asi que con los resultados del numero de personas 6ptimo, més los resultados de los

dias de disponibilidad que cada persona tiene a la semana y mas los resultados de las técnicas
que realiza cada persona, AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., esta lista para proceder con su
trabajo y cumplir con la Institucién Financiera de una manera 6ptima. Esto, mientras se
garantiza que no se va a tener los problemas que actualmente esta enfrentado a la hora de asignar
tareas y con los tiempos de entrega de los informes. Sin embargo, se recomienda a la consultora
realizar una tabla que resuma los dias y las tareas asignadas con el fin de lograr un mejor control
en cuanto a las personas y al trabajo que van haciendo estas durante el periodo establecido, en
lugar de solamente decirles los dias en que se espera recibir los informes y los dias que tienen
libre. Asi, mediante una tabla, se conseguira mantener un registro mas a detalle acerca de las
agencias que faltan por cumplir y las personas encargadas de dichas agencias, ademas del tiempo

disponible para hacerlo.
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Realizando un ejemplo para este caso, se procedi6 a ordenarlos en una tabla de la manera
que se indica en el parrafo de arriba. Para esto, la programacion de los 13 dias (establecidos por
la Institucion Financiera) se los traz6 para los nueve empleados encargados de cumplir con la
Zona A. Es importante indicar que debido a que se establecio que en dias de alta demanda para la
Institucion Financiera (fines y mediados de cada mes) los empleados de AVATIUNCONSULT
Cia. Ltda., no trabajarian, se omiti6 aleatoriamente el dia jueves de la segunda semana (bien
pudo ser cualquier otro dia) suponiendo que ese dia iba a ser el dia de alta demanda para la
Institucion Financiera.

Unido a esto, es claro que para la consultora, los empleados solo pueden hacer una
auditoria y una técnica en un dia, mientras que si hacen solo técnicas se pueden hacer hasta tres
en un mismo dia, pero esto ya demanda un poco mas de esfuerzo y rapidez por parte de los
empleados en cuanto a movilizacion y a la hora de almuerzo. El resultado de esta tabla para la

Zona A se presenta en el Apéndice J.

4.3.2 Asignacion de Auditoria, Cliente Misterioso y Filmaciones a las personas de la Zona B

Al igual que para la Zona A, se ordeno en cuatro tablas (Sub Zona T, Sub Zona U, Sub
Zona V y Sub Zona W) todas las técnicas a realizarse en cada una de las agencias de cada Sub
Zona, ademas de sefialar cudles de estas agencias abren sabado y domingo. Estas tablas se
muestran en el Apéndice L.

Basandose en los mismos argumentos establecidos de la Zona A es que se disefi6 el
siguiente modelo matematico para la Zona B:

La Funcién Objetivo tiene por fin asignar a cada persona la mayor cantidad de veces
posible a cada Sub Zona mediante un peso establecido previamente. A bajo, en la Tabla 26 Tabla

26, se presenta los dichos pesos:



I F==0na-01 Persona-02 | Persona-03 Persona-04 | Persona-05 Persona-06|Persona-07 Persona-08 Perzona-09| Persona-10

= 1 *

Zona T 1 2 3 4 5 6 7 8 ¥
Zona V 30 29 28 277 2 25 24 23 2
Zona W 40 39 38 a7 36 38 34 33 32
Zona U 1 12 13 14 15 16 17 18 19

Tabla 26. Pesos de asignar una persona p a la Sub Zona z de la Zona B.

10
21
31
20
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Fuente: AIMMS Version 3.12
Elaboracion: Propia.

Por lo tanto, la Funcion Objetivo queda:
4 10 15 5

F.0: Minimizar Z = Z Z Wzp X Z Z Xzatp 37)

1t=1

z=1p=1 a=1t=
Sujeto a:

La capacidad de cada persona que, en este caso, es por lo menos 14 técnicas:

4 15

5
Z Z Z Xzatp = Cpp paratodop 38)

z=1la=1t=1
Que nadie haga mas de 15 técnicas:

4 15 5
Z Z Z Xzatp < 15 paratodop 39)
z=la=1t=1
El cumplimiento de todas las técnicas de las agencias:
10
Z Xzatp (40)
p=1

= DTec,,: Paracada técnica de cada agencia de cada Sub Zona

La restriccion siguiente plantea que una persona solo puede realizar maximo un

una agencia.

z=1a=1p=1 (41)

Cliente Misterioso por agencia. Esto es debido a que los Clientes Misteriosos estan en la

obligacion a revelar su identidad inmediatamente después de haber realizado el trabajo en



A continuacion se muestra las restricciones que representan que si una persona

realizd Auditoria, ya no puede realizar un Cliente Misterioso en la misma agencia y

viceversa. Las otras dos se refieren a lo mismo pero entre Auditorias y Filmaciones.

[

5 1

NGE
NGE

xzalp +
z=1a=1 z=1la=1
4 15 4 15
DD Xy +) )
z=1a=1 z=1la=1
15 4 15

M*

Juy

z=1la=

N
1l
=
Q
1l
[

Z Z Xza1p T Z Z Xzasp <1 Paratodop

z=1la= z=1la=

Max1mo cada persona p puede hacer hasta 5 Auditorias:

Xza2p <1 Paratodop

Xza3p <1 Paratodop

Xza1p T Z Z Xzaap <1 Paratodop

Z Z Xza1p <5 paratodop

z=1la=

Aunque para la Zona B existan més agencias que abren sabados y domingos, de

42)

43)

(44)

45)

(46)
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igual manera se debe garantizar que al menos una de las agencias que abre estos dias sea

asignada a cada persona:

X13)ep + X1 aytp T X1(5)ep + X3(5)ep T Xaanyep + X2(8)ep = 1 para todo p y cualquier t

47)

En el Apéndice M se muestra los resultados expulsados por el Software AIMMS y abajo

en la Tabla 27 se presentan los resultados sintetizados:

Sub Zona

Caddigo

ZONAT

ZONA U

ZONAV

ZONA W
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Personas Agencia, Técnica
Persona
1

Persona
2

Persona
3

Persona
4

Persona
5

Persona
6

Persona
7

Persona
8

Persona
9

Persona
10

Tabla 27. Técnicas asignadas a cada persona de la Zona B para el periodo de 13 dias.
Fuente: AIMMS Version 3.12
Elaboracion: Propia.

En lo que respecta al desarrollo del modelo matematico que fue utilizado para la
resolucion del problema en el que AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., se encontraba, se puede
decir que la solucion al problema de desorden y de tareas mal asignadas fue resuelto con éxito.
Ahora la compafiia tiene una propuesta sobre como utilizar de mejor manera su recurso humano
para lo que son proyectos de medicion del nivel de servicio al cliente mediante técnicas como la
Auditoria, Cliente misterioso y Filmaciones.

Conjunto a esto, es necesario mencionar que la investigacion de operaciones puede ser
utilizada de varias formas. Todo depende del punto de vista del analista y la creatividad del

mismo para encontrar la mejor forma de plantear un problema real mediante ecuaciones (Taha,
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2004). En otras palabras, una persona puede encontrar una forma de representar un problema
especifico mediante un modelo matematico y otra persona, analizando el mismo problema, puede
encontrar otra forma de hacerlo; y aun asi, ambos pueden obtener resultados favorables. Por esta
razdn, se hace mencidn que en este Proyecto de Tesis se separ6 el problema en tres partes; la
primera de ellas fue la identificacion del nimero de personas necesarias para cumplir con el
personal requerido en los dias de trabajo establecidos por la Institucion Financiera. La segunda
fue la asignacion de dias libres y de trabajo que cada persona debe realizar durante dicho
periodo. Y finalmente, se utilizo otro modelo para determinar las técnicas que cada persona debia
realizar.

Sin embargo, por lo antes explicado, es que este problema bien podria haber sido resuelto
de otras maneras (que posiblemente sean mas eficientes) como por ejemplo, en un solo modelo
matematico; no obstante, el representar en solo modelo todo lo que aqui se hizo en tres partes ya
implica la profundizacion en material de investigacion de operaciones asi como de experiencia
en esta ciencia. Buscando en la literatura se encontr6 que una forma de resolver problemas muy
complejos y de grandes dimensiones es mediante los algoritmos genéticos que brindan un
método global y robusto para resolverlos (Londofio, 2006). Parafraseando a Rafael Caballero,
para describir un poco este método, dice que estos algoritmos genéticos simulan la evolucion
natural para encontrar soluciones a problemas complejos de optimizacion, aprendizaje de
maquinas, problemas de diseflo, problemas de redes neuronales y otros campos de la matematica
y la ingenieria (Caballero, n/a).

Concluyendo los resultados que se obtuvieron del modelo matematico realizado en este
Proyecto de Grado quizé no fueron los 6ptimos debido a que se lo separo en tres partes, pero se

logro identificar una solucion que claramente ayuda a mejorar las operaciones de la consultora y
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el servicio que estd otorgando a sus clientes. Ademas, mediante este trabajo, es que se le permite
a AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., prepararse de mejor manera para la ejecucion de futuros
proyectos relacionados a la medicion de servicio al cliente. Asimismo es necesario recordar que
lo importante para la consultora no es solo brindar el servicio para la que ha sido contratada, sino
también planificar sus proyectos para que éstos no se le salgan de las manos y les afecte en sus
costos de operacion.

Por otro lado, la obtencion de resultados de este proyecto también beneficiaré a los
clientes de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., pues se evitara discusiones al momento de verificar
si todas las técnicas que ellos dictaron fueron cumplidas con éxito, ademas de generaran mayor

confianza en este proyecto que ha sido ganado por la consultora.
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CAPITULO 5: ANALISIS BENEFICIOS/COSTO

Para la realizacion del andlisis Beneficio/Costos se procedera a separarlo en tres partes
para una mejor comprension y visualizacion de los beneficios que traerd esta propuesta de
Proyecto de Grado. Es asi, que primeramente se determinara el presupuesto que considerd la
consultora a inicios del Proyecto BANCLIENTE. Con esta informacion obtenida, se identificara
las causas por las que incrementaron los egresos econdmicos de operacion real del proyecto.
Finalmente, se examinara los beneficios que se espera tener para AVATIUNCONSULT Cia.
Ltda., con el modelo y trabajo aqui desarrollado.
5.1 Presupuesto Inicial

AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., a inicios de este proyecto que fue en Diciembre del
2010 realizé un presupuesto total del proyecto BANCLIENTE que incluia los costos
establecidos para contratacion y administracion del personal encargado de la operacion de las
técnicas en cada agencia de la Institucion Financiera y los costos de gestion del proyecto. No
obstante, este presupuesto no se cumplio en ninguna de sus etapas pues se generaban errores a la
hora de la operacion que llevaban a otras fallas en cuestiones administrativas. Sin embargo, a
continuacion se presenta el presupuesto de los egresos econdmicos de operacion que el grupo a
cargo del Proyecto BANCLIENTE realiz6 considerando que iba a trabajar con 10 personas para
ambas Zonas. Es necesario mencionar que AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., nunca especifico ni
detall¢ el presupuesto total debido a una urgencia del cliente a que empiecen de forma inmediata.
Por esta razon, es que lo hicieron en base a la experiencia que habian tenido con otros proyectos
relacionados.

En la Tabla 28 se presenta el presupuesto total el cual, por cuestiones de manejo de

informacion sensible, se encuentra en unidades monetarias por ciclo de trabajo siendo un ciclo de
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trabajo el tiempo otorgado por la Institucion Financiera para cumplir con su pedido, es decir dos

semanas.
Presupuesto Inicial
Consideraciones Egreso (UM/Ciclo de trabajo)
Remuneracion 500
Elementos administrativos (20%) 100
Equipos (5%) 25
Imprevistos (10%) 50
Egreso Total Presupuestado 675

Tabla 28. Presupuesto Inicial para el Proyecto BANCLIENTE.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

5.2 Egreso economico real de operacion el proyecto
En reunion con el Departamento Contable, se consolido la informacion relacionada al
egreso econdmico real por la operacion del proyecto; obteniendo los siguientes resultados y

manteniéndose las mismas consideraciones a fin de tener elementos comparativos:

Egreso Econdmico Real
Consideraciones Egreso (UM/Ciclo de trabajo)
Remuneracion 500
Elementos administrativos (40%) 200
Equipos (10%) 50
Imprevistos (70%) 350
Egreso Total Presupuestado 1100

Tabla 29. Egreso econémico real del Proyecto BANCLIENTE.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia.

Como se puede visualizar en la Tabla 29, todas las consideraciones suben en grandes
proporciones; siendo la mas relevante el rubro “imprevistos”. Esto es un indicativo de que el
proyecto pudo ser mal presupuestado o existieron factores —propios de la operacion- que se
salieron de control.

Para la determinacion de las causas que aumentaron los egresos reales de operacion, se

realizd una reunion con el director del proyecto Marcelo Vega, donde se hizo un diagrama de
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causa y efecto (seccion 1.10 del Marco Tedrico) para identificar las causas principales que
generaron un desorden y un aumento de los egresos econdomicos de operacion de este proyecto.
En el Apéndice N se muestra dicho diagrama.

Una vez establecidas las causas, por las que se aumentaron los egresos econémicos de
operacion, se procedid a identificar cual o cuales de ellas eran las de mayor incidencia en las
operaciones del Proyecto BANCLIENTE. Conjunto a esto, basados en el egreso real concedido
por AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., se estableci6 un porcentaje a cada una de estas causas para
tener una mejor visualizacion de lo que estaba ocurriendo en este proyecto. En la Tabla 30 a
continuacion, se presenta un resumen de lo que se elaboro, y si se compara las consideraciones
que se hicieron a inicios del proyecto con las causas que se obtuvieron anteriormente, se puede

notar por qué su presupuesto nunca se ajusto a la realidad.

Causas Significativas
Consideraciones Causa Impacto UM/Ciclo de trabajo
Remuneracion N/A - 500
Elementos Cronograma/Planificacion 12% 60
administrativos Capacitacion/Entrenamiento 12% 60
(40%-200 UM) Clima laboral 10% 50
Estilo gerencial 6% 30
Equipos (10%-50 | Equipos en mal estado 4% 20
UM) Cantidad de equipos 6% 30
Imprevistos (70%- | Reprocesos 30% 150
350 UM) Software 5% 25
Disponibilidad RH 10% 50
Cantidad de personas 25% 125
Total Egreso Real 1100

Tabla 30. Causas significativas de aumento de egresos economicos del Proyecto BANCLIENTE.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia

Es necesario decir que el aumento del personal fluctud entre los las 12 y 13 personas en

los dias de méas urgencia para la consultora.




5.3 Situacion propuesta / Beneficios

Ahora bien, para mejorar y optimizar la operacion de este proyecto,
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AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., necesita trabajar en los dos siguientes frentes de accion:

e Utilizar los modelos matematicos desarrollados en este Proyecto de

Tesis que permiten determinar el nimero necesario de personas, los

dias de trabajo y la asignacién de técnicas al personal involucrado en

funcién de las especificaciones que hizo la Institucion Financiera en

cada una de sus agencias.

e Implementar metodologias y formas de trabajo que permitan una

adecuada gerencia del proyecto (Ver Recomendaciones).

Si la consultora logra aplicar adecuadamente lo antes expuesto, estara alcanzando un

manejo eficiente y efectivo de todos los recursos involucrados en la operacion del Proyecto

BANCLIENTE. Se espera un comportamiento econémico como el que se puede visualizar en la

Tabla 31:
Causas Significativas — Propuestas
Consideraciones Causa Impacto (%) UM/C]CI.O de
trabajo
Remuneracion N/A - 500
Cronograma/Planificacion 4% 20
Elier'nent(')s Capacitacion/Entrenamiento 5% 25
administrativos - o
(25%-125 UM) Cl}ma laborgl 5% 25
Estilo gerencial 11% 55
Equipos (5%-25 Equipos en mal estado 5% 25
UM) Cantidad de equipos 0% 0
Reprocesos 5% 25
Imprevistos (15%- Software 5% 25
75 UM) Disponibilidad RH 5% 25
Cantidad de personas 0% 0
Total Egreso Propuesto 725

Tabla 31. Egreso economico propuesto para el Proyecto BANCLIENTE.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.

Elaboracion: Propia




91

Consolidando los datos de la Tabla 31. Y para efectos comparativos, se visualiza la Tabla

32:
Presupuesto Propuesto
Consideraciones Egreso (UM/Ciclo de trabajo)
Remuneracion 500
Elementos administrativos (25%) 125
Equipos (5%) 25
Imprevistos (15%) 75
Egreso Total Presupuestado 725

Tabla 32. Presupuesto propuesto para el Proyecto BANCLIENTE.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia
Finalmente, para elaborar una comparacion valida entre los resultados antes obtenidos,

es importante analizar todos los valores en un mismo periodo de tiempo. Esto es debido a que el
valor del dinero cambia debido a la inflacion. Por esto, si se compara resultados en distintas
épocas claramente se puede caer en un error de analisis.

Para este calculo se utilizara la formula propuesta por Leland Blank y Anthony Tarquin
en su libro titulado Ingenieria Econdémica (Blank, 2006) para representar el valor del dinero en

un tiempo especifico:

déblares futuros
a+nH"

Siendo f'la tasa de inflacion por periodo y # el nimero de periodos en el tiempo.

(48)

Délares de hoy =

Por lo tanto, recapitulando lo antes elaborado, se cuenta con el presupuesto inicial
realizado en diciembre del 2010. De igual manera, se obtuvo el egreso econdmico real de
operacion y finalmente se tiene el presupuesto propuesto en esta Tesis de Grado realizados, estos
dos ultimos, en el presente afio 2012. Por esta razon, es que solamente se trasladara el
presupuesto inicial al afio 2012, y debido a que este se lo calculo el altimo mes del 2010, se lo

considerara como del afio 2011
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Para esto, se investigd en la pagina web del Instituto Nacional de Estadistica y Censo
(INEC) que la inflacion para el afio del 2011 se ubicé en un 3.33%. Por lo tanto, utilizando la
formula (48) se tiene:

Délares futuros = Do6lares de hoy X (1+ f)"
Doélares futuros = 675 x (1 + 0.0333)! = 697.47 UM

La Tabla 33 presenta los diferentes escenarios en cuestion de egresos econdmicos de

operacion en el afio 2012 y compara las diferencias entre el egreso econdémico real con el inicial

y con el propuesto:

Egresos economicos de operacion
UM/Ciclo de trabajo
Presupuesto Inicial 697.47 | 400.53
Egreso Econémico Real 1100 '
P 305
Egreso economico propuesto 795

Tabla 33. Egresos economicos de operacion trasladados al afio 2012.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia

Con la tabla anterior se ve claramente, como ha aumentado en 402.53 unidades
monetarias el egreso economico de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., de lo que fue su
presupuesto inicial. Igualmente, se observa que el presupuesto propuesto es mas elevado que el
que se lo hizo inicialmente. Sin embargo, como fue antes explicado, esto es debido a que la
consultora lo planifico de una forma apresurada y basada en la experiencia de otros proyectos
relacionados y no técnicamente. Por otro lado, también se observa que el presupuesto propuesto
mejora en 305 UM al real, lo cual representa un impacto en los beneficios econémicos de la

empresa ademas de generar un mejor ambiente de trabajo, y mejorar la imagen ante sus clientes.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El conocimiento y aplicacion de las diferentes teorias y técnicas
estudiadas durante la carrera de Ingenieria Industrial, facilitan y
permiten el disefio y desarrollo técnicos de modelos matematicos y
metodologias que son de utilidad para una mejor organizacion
empresarial y un adecuado consumo de recursos; sean estos humanos,
economicos, tecnologicos, materiales, etc.

El modelo utilizado para determinar la cantidad de personas establecio
que se necesitan 9 personas para la Zona A y 10 personas para la Zona
B

La cantidad de personas de la Zona A estaran a una capacidad del
93.7%.

La cantidad de personas de la Zona B estaran a una capacidad del 97%.

En base a las politicas establecidas por AVATIUNCONSULT Cia.
Ltda. Se determind los dias que tienen que trabajar las personas en
cada una de las Zonas durante un ciclo de tres semanas, al finalizar
dicho ciclo se volvera a empezar desde la primera semana.
Considerando un balance de la carga de trabajo, el tercer modelo matematico
mostro las técnicas que cada persona realizara en la Zona A y B.

Las restricciones para la tercera fase del modelo matematico pueden ser
modificadas dependiendo las condiciones del proyecto a realizarse. Para este caso

se tomo las condiciones que tenia el Proyecto BANCLIENTE.
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e La metodologia y los modelos propuestos en este Proyecto de Tesis,
fueron comprobados y aceptados a total satisfaccidon por la alta
gerencia y equipo de consultores de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.

e La consolidacion y estudio de la informacidn relacionada al proyecto
BANCLIENTE permiti6 el total conocimiento del detalle de la
estructura y operacion del mismo para el desarrollo de este Proyecto de
Grado; por tanto, es vital la ejecucion de estos pasos iniciales al
abordar proyectos de cualquier naturaleza.

e Para asegurar la 6ptima identificacion de las variables que impactan en
los proyectos de consultoria, es necesario documentar y administrar los
respectivos procesos involucrados.

e Los modelos matematicos aplicados a situaciones reales en las
empresas, permiten reducir tiempos y costos en las técnicas de
Auditorias, Cliente Misterioso y Filmaciones, generdndose una mejor
organizacion y control de los recursos asignados.

Recomendaciones
e Sobre la base de los resultados obtenidos, se establece la siguiente
metodologia basada en modelos matematicos:
o Identificar necesidades y expectativa del cliente.
o Planificacion del proyecto, considerando alcance, tiempo, costo.
o Utilizar modelo matematico para cuantificar la cantidad de personas,

quienes actuaran como auditores, clientes misteriosos y filmadores.



95

o Determinar los dias libres y de trabajo de cada una de las personas
necesarias para realizar el trabajo.

o Asignar agencias y técnicas a aplicar en cada una de las Zonas.

o Asegurar el aprovisionamiento de equipos necesarios

o Gerenciar el proyecto bajo el esquema PMI (Meredith & Mantel,

1989)

A fin de obtener resultados 6ptimos de la aplicacion y utilizacion de la
metodologia y modelos planteados en este Proyecto de Tesis, es
importante que la alta gerencia de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.,
garantice la incorporacion e interiorizacion de estas herramientas en el
dia — dia de su operacion.
Se recomienda a AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., hacer uso del Software
AIMMS Version 3.12, debido a su robustez al momento de trabajar con varias
variables y restricciones, ademas permite una visualizacion dindmica de los
resultados.
Los modelos matematicos, por si solos no solucionan los problemas de
las Organizaciones; estas herramientas deben estar ligadas a técnicas
gerenciales de Gestion de Proyectos.
Los modelos matematicos pueden cambiar sus restricciones al momento de
representar otro proyecto de AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Se debe tener un enfoque continuo y técnico en los tres pilares que

impactan en cualquier tipo de proyecto:



o Alcance: Absoluta claridad de lo que el Cliente demanda y
espera.

o Tiempo: Absoluto control de la calendarizacién de las
actividades.

o Costos: Absoluto control y gestion de los recursos
comprometidos y que inciden en el costo total, y
consecuentemente en el margen de utilidad.

Considerando el marco tedrico planteado por el PMI,
AVATIUNCONSULT Cia. Ltda., deberia aplicar las siguientes
acciones en funcion de las nueve Areas de Conocimiento presentadas

en la Tabla 34:

96
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AREA DE
CONOCIMIENTO

ACCIONES A TOMAR

Integracion

Desarrollar una vision sistémica del Proyecto.
Incorporar el modelo matematico a la operacion del
Proyecto.

Establecer indicadores y estdndares de desempefio y
cumplimiento.

Alcance

Disefiar y utilizar formatos que permitan formalizar los
pedidos de los Clientes; conteniendo elementos de:
o Cantidad de Auditorias, Filmaciones y Clientes
Misteriosos.
o Protocolos para cada una las técnicas solicitadas.
o Calendario de fiestas civicas locales.
o Listado de personal involucrado.
Formalizar el producto y servicio esperado por el
Cliente.
Listar a detalle todas las actividades involucradas en el
Proyecto.
Validar el Alcance con el Cliente.
Formalizar mediante los respectivos contratos las
relaciones profesionales entre los distintas partes
interesadas que el Proyecto sea exitoso.

Tiempo

Calendarizar todas las actividades.

Aprobar el cronograma con el Cliente.

Incorporar reuniones de control de avance del Proyecto
con el Cliente.

Costos

Presupuestar técnicamente; utilizando el modelo
matematico para la cuantificacion de RRHH.
Incorporar estandares de costos a ser cumplidos

Calidad

Incorporar hojas de verificacion para control del
Proyecto.

Realizar reuniones frecuentes para solucionar y prevenir
problemas.

Interiorizar la Planificacion técnica como herramienta
gerencial.

Definir caracteristicas técnicas de los equipos
tecnoldgicos que garanticen el nivel esperado por el
Cliente.

RRHH

Definir perfiles de las personas a ser contratadas.
Establecer y administrar bases de datos de actuales y
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potenciales recursos humanos.

Seleccionar la cantidad de personas en funcion del
modelo matematico desarrollado en este Proyecto de
Grado.

Disefiar y ejecutar programas de capacitacion y
entrenamiento al personal.

Asegurar el buen clima laboral.

Comunicaciones

Establecer reuniones semanales con el Cliente.
Socializar Objetivos, Alcances, Tiempos.

Capacitar y entrenar al personal propio y del Cliente en
el tecnologia de comunicacion (email, intranet, internet,
otros).

Riesgo

Identificar riesgos potenciales que puedan afectar al
Alcance, Tiempo o Costo en el Proyecto.
Establecer acciones de mitigacion de riesgos.
Compartir con el Cliente el Plan de Mitigacion de
Riesgos.

Disminuir al minimo posible el Riesgo Laboral.

Aprovisionamientos

Establecer base de datos de Proveedores actuales y
futuros.

Adquirir equipos tecnoldgicos en la cantidad y calidad
que garantice la satisfaccion del Cliente.

Tabla 34. Recomendaciones en funcion de las nueve Areas del Conocimiento.
Fuente: AVATIUNCONSULT Cia. Ltda.
Elaboracion: Propia



99

REFERENCIAS

Alvarado, Y., Loja, J., Pefa, E., & Lozada, J. (2008). Diserio de un Sistema de Control de
Gestion Basado en la Metodologia Balanced Scorecard y Gestion por Procesos de una
Empresa Dedicada a la Propagacion y Venta de Cultivos Comerciales por Via
Biotecnologica en la Ciudad de Guayaquil Aiio 2008. Tesis de Grado para Magister,
Escuela Superior Politécnica del Litoral, Instituto de Ciencias Matematicas, Guayaquil.

Batallas, J. (9 de Febrero de 2012). Matriz SIPOC. (S. Cisneros, Entrevistador)

Blank, L. y. (2006). Ingenieria Economica (6ta ed.). Ciudad de México: McGraw-Hill.

Caballero, R. (n/a). Algoritmos genéticos para la resolucion de problemas de Programacion por
Metas Entera. Aplicacion a la Economia de la Educacion. Mélaga: Universidad de
Malaga.

Chang, R. Y., & Niedzwiecki, M. E. (1994). Las herramientas para la mejora continua de la
calidad (Vol. I). Buenos Aires: Granica.

Chiriguayo, E., Ferigra, L. E., & Noboa, D. (2003). DISENO DE UN SISTEMA DE CONTROL
DE PROCESOS EMPRESARIAL BASADOS EN INDICADORES DE GESTION Y
DESEMPENO PARA LOS PROCESOS DE VENTA Y RECLAMOS DE LA
COMERCIALIZADORA DEDICADA A LA VENTA DE DERIVADOS DE PVC
UBICADA EN LA CIUDAD DE GUAYAQUIL PARA EL ANO 2003. Tesis de grado,
Escuela Superior Politécnica del Litoral, Instituto de Ciencias Matematicas, Guayaquil.

Cisneros, P. (28 de Octubre de 2011). Ingenieria Industrial. Quito.

Corporacion EKOS Ecuador. (n/a). Recuperado el 8 de Febrero de 2012, de Ekos:

http://www.ekos.com.ec/download/spectrum/cuantita_clientemisterioso.pdf



100

Enfocamos. (s.f.). Camaras escondidas al cliente interno. Recuperado el 7 de Febrero de 2012,
de Enfocamos-momentos de verdad:
https://sites.google.com/a/enfocamos.com/www/camaras-escondidas-cliente-interno

Galloway, D. (2002). Mejora Continua de Procesos (Vol. I1). Barcelona, Espafia: Gestion 2000
S.A.

Harrington, J. H. (n/a). Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. n/a: McGrawHill.

Hesselink, M., & Van der Wiele, T. (2003). Mystery Shopping: In-depth measurement of
customer satisfaction. Erasmus Research Institute of Management, Faculteit
Bedrijfskunde. Rotterdam: Erasmus Universiteit Rotterdam.

Hillier, F. S., & Lieberman, G. J. (2009). Introduccion a la investigacion de operaciones (8va
edicion ed.). Bogota: McGrawHill.

Instituto Nacional de Estadisticas y Censos. (4 de Mayo de 2012). Obtenido de Ecuador en
Cifras: http://www.ecuadorencifras.com/cifras-inec/main.html

Jiménez, Y. (2008, Octubre 09). Auditoria Externa. Retrieved Febrero 10, 2012, from Helisa:
http://www.gerencie.com/auditoria-externa.html

Juran, J. M., Gryna, F. M., & Bingham, R. S. (1987). Manual de Control de la Calidad.
Barcelona, Espafia: REVERTE.

Kume, H. (1995). Herramientas Estadisticas basicas para el Mejoramiento de la Calidad.
Barcelona: Norma.

Londofo, N. G. (2006). Algoritmos Genéticos. Medellin: Universidad Nacional de Colombia.

Loredo, N., & Venegas, B. (n.d.). EL EMPLEO DE LA CADENA DE VALOR EN LA
BUSQUEDA DE LA COMPETITIVIDAD. Retrieved Febrero 9, 2012, from Gestiopolis:

http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger1/emplcadval.pdf



101

Marketing Advice. (2009). Recuperado el 8 de Febrero de 2012, de Cliente Fantasma:
http://www.mkadvice.com/ServiciosdeMarketing/Investigaci%C3%B3ndemercados/Clie
nteFantasmamysteryshopper/tabid/80/Default.aspx

Maynard, H. (1988). Manual de ingenieria y organizacion industrial (3ra Edicion ed.). Bogota,
Colombia: Reverté.

Meredith, J. R., & Mantel, S. J. (1989). Project MAnagement A managerial Approach (2da ed.).
Ney York: John Wiley & Sons.

Oakland, J. (2003). Administracion por la calidad total. Continental.

Peralvo, C. (13 de Abril de 2012). Personal para la Zona B. (S. Cisneros, Entrevistador)

Pinedo, M. L. (2005). Planning and Scheduling in Manufacturing and Services. New Y ork:
Springer Science+Business Media.

Porter, M. E. (2001). Ventaja Competitiva. Creacion y sostenimiento de un desemperio superior.
Mexico D.F.: CECSA.

Simonnard, M. (1972). Programacion Lineal. Madrid: Paraninfo.

Struyk, R. J., & Haddaway, S. R. (2012). Licensed Lenders’ Services to Indonesian SMEs:
'"Mystery Shopping' Resaults. University of Chicago. Chicago: International Journal of
Economics and Finance.

Taha, H. A. (2004). Investigacion de Operaciones (7ma ed.). México D.F.: Pearson.

Van der Wiele, T., Hesselink, M., & Van Iwaarden, J. (2005). Total Quality Management &
Business. Erasmus University Rotterdam, School of Economics. Londres: Routledge.

Vésquez, W. (2000). Control Fiscal y Auditoria de Estado en Colombia. Bogota: Universidad de
Bogoté Jorge Tadeo Lozano.

Vega, M. (9 de Febrero de 2012). Levantamiento de procesos. (S. Cisneros, Entrevistador) Quito.



102

Vilches, R. (n.d.). APUNTES DEL ESTUDIANTE DE AUDITORIA. Universidad Catodlica
Cardenal Ratl Silva Henriquez.
Winston, W. L. (2004). Investigacion de Operaciones Aplicaciones y algoritmos (4ta ed.).

México D.F.: Thomson.



APENDICE A: MATRIZ SIPOC DE AVATIUNCONSULT CiA. LTDA.
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Macro Procesos S 1 P 0 C
Informacién de la Plan Estratégico
SRI competencia Gestion de Planificacion | Plan Financiero SRI
Superintendencia de Informacién del mercado Institucional Imagen Corporativa S . .
) . . . N . uperintendencia de
Compaiiias Cuantificacion del Gestion del Desempefio | Contenidos de C ~/
. - . . ., ompafiias
Junta de Accionistas cumplimiento de metas y Mejora Continua comunicacion .
Gobernantes . e Junta de Accionistas
Responsable estratégicas Gestion de Cronograma de .
. . . . L, = Procesos Productivos
Financiero Proyecciones financieras Comunicacion cumplimiento de
. . .. L, S Procesos de Apoyo
Responsable de Lineamientos de accionistas | Gestion de obligaciones
Mercadeo Normativa de organismos de | Responsabilidad Social | empresariales
control y regulacion Politicas Empresariales
. ., . Satisfaccion de
Identificacion de necesidades .
. . necesidades y
y expectativas del cliente . .
expectativas del cliente
externo que pertenece al ., .
Gestion Marketing - externo .
segmento de mercado . . Cliente externo que
Segmento de Mercado . Comercial Productos y/o servicios
. definido ., ., , pertenece al segmento
. definido . Gestion de Operacion de | de consultoria .
Productivos . Requerimientos de . de mercado definido
Gerencia General . Proyectos Atencion de .
‘ consultoria g .. o Gerencia General
Areas de Apoyo - . Gestion de Servicio al requerimientos .
Requerimientos especiales . . Areas de Apoyo
. . , Cliente especiales
Lineamientos especificos . .
., Cuantificacion de
para la operacion de o .
indicadores de gestion
proyectos
Gestion de RRHH Dotacion de recursos Organismos de control
Gerencia General Requerimientos internos de Gestion Financiera — para la Operacion de la | y regulacion
Habilitantes Areas de Apoyo y de recursos Contable Empresa Gerencia General
Produccion Lineamientos especificos Gestion de TICs Cuantificacion de Areas de Apoyo y de
Gestion Administrativa | indicadores de gestion Produccion
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APENDICE B: FLUJIOGRAMA DE LA GESTION DE LA OPERACION DE

PROYECTOS DE AVATIUNCONSULT CiA. LTDA.

Macroproceso: Productivo

Proceso: Gestion de la operacidn de proyectos
Inicio: Envio de especificacién técnica del proyecto vendido
Fin: Entrega de resultados finales del proyecto

Fecha elaboracién: Noviembre-2011
Elaborado por: Sebastian Cisneros

Revisado por: Jorge Batallas
Aprobado por: Mauricio Rodriguez

Area Comercial

Area de Operaciones

Direccién de Proyectos

Consultor Sr asignado

Equipo de profesionales

Cliente

Inicio

Entrega
especificacién
Técnica del

proyecto

v
Revisa
especificacion
técnica del
proyecto

ZCompletas y
claras?

£l

v

Define consultor Senior y
Equipo

|

Calendarizacién de
actividades, responsables y
demas recursos necesarios

para el desarrollo del Proyecto

|

Divulgacién de
responsabilidades con el
Plan de Ejecucién del
Proyecto

[

Entrega de resultados

v
Revisa resultados
comparando con la

Especificacion técnica

9
NO

sl

tTﬂ

Compromiso con el Plan Compromiso con el Plan
de Ejecucion < > de Ejecucién
Ejecucién, Control Ejecucién, Control
y Monitoreo del [ Y Monitoreo del
Proyecto Proyecto

v

Prepara y entrega
Informe Final

Informe
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APENDICE C: FLUJOGRAMA DE LA EJECUCION, CONTROL Y

MONITOREO DEL PROYECTO

Macroproceso: Productivo

Proceso: Gestion de la operacion de proyectos
Sub Proceso: Ejecucion, Control y Monitoreo del Proyecto
Inicio: Asignacién de Responsabilidades
Fin: Entrega de Reportes al Cliente

Fecha elaboracion: Noviembre-2011
Elaborado por: Sebastian Cisneros
Revisado por: Jorge Batallas
Aprobado por: Mauricio Rodriguez

Cliente

Area de Operaciones

Direccion de Proyectos

Consultor Sr asignado

Profesionales Propios

Profesionales externos

Asigna responsabilidades
para la Ejecucion del
Proyecto

Recibe asignacion y
calendariza las respectivas |l ——
agendas de trabajo

Recibe asignacion y
calendariza las respectivas
agendas de trabajo

Disefia y entrega Protocolos
de Servicio (Previo)

v

Define Protocolos de
Servicio (Final)

Recibe
de Servicio (Final)

tocolos

Define orden de
agencias y funcionarios
a ser evaluados

Contrata profesionales

Ejecuta
Entrenamiento

(Recibe)
Entrenamiento

(Recibe)
Entrenamiento

v

Asigna recursos,
equipos, tiempos,
etc

(Ejecuta) Trabajo de
campo

(Ejecuta) Trabajo de
campo

Generacién de
reportes

Procesa y entrega
reportes
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APENDICE D: NUMERO DE AUDITORIAS, CLIENTE MISTERIOSO Y

FILMACIONES EN LAS AGENCIAS DE LASZONASAYB

ZONA A
SUB : CLIENTE
ZONA AGENCIA AUDITORIAS FILMACIONES MISTERIOSO
1
2
1
2
2
1

— | —
ol b= =R -GN BN - I AV R N (SR | N

—
\]

—
[98)

—
AN

—
V)]

—
o)

—
[o¢)

—
O

[\
e

\S]
—

N
\S]

[\
[98)

[\
I

[\
V)]

o)
(o)}

N
~

N
(o)

N
(Vo)

w
o

w
=

w
N

W[ [ (= = = = [ (= [ = [N [N [ [W NN [N [ [ DN [ (D= | = DN [ [ ||| [ =
[S—Y
3
el L el el e Ll Ll Bl el el Ll L el el el el e el el Bl el el e el e el el el Ll el e Rl
NN =N === (NN~ (=N === =[N

w
w




107

1
1
2
1
1
1
1
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
2
1
1
1
CLIENTE
MISTERIOSO

2
2
2
2
1
1
1
1
1
1
2
1
1
2
2
2
FILMACIONES

1

1

1

1

1

1

1

1

1
AUDITORIAS

34
37
38
39
40
44
45
46
47
48
49

41
42
43

35
36
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
AGENCIA

ZONA B
SUB
ZONA
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10
11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27
28
29
30
31

32

33
34

35

36

37
38
39
40

41

42

43

44

45

46

47

48
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2 50

APENDICE E: GRAFICAS DE HORAS DE LA ZONA A

Zona Q
Suma (h) 91.55
Promedio (h) | 4.82
Varianza (h) 0.15
Suma (h) 16.45
Promedio (h) | 0.69
Varianza (h) 0.02

Auditoria

5.4 .

[J
521 :

[ ]
5.0 °

[}
4.8- ® 4.82

»
4.6 .

H
4.4 .

[}
4.2

L[]
4.0

Cliente Misterioso

1.0

H
0.9 oo

H
0.8 o

I3
0.71 i 0.685
0.6 °®
000

0.5 °
0.4 °

0.34
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Filmaciones
1.5 [
1.44 :
Suma (h) 42.88 L3l o
Promedio (h) | 1.23 12 1.225
Varianza (h) | 0.02 i L
1.04
0.9 e
0.84 [
Zona R
Auditoria
6.25-
6.00 ®
Suma (h) 45.50 5.75-
Promedio (h) 5.06 5.50- °
Varianza (h) 0.25 .
£ 004 & 5.06
e
4,754
4.50 °
Cliente Misterioso
0.951 °
0.901
Suma (h) 3.10
Promedio (h) 0.78 0851
Varianza (h) 0.02 0.804
& 0.775
0.754
0.704 °
0.65 1 ‘
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Suma (h) 18.95
Promedio (h) 1.18
Varianza (h) 0.08
Zona S

Suma (h) 71.90
Promedio (h) 5.14
Varianza (h) 0.26

Suma (h) 10.00
Promedio (h) 0.71
Varianza (h) 0.04

Filmaciones
1.8
L[]
1.6
H
1.4
L[]
S
1.2+ ® 1.18
L[]
1.0 ]
L]
0.8 .
L[]
0.6
Auditoria
6.0
L]
L]
[ ]
5.54 °
[}
8 5.14
[ ]
5.0
L]
[ ]
4,54 °
[
L]
Cliente Misterioso
1.0 °
0.9 °
(1]
1
0.8
H
0.7 T 0.714
(1]
0.6 °
0.5
L[]
L[]
0.4 .

0.34




Suma (h) 31.30
Promedio (h) 1.30
Varianza (h) 0.07
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1.8

1.6

1.41

1.21

1.0

0.8

0.6

Filmaciones

[ ]

. 0:;%0 wmed

L]

1.3

APENDICE F: RESULTADOS DE ASIGNACION DE FINES DE SEMANA

Semana 1

%Level i Semana 1 [

=[]
Perzona-1|Persona-2| Persona-3| Persona-4 | Persona-5 Persona-6 Persona-7 | Persona-& Persona-9

=
£

|
J
)

Semana 2

O & & EECOE

El & EEOR O

% Level [ Semana 2 [¥]

=3

[ b
o O
Bp ]

L ¥l

M vl

[ ¥l

J ¥l

v ¥l

EE & & EOO

EE & & EOO

Bl & EEE OO

BB & & OOE

PARA LA ZONA A

Bl Bl B O & &0

R B & & =00

Bl &l O &l & O E
Bl O/ & &l & O &

& O R E & O
B O & & E & O

BB EEEOO

O B & & & O &

B R EE&EOO

Perzona-2 Persona-3 | Perzona-4 | Persona-5 Persona-G6 Persona-7 Persona-2 Persona-9

R B & O & O &



Semana 3

Tipo tabla

Semana 1

i lE Level &1 Semana 3 [¥]
=)

Persona-2 | Persona-3 | Persona-4 | Persona-5| Persona-6 |Persona-T | Persona-8| Persona-9

B E E E &= OO

O & = E & O

El E = E OO

R EOR &R

EE EE & OO

Bl B B E &= OO0

B B R E & OO

EEE OO
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Perzona-1

Asignacion
Perzona-Z Persona-3 Persona-4  Persona-S

Perzona-§ Persona-7 Persona-8 Persona-9

Semana 1

g
]
L
|
|

J

W

A

1

- o

[

A

1

1

A

A

Semana 2

g
]
L
|
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-

[EET

[

-

-

-

APENDICE G: RESULTADOS DE ASIGNACION DE FINES DE SEMANA

PARA LA ZONA B

EN L [T Semanal [

Personal|PersonaZ2|Persona3 Personad PersonaS PersonaB Persona? Personad Persona$ Personall

=W

<|=|—

EE

B EE OO

BEORE OO

O E & E & E O

EORE OO

OFEEEOO

R R EE OO E
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Semana 2

Level (¥ Semana2 [l

=E]
| P PersonaZ Persona3|Perscnad PersonaS| Perscna6 Persona? | Perscnag PersonaZ Personall
T @ O g @ O 0 |z| O 0
D vl O O O O ] | O O ]
L O ] vl vl ] vl vl ¥l vl O
M O il ] vl il O vl il ] ]
I vl ] vl vl ] vl vl O vl O
1] vl O ] O il ] vl il ] ]
v vl ] vl O O vl vl ¥l vl ]
Semana 3
Level [ Semana3 (¥
EIE
PerzonaZ Personal Personad PersonaS| PersonaG Perzona7 PersonaB| Persona® Personall
WO vl O O O vl O vl O
D = | vl vl | | | | |
L O vl vl vl vl O vl vl vl vl
1] vl | vl vl vl vl vl vl vl |
| vl vl O vl vl vl O vl vl vl
J vl vl vl | vl vl vl vl | vl
v vl vl vl vl O vl O vl vl vl
Tipo tabla
Asignacion
Personal Persona? Personad Personad4 PersonaS Persona6 Personal Persona8 Personad Personail
Semanal
5 1 1 1 1
o 1 1 1
L 1 1 1 1 1 1 1 1
] 1 1 1 1 1 1 1 1
I 1 1 1 1 1 1 1 1
il 1 1 1 1 1 1 1 1
W 1 1 1 1 1 1 1 1
Semanaz
5 1 1 1 1
o 1 1 1
L 1 1 1 1 1 1 1 1
M 1 1 1 1 1 1 1 1
I 1 1 1 1 1 1 1 1
J 1 1 1 1 1 1 1 1
A 1 1 1 1 1 1 1 1
Semanal
5 1 1 1 1
o 1 1 1
L 1 1 1 1 1 1 1 1
M 1 1 1 1 1 1 1 1
| 1 1 1 1 1 1 1 1
J 1 1 1 1 1 1 1 1
W 1 1 1 1 1 1 1 1
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APENDICE H: TABLAS DE LAS TECNICAS REQUERIDAS EN CADA

AGENCIA DE LA ZONA A
SUB ZONA Q

N° | AGENCIA | AUDITORIAS | FILMACIONES MICSI%IERNIT)ESO SABADO | DOMINGO
1 1 1 2 1
2 2 1 2 2
3 3 1 2 1
4 9 1 1
5 10 1 1
6 12 1 2 X X
7 15 1 2
8 16 1 1 X X
9 24 1 1
10 25 1 1
11 27 1 2
12 28 1 2
13 29 1 1
14 30 1 2
15 31 1 2
16 39 1 1 X X
17 40 1 1
18 44 2 1
19 45 1 1
20 47 2 2
21 48 2
22 49 2
23 50 2
24 51 2
25 56 2
26 57 2
27 58 1
28 59 1
29 60 1 2 1
30 61 1 2 1
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SUB ZONA R
N° | AGENCIA | AUDITORIAS FILMACIONES MICSI;I;EII:IT(;IES o SABADO
1 8 1 1
2 11 1 1
3 13 1 1
4 14 1 1
5 17 1 2
6 18 1 2
7 19 1 2
8 22 1 1
9 23 1 2
10 41 1 1
11 42 1 2
12 46 1 1
SUB ZONA S
N° | AGENCIA | AUDITORIAS | FILMACIONES MfSI:FI]gITI’I(‘)ES o SABADO DOMINGO
1 4 1 2 2
2 5 1 2 2
3 6 1 2 1
4 7 1 1 X X
5 20 1 2
6 21 1 1
7 26 1 1
8 32 1 1 X X
9 33 1 2
10 34 1 2 X
11 35 1 2
12 36 1 2
13 37 1 2
14 38 1 1
15 43 1
16 52
17 53 X X




117

18

54

19

55

APENDICE I: RESULTADOS DE ASIGNACION DE AUDITORIA, CLIENTE

MISTERIOSO Y FILMACIONES A LAS PERSONAS DE LA ZONA A

Sub Zona Q: Auditoria

Auditoria

Persona-1 Persona-2 Persona-3 Persona-4 Persona-5 Persona-5 Persona-7  Persona-8  Persona-9

Zona &
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15
Agencia-16
Agencia-17
Agencia-18
Agencia-19
Agencia-20
Agencia-21
Agencia-Z22
Agencia-23
Agencia-24
Agencia-25
Agencia-26
Agencia-27
Agencia-28
Agencia-29
Agencia-30

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

1




Sub Zona Q: Cliente Misterioso 1

CM1
Persona-1 Persona-2 Persona-3 Psrsona-4 Psrsona-5 Personaf Persona-7  Persona-8 Persona-§

Zona @
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15
Agencia-18
Agencia-17
Agencia-18
Agencia-19
Agencia-20
Agencia-21
Agencia-22
Agencia-23
Agencia-24
Agencia-25
Agencia-26
Agencia-27
Agencia-28
Agencia-29
Agencia-30

1

Sub Zona Q: Cliente Misterioso 2

Persona-1 Persona-Z Persona-3 Persona-4 Persona-5 Persona-f  Persona-7  Persona-8  Persona-§

Ch2

Zona @
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08§
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15
Agencia-16
Agencia-17
Agencia-18
Agencia-19
Agencia-20
Agencia-21
Agencia-22
Agencia-23
Agencia-24
Agencia-25
Agencia-26
Agencia-27
Agencia-28
Agencia-29
Agencia-30
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Sub Zona Q: Filmacion 1

Asign
Fimacion 1
Persona-1 Persona-2 Persona-3 Persona-4 Persona-5 Persona-6  Persona-7  Persona-8&  Persona-§

Zona Q
Agencia-01 1
Agencia-02 1
Agencia-03 1
Agencia-04 1
Agencia-05 1
Agencia-06 1
Agencia-07 1
Agencia-08 1
Agencia-09 1
Agencia-10 1
Agencia-11 1
Agencia-12 1
Agencia-13 1
Agencia-14 1
Agencia-15 1
Agencia-16 1
Agencia-17 1
Agencia-18 1
Agencia-19 1
Agencia-20 1
Agencia-21
Agencia-22
Agencia-23
Agencia-24
Agencia-25
Agencia-26
Agencia-27
Agencia-28
Agencia-29 1
Agencia-30 1

Sub Zona Q: Filmacion 2

Asignacion
Fimacion 2
Persona-1 Persona-2 Persona-3 Persona-4 Persena-S Persona-§ Persona-7 Persona-8 Persona-§

Zona
Agencia-01 1
Agencia-02 1
Agencia-03 1
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-06 1
Agencia-07 1
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11 1
Agencia-12 1
Agencia-13
Agencia-14 1
Agencia-15 1
Agencia-18
Agencia-17
Agencia-18 1
Agencia-1%
Agencia-20 1
Agencia-21
Agencia-22
Agencia-23
Agencia-24
Agencia-25
Agencia-26
Agencia-27
Agencia-28
Agencia-29 1
Agencia-30 1
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Sub Zona R: Auditoria

Auditeria
Perzona-1 Persona-2 Persona-3 Perscna-4 Persona-5 Persena-§ Persona-7  Persona-8  Persona-9

Zona R
Agencia-01 1
Agencia-02 1
Agencia-03 1
Agencia-04 1
Agencia-05 1
Agencia-06 1
Agencia-07 1
Agencia-08 1
Agencia-09 1
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12

Sub Zona R: Cliente Misterioso 1

CH 1
Persona-1 Persona-Z Persona-3 Persona-4 Persona-5 Personaf Persona-7 Persona-8 Persona-8

Zona R
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10 1
Agencia-11 1
Agencia-12 1

Sub Zona R: Cliente Misterioso 2

CH 2
Perzona-1 Persona-2 Persona-3 Persona-4 Persona-5 Persona-§ Persona-7  Persona-8 Persona-89

Zona R
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11 1
Agencia-12
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Sub Zona R: Filmacion 1

Azign
Filmacion 1
Persona-1 Persona-2 Persona-3 Persona-4 Persona-S  Persona-§  Persona-7  Persona-8  Persona-9

Zona R
Agencia-01 1
Agencia-02 1
Agencia-03 1
Agencia-04 1
Agencia-05 1
Agencia-06 1
Agencia-07 1
Agencia-02
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12

Sub Zona R: Filmacion 2

Asignacion
Filmacion 2
Persona-1 Persona-Z Persona-3 Persona-4  Persona-3  Persona-§ Persona-7  Persona-8& Persona-9

Zona R
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05 1
Agencia-08 1
Agencia-07 1
Agencia-03
Agencia-09 1
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12

Sub Zona S: Auditoria

Auditoria
Persona-1 Persona-Z Persona-3 Persona-4 Persona-5 Persona-5 Persona-7_ Persona-8  Persona-9

Zona 5
Agencia-01 1
Agencia-02 1
Agencia-03 1
Agencia-04 1
Agencia-05 1
Agencia-08 1
Agencia-07 1
Agencia-08 1
Agencia-09 1
Agencia-10 1
Agencia-11 1
Agencia-12 1
Agencia-13 1
Agencia-14 1
Agencia-15
Agencia-16
Agencia-17
Agencia-18
Agencia-19




122

Sub Zona S: Cliente Misterioso 1

CW 1

Persona-1 Persona-Z2 Persona-3 Persona-4 Persona-5 Persona-§ Persona-7_ Persona-& Persona-9

Zona 5
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15
Agencia-18
Agencia-17
Agencia-18
Agencia-19

1

Sub Zona S: Cliente Misterioso 2

CW2

Persona-1 Persona-2 Persona-3 Persona-4 Persona-5  Persona-§ Persona-7  Persona-8  Persona-9

Zona 5
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15
Agencia-16
Agencia-17
Agencia-18
Agencia-19

1
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Sub Zona S: Filmacion 1

Persona-1

Asign
Filmacion 1
Persona-2 Persona-3 Persona-4 Persona-S Persona-§ Persona-7  Persona-8  Persona-9

Zona 5
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15
Agencia-18
Agencia-17
Agencia-18
Agencia-19

1

Sub Zona S: Filmacion 2

Persona-1

Aszignacion
Filmacion 2
Persona-2 Persona-3 Persona-4 Persona-5 Persona$ Persona-7 Persona-3  Persona-9

Zona 5
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15
Agencia-16
Agencia-17
Agencia-12
Agencia-19




APENDICE J: RESULTADO FINAL DE ASIGNACION DE AUDITORIA, CLIENTE MISTERIOSO Y

FILMACIONES A LAS PERSONAS DE LA ZONA A

Domingo| Lunes | Martes [Miercoleq Jueves | Viernes | Sabado |Domingo| Lunes | Martes [Miercole§ Jueves | Viernes | Sabado
X Al4,A A7,F A15,F A15,F | A22,CM X X A3,A A10,A | A14,A Al12,A X
Personal X AlF A9,F A18,F A2,CM | A24,CM X X All,F X
X A10,F A30,F | A23,CM X X X
X A4,A A8,A A10,A | Al1LA X Al6,F X A23,CM | A2,A Al,F Al4,F X
Persona 2 X Al4,F A20,F A29,F | A17,CM X X A10,F All,F A16,CM X
X X X A13,F A18,CM X
Al6,A X A2,A A12,A | A29,A A6,A X X A2,F A2,F A9,F A2,CM X
Persona 3 X A8,F A18,F | A22,CM ALlF X X A4,F A9,F A15,F A3,CM X
X X X A7,F X
X A3,A A4,F A2,F A30,F | A20,CM X X X A4,A A7,A A9,A A6,A
Persona 4 X Al,F A2,F A12,F A1,CM | A21,CM X X X A3,F A3,F A19,CM
X A5, F X X X
A8,F A7,A X A9,A A28 A A19,F X X A5,A Al1l1A Al12,F Al,CM X
Persona 5 Al1,F X A12,F Al14,F | A20,CM X X A19,CM | A10,F A13,F Al15,CM X
X A30,CM X X X
X ALA A5,A X A13,A | Al15A A6,F | A17,CM | A26,CM | A13A X Al,CM X
Persona 6 X A3,F A3,F X A3,CM | A25,CM | A18,CM A29,CM | A12,F X A16,CM X
X X X A19,CM X
X A30,A Al7,F A29,F X A25,CM | A6,F | A17,CM [ A24,CM | A2,CM ALA X Ab,F X
Persona 7 X All,F A20,F | A21,CM X A26,CM A27,CM A5,F X A2,CM X
X X X X
X A7,F A5,F A3,A A4,A A6,A X X A8,A A9,A A7,F X A12,CM
Persona 8 X A13,F Al,F A2,F AS5,F X X A5,F A7F | Al11,CM X
X A18,CM X X X
X A8,A ALA A2,A A7,A Ab,F X X A9,F X A9,F A10,CM | A12,F
Persona 9 X A3,F A4, F A5,F A6,F A8,F X X A10,F X All,F Al11,CM
X X X X
Sub Zona Cadigo
Q
R
S
Dia Libre

Dia Alta Demanda
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APENDICE K: TABLAS DE LAS TECNICAS REQUERIDAS EN CADA

AGENCIA DE LA ZONA B
Sub Zona T
N AGENCIA | AUDITORIAS | FILMACIONES MI(jsI"}I]}jEITIf)lES o SABADO DOMINGO
1 1 1 2 1
2 2 1 2 1 X
3 3 1 1 2 X X
4 5 1 1 2 X X
5 6 1 1 2 X X
6 8 1 1 2 X X
7 17 1 1 X
8 18 1 2 X
9 25 1 1 X
10 32 1 1 X X
11 33 1 1 X
12 34 1 1 X
13 42 1 2 X
14 45 1 1 X X
Sub Zona U
N° | AGENCIA | AUDITORIAS | FILMACIONES MI(jSIi“I];El?I%IES o SABADO | DOMINGO
1 1 2 1
2 1 1 X
3 10 1 2
4 12 1 2 X
5 22 1 2 X
6 30 1 1 X
7 39 1 2
8 44 1 1 X X
9 46 1 2
10 47 1 2
11 50 1 2
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Sub Zona V
I: AGENCIA | AUDITORIAS | FILMACIONES MFSI"}I];Z[TII(;IZS o SABADO | DOMINGO
1 4 1 1 2 X
2 14 1 2 X
3 16 1 2
4 21 1 2 X
5 24 1 1 X X
6 26 1 1
7 28 1 2 X
8 31 1 1 X
9 35 1 2
10 48 1 2 X
Sub Zona W
N2 | AGENCIA | AUDITORIAS | FILMACIONES MICSI,}I]}:ERNI](;]ES o SABADO | DOMINGO
1 11 1 2 X
2 13 1 2 X
3 15 1 2 X
4 19 1 2 X
5 20 1 2 X
6 23 1 2 X
7 27 1 2 X
8 29 1 2
9 36 2 1 X
10 37 2 1
11 38 2 2 X X
12 40 1 2 X
13 41 1 2 X
14 43 2 X
15 49 1 2 X
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APENDICE L: RESULTADOS DE ASIGNACION DE AUDITORIA, CLIENTE

MISTERIOSO Y FILMACIONES A LAS PERSONAS DE LA ZONA B

Sub Zona T y V: Auditoria

Asignacion
Auditoria

Persona-01 Persona-02 Persona-03 Persona-04 Persona-05 Persona-06 Persona-07 Persona-08 Persona-09 Persona-10

ZonaT
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15

1

Zona W
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15

Sub Zona Uy W: Auditoria

Asignacion
Auditoria
Persona-01 Persona-02 Persona-03 Persona-04 Persona-05 Persona-06 Persona-07 Persona-08 Persona-08 Persona-10

Zona W
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15

1

1

Zona U
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15

IO




Sub Zona T y V: Cliente misterioso 1

Persona-01

Asignacion
CHMA1
Persona-02 Persona-03 Persona-04 Persona-05 Persona-08 Persona-07 Persona-08 Persona-08 Persona-10

Zona T
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15

Zona Vv
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15

Sub Zona Wy U: Cliente Misterioso 1

Persona-01 Persona-02 Persona-03 Persona-04 Persona-05 Persona-06 Persona-07 Persona-08 Persena-09 Persona-10

Asignacion
CH 1

Zona W
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15

Zona U
Agencia-I1
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-05
Agencia-07
Agencia-03
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15
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Sub Zona T y V: Cliente misterioso 2

CM2

Persona-01 Persona-02 Persona-03 Persona-04 Persona-05 Persona-08 Persona-07 Persena-08 Persona-08 Persona-10

Asignacion

ZonaT
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-0&
Agencia-05
Agencia-05
Agencia-07
Agencia-03
Agencia-0%
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15

Zona Vv
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08
Agencia-07
Agencia-03
Agencia-0%
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15

Sub Zona Wy U: Cliente misterioso 2

Ch2

Persona-01 Persona-02 Persona-03 Persona-04 Persona-05 Persona-06 Persona-07 Persona-08 Persona-08  Persona-10

Asignacion

Zona W
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15

Zona U
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15
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Sub Zona T y V: Filmacion 1

Persona-01

Asignacion
Filmacion 1
Persona-02 Persona-03 Persona-04 Persona-05 Persona-06 Persona-07 Persona-08 Persona-08 Persona-10

ZonaT
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencig-15

1
1

Zona Vv
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencig-15

Sub Zona Wy U: Filmacion 1

Persona-01

Asignacion
Filmacion 1
Persona-02 Persona-03 Persona-04 Persona-05 Persona-08 Persona-07 Persona-08 Persona-0% Persona-10

Zona W
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08
Agencia-07
Agencia-02
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15

1

Zona U
Agencia-01
Agencia-02
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-08
Agencia-07
Agencia-03
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15
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Sub Zona T y V: Filmacion 2

Asignacion
Filmacion 2
Persona-01 Persona-02 Persona-03 Persona-04 Persona-05 Persona-06 Persona-07 Persona-08 Persona-08 Persona-10

ZonaT
Agencia-01 1
Agencia-02 1
Agencia-03
Agencia-04
Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07
Agencia-08 1
Agencia-09
Agencia-10
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13 1
Agencia-14
Agencia-15

Zona V'
Agencia-01
Agencia-02 1
Agencia-03 1
Agencia-04 1
Agencia-05
Agencia-06
Agencia-07 1
Agencia-08
Agencia-09 1
Agencia-10 1
Agencia-11
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15

Sub Zona Wy U: Filmacion 2

Asignacion
Filmacion 2
Persona-01 Persona-02 Persona-03 Persona-04 Persona-05 Persona-06 Persona-07 Persona-08 Persona-0% Persona-10

Zona W
Agencia-01 1
Agencia-02 1
Agencia-03 1
Agencia-04 1
Agencia-05 1
Agencia-08 1
Agencia-07 1
Agencia-08 1
Agencia-08 1
Agencia-10 1
Agencia-11 1
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14
Agencia-15 1
Zona
Agencia-01 1
Agencia-02
Agencia-03 1
Agencia-04 1
Agencia-05 1
Agencia-06
Agencia-07
Agencia-08
Agencia-09 1
Agencia-10 1
Agencia-11 1
Agencia-12
Agencia-13
Agencia-14

Agencia-15 |
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APENDICE M: DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO DEL INCREMENTO DE EGRESOS ECONOMICOS

Personas ‘Clima laboral

Disponibilidad | » Ambiente negativo |

Errores por
entrenamiento

Q‘ Desmotivacion ‘
Aumento
del personal \
Incremento de egresos

"| econémicos operacionales

Software

‘ Sobrecarga de trabajo

Mal estado

Estilo gerencial ‘

‘ Mal planificado ‘ Mal cronograma ‘

‘ Mal uso de equipos

Reprocesos

Faltaron equipos ‘

Materiales



