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RESUMEN EJECUTIVO

Normalmente en el manejo empresarial nos cefiiamos con mucha firmeza a viejas
experiencias y se creia que administrar simplemente constituia el repetir al pie de la letra
los ejercicios, pasos y esfuerzos realizados por quienes nos antecedieron en nuestras
funciones, sean estos familiares o no. A menudo la excusa o resistencia frente al cambio
fueron expresiones como “siempre lo hemos hecho de esta forma”, “desde que yo llegué a
la empresa asi se ha venido haciendo” y “mi abuelo y mi padre siempre asi lo hicieron y

obtuvieron buenos resultados, por qué habré de cambiar”.

Se ha venido practicando técnicas y modalidades que si dieron resultados en otras épocas,
pero también hay que reconocer que otras fueron las circunstancias, las condiciones, los

terrenos y las armas.

Es asi que en el presente trabajo se muestra el disefio y la implementacion de un nuevo
modelo de medicion de productividad para las fuerzas de ventas de Banco Pichincha que
seguird la metodologia SEMMA ((Muestreo, Exploracion, Modificacion, Modelamiento y
evaluacion) con el fin de fijar metas mas reales y factibles a través de la clusterizacion de

agencias.

De esta manera se clasifico a las agencias en funcion de variables tanto estructurales como
de comportamiento transaccional para lograr una mejor agrupacion, se realizé un analisis
descriptivo de variables, separando datos atipicos (montos de transacciones, tiempo de
existencia de la agencia), modificando variables, con lo que se ha contribuido a la mejora

de productividad, mediante el establecimiento de metas a corto, mediano y largo plazo.
Y para lograr metas mas reales y factibles se utiliz6 la metodologia Best in class que

significa el mejor de la clase, es asi que tenemos al mejor en productividad en cada cluster

y a ese es el que apuntamos los demaés (las demas agencias), este proceso de buscar llegar

Vil
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al mejor es progresivo, cada limite del histograma representa la 1ra banda objetivo para

incrementar la productividad.

Este modelo fue disefiado e implementado con la finalidad de mejorar la productividad de
las fuerzas de ventas de Banco Pichincha, dado que la productividad constituye uno de los
principales objetivos estratégicos de la institucion para alcanzar los niveles de

competitividad necesarios en el mundo globalizado.



INTRODUCCION

Al margen de errores comunes sobre el concepto de productividad, el tema de
productividad esta plagado de complejidades practicas. La produccién y la productividad
de una organizacién de servicio, por ejemplo, puede resultar dificil de definir y calcular.
La produccion de una empresa manufacturera puede resultar obvia para algunos, ;pero
cudl es la produccion y productividad de un banco, un departamento de Ingenieria, un

centro de copiado, una farmacia, un hotel o una oficina gubernamental?

Pero sus resultados financieros si los reflejaran en su macro comparador denominado
balance, que friamente compara lo insumido vs. lo producido, en términos monetarios,
unico y universal lenguaje de la contabilidad y que desafortunadamente no audita o

cuestiona el uso de otros recursos.

No obstante, la medicion es fundamental para cualquier disciplina, y los Bancos no son la
excepcion. La medicion nos permite tener una vision mas profunda proporcionando un

mecanismo para la evaluacion objetiva.

De esta manera la funcion comercial es la tltima etapa de la cadena de produccion. Esta
comienza con la contratacion de recursos materiales y humanos, contintia con la
transformacion de esos recursos en productos o servicios y finaliza con la colocaciéon de
estos en el mercado, por ello es necesario implementar un control eficiente dentro de su
estructura, para medir de manera permanente la gestion que realizan las personas que

conforman el grupo comercial, denominado fuerzas de ventas.

Por lo anterior, podriamos decir que los resultados obtenidos por la empresa en gran parte
dependen de los obtenidos por las fuerzas de ventas, debido a que cuando se completa el
ciclo es cuando verdaderamente se miden y concretan los mismos. Para medir estos
resultados, es necesario determinar lo que se conoce como indicadores de gestion, que para

canal se han identificado y que se analizaran en los capitulos de este trabajo.
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(Que son los indicadores y para qué sirven? Pues bien, las respuestas a esta pregunta

pueden generar una gran discusion. Algunas de esas respuestas pueden ser: “...nos ayudan
a saber como vamos...”, “...permiten la toma de decisiones...”, “...garantizan el
monitoreo de las funciones de Gestion...”, etc., en todas estas respuestas podemos

encontrar una razéon comun: Los indicadores nos dan datos sobre los negocios, estos datos,
que pueden convertirse, a partir de su comunicacioén, en informacién, y al final, nos

permiten tomar decisiones.

Al buscar el significado de la palabra Indicador obtenemos: “Que indica o sirve para
indicar.” A partir de aqui, llegamos a la palabra Indicar, que implica “Mostrar o significar
algo con indicios y sefiales.” Pues bien, aqui radica el fondo del asunto de los Indicadores.
Ellos, utilizando indicios y sefiales, nos brindan algin dato, dato que es responsabilidad de
los gerentes o lideres, convertir en informacion a partir de su organizacion para la posterior
toma de decisiones. Pero ;nos dicen los Indicadores qué hacer? ;Nos dicen como hacerlo?
Por supuesto que no. La accion de los indicadores, queda en el nivel de la informacion.
Pero la toma de decisiones es una responsabilidad innata de los gerentes o lideres, y debe
ser responsabilidad de ellos determinar qué indicadores utilizar, coémo utilizarlos y sobre

todo qué hacer con ellos.

Para definir un buen indicador de control, es importante desarrollar un criterio para la
seleccion de los indicadores que deberan controlarse en forma continua, ya que el
seguimiento tiene un alto costo cuando no estd soportado por un verdadero beneficio. Para
esto se puede utilizar una sencilla técnica que consiste en responder cuatro (4) preguntas

basicas:

1. (Es facil de medir?
(Se mide rapidamente?

(Proporciona informacion relevante?

el

(Se puede graficar facilmente?

Si las respuestas son afirmativas, ya podemos definir un indicador apropiado. Claro, se
requiere de tiempo para evaluar cada pregunta de manera concreta, y es asi como se han
identificado los indicadores y metas de productividad para las fuerzas de venta para Banco

Pichincha, los mismos que se muestran en el desarrollo de este trabajo.



1 PRODUCTIVIDAD

1.1 CONCEPTOS GENERALES

1.1.1 ;Que es la productividad?

La palabra productividad aparece con la Revolucion Industrial. Le Grand Robert de la
langue frangaise documenta productivité en 1766, the Oxford English dictionary registra la
primera aparicion de productivity en 1809 (aunque existia productiveness desde 1727).
Pero productiveness, productivité y productivity nacieron para referirse a la fertilidad de la
tierra y la fecundidad de los autores, no a la productividad industrial. Adam Smith no uso6
la palabra productivity, aunque el primer capitulo de An inquiry into the nature and causes
of the wealth of the nations (1776) habla de la division del trabajo como causa principal del
aumento de la capacidad productiva. Los economistas no usaron la palabra productivity
sino hasta 1899, segtin el OED. La palabra pasé al mundo de los negocios en Europa con
el Plan Marshall; y tuvo una difusiéon mas amplia cuando la Organizacion Internacional del
Trabajo promovid la creacion de centros y programas nacionales de productividad, asi
como “misiones de productividad” (viajes a los Estados Unidos para observar los métodos

mas avanzados). (Zaid, 2008)

Su desarrollo sistemdtico se debe al ingeniero Frederick W. Taylor (1856-1915), donde
empez6, desde muy joven y gracias a su preparacion y capacidad, a dirigir un taller de
maquinaria, donde observo minuciosamente el trabajo de los obreros que se encargaban de
cortar los metales. Y fue de esa observacion practica de donde Taylor extrajo la idea de
analizar el trabajo, descomponiéndolo en tareas simples, cronometrarlas estrictamente y
exigir a los trabajadores la realizacion de las tareas necesarias en el tiempo justo.

(Biografias y vidas, s.f.)

Este andlisis del trabajo permitia, ademas, organizar las tareas de tal manera que se

redujeran al minimo los tiempos muertos por desplazamientos del trabajador o por cambios
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de actividad o de herramientas; y establecer un salario a destajo (por pieza producida) en
funcién del tiempo de produccion estimado, salario que debia actuar como incentivo para
la intensificacion del ritmo de trabajo. La tradicion quedaba asi sustituida por la
planificacion en los talleres, pasando el control del trabajo de manos de los obreros a los
directivos de la empresa y poniendo fin al forcejeo entre trabajadores y empresarios en

cuanto a los estdndares de productividad.

F. Taylor con la concepcion de la Administraciéon Cientifica hizo significativas
contribuciones conceptuales tales como: la seleccion de personal, planeacion y
programacion, estudios de Tiempos y Movimientos, y el ahora popular campo de los
Recursos Humanos. Pero su mayor contribucion ha sido su creencia que la Administracion
Empresarial debe mejor manejar sus recursos y ser mas agresiva en la mejora de los

Métodos de Trabajo.

Louis D. Brandeis lanzo a la fama a Taylor. Habia leido su libro Shop management
(1903); y, cuando el lobby ferrocarrilero gestionaba la autorizacion de aumentos a los
fletes, alegando mayores costos, creyd que no se justificaba premiar la ineficiencia. Hablo
con Taylor y sus seguidores, estudi6 las reducciones de costos que habian logrado y lleg6 a
la conclusion de que las empresas ferrocarrileras podian ahorrarse un milléon de dolares
diarios mejorando su eficiencia, lo cual hacia innecesario el aumento que solicitaban. The
New York Times (10 de noviembre de 1910) publico la cifra, y se armo un escandalo.
Brandeis gano el caso y Taylor se volvio una celebridad. El resto de su vida se dedico a
dar conferencias, predicando la buena nueva. Y sus seguidores inventaron la prospera

profesion de management consultants. (Zaid, 2008)

Para este tipo de estudios, no se uso la palabra productividad, que apareci6 después, y mas
bien fuera de los Estados Unidos. En los Estados Unidos se hablé de scientific
management, Taylor system, efficiency experts, efficiency engineers, motion and time
studies, work studies, Taylorism y Fordism (porque Henry Ford aplicé los métodos de
Taylor y volvio famosa la produccion en serie de automoviles, aunque las bicicletas ya se
producian en serie y, antes aun, los alfileres). Después, sobre todo en las universidades, se
habl6 de industrial engineering y de operations research. En Alemania, Francia y otros

paises, se usé racionalizacion del trabajo, siguiendo a Max Weber, que hablo de



racionalizacion en la burocracia moderna (contabilidad, medicion, reglas por escrito).

(Zaid, 2008)

Taylor y sus colegas; Henry L. Gantt, Frank y Lillian Gilbreth, (1916-1922) se contaron
entre los primeros que buscaban sistemdticamente la mejor forma de producir
(Productividad). Otra de las contribuciones de Taylor fue la distincion entre
administracion (aquellos que planean, organizan, asesoran, dirigen y controlan) y trabajo
(quienes transforman fisicamente la materia prima). El creia que la administracion debia

asumir mayor responsabilidad en su papel protagoénico para:

Ayudar a los trabajadores en la seleccion del trabajo dadas sus capacidades.

Proveer el entrenamiento adecuado;

Ofrecer los métodos de trabajo y herramientas adecuados;

Establecer incentivos legitimos para el trabajo cumplido.

Alrededor de 1913 Henry Ford y Charles Sorenson combinaron los criterios de partes
estandarizadas con linea de ensamble y desarrollaron el ya famoso concepto de linea de
ensamble coordinada que lo aplicaron a las empacadoras de carne, recepcion y despacho de

ordenes por correo y en las lineas de ensamble final de los automoviles marca Ford modelo

T.

Henry Ford no sélo introdujo el innovador sistema produccion sino que cre6 una medida
igual de relevante: los salarios de 5 doélares al dia (los salarios de eficiencia). Por aquel
entonces un trabajador con sueldo de 5 délares al dia era muy afortunado pues duplicaba el
sueldo medio del resto de trabajadores. Las colas a la puerta de la fabrica y las demandas
de empleo fueron la ténica general en 1914, afio en el que se introdujo la medida. El
empresario, aplicando esta simple medida, consiguid disminuir el absentismo laboral, la
fuga de empleados y aumentar la productividad (el aumento de la productividad
compensaba con creces el aumento de los costos salariales). Aumento la eficiencia y se

redujeron los costos de produccion. (Por antonomasia, 2009)

Otra contribucion historicamente significativa hacia la Productividad fue la aportada por

Walter Shewart en 1924 al combinar sus conocimientos sobre estadistica con los de
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Control de Calidad y dar inicio a lo que se conoce hoy en dia como el muestreo estadistico

para Control de Calidad.

En 1930 aparece el Consultor industrial A. Segur de Oak Park Illinois, con su aporte de
tiempos predeterminados para generar estandares de trabajo para produccion,
constituyendo un paso adicional en la busqueda de mejorar Productividad. Posteriormente
(1948-1955), aparecen sistemas similares con los nombres de MTM (Motion Times
Measurement) y WF (Work Factor) mucho mas refinados que agregan mayor confiabilidad

a los tiempos predeterminados.

Edwards Deming (1900 — 1993) estadistico y asesor en gestion de la calidad, de origen
norteamericano, fue pionero en hablar sobre como gestionar las empresas hacia la calidad y
como se relaciona la calidad con la productividad, competititividad y permanencia en el
mercado. (Por qué la calidad aumenta la productividad? La respuesta es calificada por
Deming como la reacciéon en cadena. Se explica de la siguiente manera: ;Por qué
disminuyen los costos? Porque hay menos desperdicios, menor reproceso, menos errores,
menos retrasos, se aprovecha mejor el tiempo de maquinas, sélo se emplean los insumos
necesarios. /Por qué mejora la productividad? Porque las horas — hombre y las horas —
maquina no se malgastan, se aprovechan mejor. Los recursos renovables no se deterioran.
(Por qué se conquista el mercado? Porque se planifica y se produce en relacion con las
preferencias y requerimientos del cliente, y se mejora continuamente en ese sentido. (Por
qué se permanece en el negocio? Porque el cliente satisfecho volverd a comprar y
recomendara hacer los mismo a otros clientes. ;Por qué se incrementa el trabajo? Porque
el mercado ha sido conquistado y estd en aumento. El operario estd orgulloso de su

trabajo. (Deming, 1989)

Con el advenimiento de las computadoras y su presencia participativa en la administracion,
desde cuando Atanasoff (1938) inicialmente las disefo, hasta su uso divulgado en la
posguerra (1945), importantes y significativas contribuciones han sido aportadas con miras
a una mejor administracion de operaciones y es asi como Dupont (1957) aparece con
técnicas planificadoras como CPM (Critical Path Method) y PERT en donde por primera
vez se empieza a conceder la importancia que se merece el tiempo y los tiempos estandar
en la planificacion de tareas y asignaciones de trabajo y como herramienta para poder

medir la Capacidad real elemento indispensable para programar operaciones.
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En los afios 60°s recién se empieza a notar una verdadera influencia de las computadoras
en el area de Operaciones, ya que por primera vez y en forma muy diseminada en Europa y
Estados Unidos, las computadoras participan mas alld de los procesos contables y nomina
en las empresas. Planeacion y programacion de materiales, cartas de materiales y
requerimientos de materiales en cantidad y oportunidad (tiempo de entrega) son
considerados con el advenimiento de MRP (Materials Requirement Planning) por sus
siglas en inglés y que corresponden a la Planeacion de Requerimientos Materiales en

espafiol.

A mediados de los afos 70's, considerando que tres son los recursos basicos de
Operaciones; Maquinas, Materiales y Mano de Obra, aparece MRP II cuyas siglas en
inglés significan mucho mas que MRP y abarcan (Manufacturing Resource Planning) o
sea, la Planeacion de los Recursos de Manufactura en forma integral, cubriendo desde
desarrollo de proveedores en Compras, hasta cuentas por cobrar a clientes quienes

recibieron los bienes y servicios rendidos.

Cuando ya hablamos de optimizar el uso de los recursos en su verdadera dimension,
entonces ya estamos adentrados en el concepto de productividad y empezamos, ahora si a
generar conciencia de la importancia que tiene el ajustarnos a criterios de calidad, cantidad,
precio y oportunidad, que nos coloquen en buena posicién de competitividad en los

mercados nacionales e internacionales.

Con la invasion de productos japoneses, y dada la continua pérdida de participacion en el
mercado por parte de las empresas cobrd una importancia critica y fundamental la
preocupacion creciente por la calidad y la gestion participativa. Dada la brecha existente
entre las compaiias japonesas y las estadounidenses, estas ultimas trataron de dar alcance o
bien mantener la ventaja competitiva en el caso que correspondiera, mediante la puesta en
practica de la reingenieria de procesos, la cual implicaba un salto de caracter cuantitativo y
cualitativo en la gestion de los procesos productivos de la empresa. A partir de los ultimos
anos de la década del noventa y en la primera década del presente siglo la concentracion
estratégica se concentra a un mismo tiempo en la calidad, la tecnologia y la productividad
total. La necesidad de lograr un equilibrio y armonia tanto en el plano de las estrategias

como en el marco de la gestion de los negocios dio lugar a la necesidad de desarrollar la



gestion total de la productividad conocido también como administracion de la

productividad total. (Lefcovich, 2005)

La Administracion de Operaciones continuara su progreso hacia una mejor productividad,
basada en las continuas contribuciones de otras disciplinas que incluyen la ingenieria
industrial, contabilidad de costos, mantenimiento predictivo e ingenieria de sistemas o

ciencias de la informacion como modernamente se ha dado en llamarla.

Con toda la exposicion anterior, claramente podemos concluir que las decisiones en la
moderna Administracion de Operaciones, requieren de individuos que estén bien
informados y entrenados en técnicas que van desde la Administracion Cientifica, Ciencias
Humanisticas, Contables, Bioldgicas, Quimicas y Fisicas hasta llegar a incluir Ciencias de

la Informacion e Ingenieria Industrial.

Este constituye el perfil del moderno administrador empresarial que tendra que enfrentarse

a los desafios de la productividad en el siglo XXI.

El desarrollo del pensamiento econémico y gerencial sobre la productividad conduce a
entenderla como un fenémeno complejo, que reviste una importancia estratégica de primer
orden para las empresas que aspiran convertirse en sobresalientes, y, asi permanecer en el
tiempo. El concepto de productividad, si bien muy popular en los tltimos afos, todavia
esta envuelto en un manto de confusion. Para algunos autores, la productividad se
concentra en la medicion de indicadores, cuya variacion en el tiempo evidencia el
comportamiento de la empresa y el estimulo en el proceso de toma de decisiones. Para
otros la mediciébn es menos importante y recomiendan dedicar los esfuerzos en la
motivacion y participacion de los trabajadores. Consideran que si se logra que cada
persona actue mds productivamente, el resultado global se traduce necesariamente en una

empresa mas productiva. (Parra, 2005)

Hace muchos afios la palabra productividad era usada solamente por los economistas para
referirse simplemente a una relacion entre la produccion obtenida por un sector de la
economia y los insumos o recursos utilizados para obtener dicha produccién. Asi teniamos
que entre mas produccion obtuviéramos usando menos insumos, entonces la productividad

aumentaba, sin tomar en cuenta la calidad. Posteriormente la productividad ha sido usada
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de manera equivocada por muchos politicos en sus discursos, incluso todavia se confunde
con la palabra produccion. Productividad no significa producir MAS cantidad, sino que
significa producir MEJOR o sea utilizar mejor los recursos disponibles: recurso humano,

materiales, energia, etc. (Fundacion CEPRONA, s.f.)

En los ultimos anos la productividad es un término mads realista universalmente utilizado
por Ingenieros Industriales, economistas, funcionarios, etc. para definir una medida del
rendimiento de un proceso productivo o de una persona. La productividad tiene una
relacion directa con la calidad y se mide en el &mbito de la empresa, lo cual tiene un interés
general para todos. Con el mejor uso de los recursos disponibles para obtener un producto
o servicio de calidad, la productividad aumenta, generando mayores utilidades, empleo y

bienestar para todos. (Parra, 2005)

Una definicion sencilla de la productividad es: la relacién directa entre la produccion
obtenida (bienes o servicios de calidad) y los recursos o insumos utilizados para generar
dicha produccién (recurso humano, materias primas, servicios y otros gastos). (Parra,

2005)

Existen tres acepciones para la palabra productividad en el diccionario de la lengua

espafiola:

1. f. Cualidad de productivo.

2. f. Capacidad o grado de producciéon por unidad de trabajo, superficie de tierra

cultivada, equipo industrial, etc.

3. f. Econ. Relacién entre lo producido y los medios empleados, tales como mano de
obra, materiales, energia, etc. La productividad de la cadena de montaje es de doce

televisores por operario y hora.

Seglin la Asociacion Europea de Centros Nacionales de Productividad EANPC (1959),
productividad es una actitud de la mente, que busca el mejoramiento continuo de todo
cuanto existe. Es una conviccion de que las cosas se pueden hacer mejor hoy que ayer y

mejor mafiana que hoy. Adicionalmente, significa un esfuerzo continuo para adaptar las
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actividades economicas y sociales al cambio permanente de las situaciones, con la
aplicacion de nuevas teorias y nuevos métodos”, Asociacidon Europea de Centros

Nacionales de Productividad EANPC 1959.

Para Lefcovich (2005), la productividad es la relacion entre cierta produccion y ciertos
insumos. La productividad no es una medida de la produccion ni de la cantidad que se ha
fabricado. Es una medida de lo bien que se han combinado y utilizado los recursos para

lograr determinados niveles de produccion. (Lefcovich, 2005)

Productividad puede definirse como la relacion entre la cantidad de bienes y servicios
producidos y la cantidad de recursos utilizados. En la fabricacion la productividad sirve
para evaluar el rendimiento de los talleres, las maquinas, los equipos de trabajo y los
empleados. Productividad en términos de empleados es sindnimo de rendimiento. En un
enfoque sistematico decimos que algo o alguien es productivo con una cantidad de
recursos (Insumos) en un periodo de tiempo dado se obtiene el maximo de productos.

(Jiménez, 2005)

Para la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdémico), productividad

es igual a produccién dividida por cada uno de sus elementos de produccion.

Para la OIT (Organizacion Internacional del Trabajo), los productos son fabricados como
resultados de la integracion de cuatro elementos principales: tierra, capital, trabajo y
organizacion. La relacion de estos elementos a la produccion es una medida de la

productividad.

Para la EPA (Agencia Europea de Productividad), productividad es el grado de utilizacion
efectiva de cada elemento de produccién. Es sobre todo una actitud mental. Busca la
constante mejora de lo que existe ya. Esta basada sobre la conviccion de que uno puede
hacer las cosas mejor hoy que ayer, y mejor manana que hoy. Requiere esfuerzos
continuados para adaptar las actividades econdmicas a las condiciones cambiantes y

aplicar nuevas técnicas y métodos. Es la firme creencia del progreso humano.

En Wikipedia se define a la productividad como la relacion entre la produccion obtenida

por un sistema productivo y los recursos utilizados para obtener dicha produccion.
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También puede ser definida como la relacion entre los resultados y el tiempo utilizado para
obtenerlos: cuanto menor sea el tiempo que lleve obtener el resultado deseado, mas
productivo es el sistema. En realidad la productividad debe ser definida como el indicador
de eficiencia que relaciona la cantidad de producto utilizado con la cantidad de produccion

obtenida.

1.1.2 Importancia y funcion de la productividad

Dentro de las empresas la importancia de la Productividad es notable, lo que nos lleva a
preguntarnos ;jPor qué la productividad se ha vuelto tan importante dentro de las

empresas?

La Produccion es la creacion de bienes y servicios. Es la transformacion de recursos en
productos y servicios. La Productividad implica la mejora del proceso productivo, la
mejora significa una comparaciéon favorable entre la cantidad de recursos utilizados
(insumos) y la cantidad de bienes y servicios producidos (salidas). Con lo que la
productividad representa, una reduccion de los insumos, mientras las salidas permanecen

constantes o un incremento de las salidas mientras los insumos permanecen constantes.

Al reconocer entonces que la productividad tiene una estrecha relacion entre el uso de
insumos en un marco referencial de tiempo, la medicién de la productividad se torna
eminentemente necesaria y tal medicion debera ser expresada en términos relacionados con
volumenes de produccion generados en un periodo de tiempo a un costo dado. Aqui es
donde nace entonces la relacion dinero/volumen/tiempo ($/V/T), “a qué costo, qué
volumen y en qué tiempo” se generan los bienes y/o servicios que demandan los mercados

de consumo, coyuntura medular y esencia misma de la productividad.

La medicion de la productividad es una manera excelente para evaluar la habilidad de un
pais para ofrecer una mejora en el nivel de vida de sus habitantes. Unicamente por medio
de los incrementos en la productividad puede mejorar el nivel de vida. Ma4és aun,
unicamente a través de los incrementos en la productividad pueden la mano de obra, el

capital y la administracion, recibir pagos y compensaciones adicionales.
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Si los costos de la mano de obra, capital y administracion, aumentan sin incrementar la
Productividad, los precios crecen. Si los precios crecen, perdemos competitividad en los
mercados nacionales e internacionales. Si perdemos competitividad, rompemos el flujo
armonico de la produccion y ventas, dando origen entonces a la generacion de inventarios
innecesarios de producto terminado, producto en proceso y materias primas, con el
consabido costo financiero. Al perder competitividad y romper el flujo arménico de la
produccion, igualmente perdemos la rotacion adecuada de los recursos y esto afectard a los

niveles de utilizacion y eficiencia.

Por lo que se debe tomar en cuenta que: el éxito de poder generar una buena Productividad,
radica en el conocimiento y las habilidades que tengan los ejecutivos, para poder manejar
el uso de sus recursos o insumos de Optima forma y dar como resultado bienes y/o
servicios, también denominados salidas, dentro de un marco referencial o chaleco de fuerza
que se ha denominado periodo. Este puede ser: La jornada de trabajo, la semana, el mes, el

trimestre, el afio o cualquier otro dimensionador de tiempo.

Ademas, se debe agregar que el éxito de una buena productividad se lo obtiene a través de
la relacion de tiempo, volumen y dinero. Al tomar mas tiempo (T) del necesario en los
procesos de transformacion, se estd reduciendo la capacidad en vista de los bajos
volumenes (V) de produccion que se obtienen y por ende, menguando la capacidad de
absorcion o asimilacion de los costos indirectos de fabricacion CIF, elevando los costos de
produccion y eventualmente perjudicando el nivel de utilidades de la empresa, al haber
reducido la magnitud de los margenes de contribucion o Utilidad Bruta ($) con los cuales

solventamos el impacto del costo fijo CF.

Entonces se puede decir que si las empresas no saben manejar y medir la productividad, se
van a encontrar en una desventaja competitiva en el mercado puesto que no sabran manejar

los recursos que poseen para que exista un equilibrio y tengan éxito.
1.1.3 Medicion y Analisis de la Productividad
La medicion de la productividad esta conformada por muchos aspectos y areas en las

cuales repercute y tiene influencia la productividad. La productividad estd en toda la

organizacion y ésta se puede ver en cualquier area. Es importante considerar y tener
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presente una serie de indicadores, los cuales haran que la empresa se enfoque en ellos para

poder ver los avances o retrocesos que surjan en los distintos procesos de la organizacion.

La medicion de la productividad puede realizarse a diferentes niveles en la economia: a
nivel macro de la nacion; a nivel de la rama de actividad econdémica y, a nivel de la
empresa. A su vez, a nivel de la empresa y de acuerdo a los objetivos perseguidos, se
puede generar sistemas de medicion que comprende a toda la organizacidén, o bien,
sistemas que se circunscriben a determinados procesos productivos.  Siendo la
productividad en su definicion basica una relacion entre insumo y producto, se tiene que
guardar particular cuidado que los universos a que se refieren el nominador y el
denominador sean los mismos para no perder la congruencia y la pertenencia en el andlisis,

evitando asi que se tomen decisiones equivocas.

Pues solo aquello que se puede medir es susceptible de ser mejorado. Esto también se
aplica a la productividad. Hay diferentes formas de medir la productividad y dependen del
objetivo de la medicion. La primera clasificacion que se puede establecer en las formas de
medicion de la productividad depende de los niveles de detalle, que pueden ser los

siguientes:

e Macro (Pais)
e Meso (Sector)

e Micro (Empresa)
Basicamente cualquier medicion de la productividad estd basada en la siguiente formula:

MP—O
]

En donde:
O = Output (ingreso, ventas o produccion)

I = Input (insumo o egreso)
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Para toda medicion de la productividad también es importante definir un afio base, el cual
debe de ser igual para todas las mediciones de tal manera que se puedan hacer

intercomparaciones.

De tal forma que en el mundo actual y globalizado, las empresas no pueden continuar
siendo complacientes y conservadoras, manteniendo la creencia de que su razén de ser son
los productos o servicios que ofrecen al cliente. Para ser ganadores en el juego mundial de
la supervivencia y competitividad, las compafiias deben realizar grandes cambios en su
manera de pensar. Es por esta razéon que la Productividad representa un elemento
empresarial diferenciador. Unicamente por medio del mejoramiento de la productividad,
las empresas podran alcanzar un nivel de competitividad internacional, lo que contribuira
socialmente con el crecimiento econdmico de un pais. Este es el factor mas importante y
determinante para mejorar el estandar de vida de la gente, la supervivencia de los negocios

y la prosperidad de las naciones.

1.2 FACTORES DEL MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

Existen muchos factores que pueden afectar la productividad de una organizacion, en
relacion a esto, lo fundamental es identificarlos y ver en qué medida la organizacion puede
contrarrestar sus efectos negativos asi como también reforzar los de incidencia positiva, al

disenar o adoptar estrategias que impacten en los resultados.

Hay factores sobre los cuales las empresas no tienen control y que se conocen como
factores externos, en este sentido, se hace necesario disefar estrategias que permitan
enfrentar las situaciones adversas y aprovechar las oportunidades, lo cual requiere de un
permanente monitoreo y andlisis de los cambios en el entorno, entre los factores externos
se mencionan: las regulaciones gubernamentales, administracion publica, infraestructura

social, estabilidad politica y la sociedad como un todo.

Otros tipos de factores que afectan la productividad son los llamados factores internos y
que son controlables por la empresa, entre los cuales se encuentran: ausentismo, rotacion
de personal, accidentes de trabajo, tiempo ocioso de los equipos, falta de materia prima,
desperdicio de materia prima, obsolescencia de los equipos, calidad de la materia prima,

disefio del producto, condicidon de las instalaciones, orden y limpieza del area de trabajo,
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capacitacion del personal, distribucion y asignaciéon del personal, influencia sindical,

planificacion del trabajo, disponibilidad de capital y crédito y salario, entre otros.
Los factores internos son areas de oportunidad para el mejoramiento de la productividad,
se convierten en elementos estratégicos, ya que las acciones o planes se deben disefar bajo
la premisa de que el mejoramiento de la productividad depende en gran medida de los
efectos de la integracion de los factores.
1.2.1 Factores Internos
Los factores internos a su vez se clasifican en dos:
1. Factores Duros:
Producto
El valor de uso del producto se puede perfeccionar mediante la mejora del disefio y
de las especificaciones. La supresion de las divisiones que separan la investigacion,
la comercializacion y la venta seran convertidas en un factor importante de la
productividad. El factor volumen en particular aporta una mejor nocién de las
economias de escala por medio del aumento del volumen de produccion. Por ultimo,
el factor costo/beneficio se puede realzar mediante el aumento de los beneficios
logrados con el mismo costo para la obtencion de un mismo beneficio.

Planta y equipo

Estos elementos desempefian un papel central en todo programa de mejoramiento de

la productividad mediante:

e Un buen mantenimiento.

¢ El funcionamiento de la planta y el equipo en las condiciones 6ptimas.
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e El aumento de la capacidad de la planta mediante la eliminacion de los

estrangulamientos y la adopcion de medidas correctivas.

e La reduccién del tiempo parado y el incremento del uso eficaz de las maquinas

y capacidades de la planta disponibles.

La productividad de la planta y el equipo se puede mejorar prestando atencién a la
utilizacion, la antigiiedad, la modernizacion, el costo, la inversién, el equipo

producido internamente, el mantenimiento y la expansion de la capacidad, etc.
Tecnologia

Se puede lograr un mayor volumen de bienes y servicios, un perfeccionamiento de la
calidad, la introduccion de nuevos métodos de comercializacion, etc., mediante una
mayor automatizacion y tecnologia de la informacion. La automatizacion puede
asimismo mejorar la manipulacion de los materiales, el almacenamiento, los sistemas
de comunicacién y el control de calidad.

Material y energia

Como aspectos importantes de la productividad de los materiales podemos

mencionar los siguientes:
e Rendimiento del material: produccion de productos ttiles o de energia por
unidad de material utilizado. Depende la seleccion del material correcto, su
calidad, el control del proceso y el control de los productos rechazados.

e Uso y control de desechos y sobras.

e Perfeccionamiento de los materiales mediante la elaboracion inicial para

mejorar la utilizacion en el proceso principal.

e Empleo de materiales de mayor calidad a menor precio.
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e Sustitucion de las importaciones.

e Mejoramiento del indice de rotacion de las existencias para liberar fondos

vinculados a las existencias con el fin de destinarlos a usos mas productivos.

e Mejoramiento de la gestion de las existencias para evitar que se mantengan

reservas excesivas.

e Promocion de las fuentes de abastecimiento.

2. Factores Blandos

Personas

Todas las personas que trabajan en una organizacién tienen una funcién que
desempefiar como trabajadores, ingenieros, gerentes, empresarios y miembros de los

sindicatos. Cada funcion tiene un doble aspecto; dedicacion y eficacia.

La dedicacion es la medida en que cada persona se consagra en su trabajo. Las
personas difieren no solo en su capacidad, sino también en su voluntad para trabajar.
Es importante estimular y mantener la motivacion y se debe tomar en cuenta los

factores siguientes:

o Se debe constituir un conjunto de valores favorables al aumento de la
productividad, para provocar cambios en la actitud de los directores, gerentes,

ingenieros y trabajadores.

e Para mejorar la productividad del trabajo se puede utilizar los siguientes
criterios, métodos y técnicas esenciales; salarios y sueldos; formacion y
educacion; seguridad social (pensiones y planes de salud, recompensas, planes
de incentivos participacion o codeterminacion, negociaciones contractuales,

actividades con respecto al trabajo, etc.).
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Organizacion y sistemas

Los principios de la buena organizacion, como la unidad de mando, la delegacion y
el area de control, tienen por objeto prever la especializacion y la division del trabajo
y la coordinacién dentro de la empresa. Una organizacion necesita funcionar con
dinamismo y estar orientada hacia objetos y debe ser objeto de mantenimiento,

reparacion y reorganizacion de cuando en cuando para alcanzar nuevos objetivos.

Métodos de trabajo

El mejoramiento de los métodos de trabajo constituye el sector mas prometedor para
mejorar la productividad. Las técnicas relacionadas con los métodos de trabajo
tienen como finalidad lograr que el trabajo manual sea mas productivo mediante el
mejoramiento de la forma en que se realiza, los movimientos humanos que se llevan
a cabo, los instrumentos utilizados, la disposicion del lugar de trabajo, los materiales
empleados y la maquinaria utilizada. El estudio del trabajo, la ingenieria industrial, y
la formacion profesional son los principales instrumentos para mejorar el método de

trabajo.

Estilos de direccion

A la direccion se le atribuye 75% de los aumentos de la productividad, puesto que es
responsable del uso eficaz de todos los recursos sometidos al control de la empresa.
Los estilos y las practicas de direccion influyen en el disefio organizativo, las
politicas del personal, la descripcion del puesto de trabajo, la planificacion y el
control operativo, las politicas de mantenimiento y compras, los costos de capital, los
sistemas de elaboracion de presupuestos y las técnicas de control de los costos.

(Definicion y factores de la productividad)

1.2.2 Factores Externos

Incluyen la regulacion del gobierno, competencia y demanda, estan fuera del control de la

empresa, estos factores pueden afectar tanto al volumen de la salida como a la distribucion

de las entradas.
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Reglamentacion del Gobierno. La legislacion obrera, las leyes proteccionistas y las

reglamentaciones fiscales inciden directamente o indirectamente sobre la productividad.

La reglamentacion para proporcionar equilibrio entre el progreso industrial y las metas
sociales deseadas, como un medio ambiente mas limpio y lugares de trabajo mas seguros
no se consideran contraproducentes. Cualquier intento de reglamentar areas diferentes de

estas resulta generalmente conflictivo y confuso.

La calidad.

Con respecto a la calidad, se sabe que una baja calidad conduce a una productividad pobre.
La prevencion de errores y el hacer las cosas bien desde la primera vez son dos de los

estimulantes mas poderosos tanto para la calidad como para la productividad.

De producto.

Es un factor que puede influir grandemente en la productividad, usualmente se reconoce
que la investigacion y desarrollo conducen a nuevas tecnologias las cuales mejoran la

productividad.

No todos estan de acuerdo en que los gastos de investigacion y desarrollo repercuten
necesariamente en la productividad, se dice que la mayor parte de la investigacion
desarrollo esta enfocada al desarrollo de productos y a resolver problemas de ambiente méas
que al mejoramiento de la productividad. Sin embargo, es innegable que la inversion en
este rubro genera cambios importantes en la tecnologia misma que repercute directamente

en la productividad.

Proceso.

Estos factores incluyen flujo del proceso, automatizacion, equipo y seleccion de tipos de
proceso. Si el tipo de proceso no se selecciona adecuadamente de acuerdo al producto y al
mercado, pueden resultar deficiencias. Dentro de un proceso dado existen muchas formas

de organizar el flujo de informacién, el material y los clientes. Estos flujos se pueden
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mejorar con nuevos equipos de analisis de flujos de procesos, con incrementos en la

productividad.

Fuerza de trabajo

La fuerza de trabajo es tal vez el mas importante de todos, esta asociado a un gran nimero
de subfactores: seleccion y ubicacion, capacitacion, disefio del trabajo, supervision,

estructura organizacional, remuneraciones, objetivos y sindicatos.

El sindicato.

(Han sido responsables los sindicatos de la disminucion de la productividad?

Aun cuando hace falta mayor evidencia cientifica para contestar a esta pregunta, una
muestra de 782 ejecutivos de diversas empresas, tomada por el Wall Street Journal, revelo
la influencia negativa de los sindicatos sobre diversos factores incluyendo a la
productividad; el sindicalismo no se opone abiertamente al incremento de la productividad,
pero considera a su vez que a un incremento de la misma corresponde un incremento de

salarios.

De capacidad e inventarios.

La capacidad en exceso, es con frecuencia, un factor que contribuye a reducir la
productividad, la capacidad casi nunca puede ajustarse a la demanda, pero la planeacion
cuidadosa de la capacidad puede reducir tanto la capacidad en exceso como la capacidad

insuficiente.

El inventario puede ser un impedimento o una ayuda para la productividad de una empresa.

Muy poco inventario puede conducir a la pérdida de ventas, volumen reducido y

productividad mas baja; demasiado inventario producird costos mas elevados de capital y

menor productividad.
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La solucion a este problema, para empresas con manufactura repetitiva son los sistemas de

inventarios justo a tiempo. (Factores que afectan la productividad)

1.2.3 Estructura basica del mejoramiento de la productividad

Alan Lawlor sugiere que toda estrategia de mejoramiento de la productividad tiene cuatro

etapas generales:

a) Reconocimiento: Tenemos que reconocer la necesidad del cambio y de la mejora.

b) Decision: Después de convencernos de que debemos mejorar, se debe poner en

préctica una decision.

¢) Admisibilidad: Debe existir la posibilidad de aplicar las decisiones.

d) Accion: Aplicacion efectiva de los planes de mejoramiento de la productividad, lo

que debe ser el objetivo ultimo.

Estas etapas generales se pueden clasificar y plasmar en las etapas practica normalmente
utilizada en un proceso exitoso de mejoramiento de la productividad, que son las

siguientes:
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ETAPA 1: Determinacion y
clasificacién por orden de prioridad de
los objetivos de la empresa.

Acordar las tres 0 mas metas mas importantes que se han de alcanzar
mediante los esfuerzos de productividad. Decidir las prioridades.

ETAPA 2: Determinar los criterios de
produccion dentro de los limites de la
organizacion.

Cuantificar cada una de las metas. Estudiar todas las limitaciones con
respecto al capital, al personal, a la tecnologia al mercado etc.

ETAPA 3: Preparara un plan de accion

Elaborar los detalles de los elementos del plan de accion.

Concebir los cambios de la organizacion

Asignar tareas a los individuos

Completar listas detalladas de actividades en las que se indiquen los
procedimientos de aplicacion.

ETAPA 4: Eliminar los
conocidos a la productividad

obstaculos

Corregir los defectos visibles en las actividades como:
- Los estrangulamientos de la capacidad
- Los elementos de trabajo y los gastos repetitivos antiecondémicos

ETAPA 5: Establecer métodos y
sistemas de medicion de la
productividad

Elegir las medidas de la productividad con respecto a una conjunto de
metas.

Utilizarlas para calcular los indices de productividad del periodo base.
Utilizarlas para efectuar comparaciones en el futuro.

ETAPA 6: Ejecutar el plan de accién

Introducir cambios que aseguren un aumento sustancial de la
productividad en los proyectos existentes.

Centrar la atencion en los elementos de actividad prioritaria que
presenten posibilidades de obtener resultados rapidos.

Concentrarse en las actividades y las metas en corto plazo, visibles,
urgentes y facilmente alcanzables (el nivel de esfuerzo debe ser
proporcional al rendimiento previsto).

Iniciar una medicion y presentacion de informes periddicas paso a
paso.

ETAPA 7: Motivar a los trabajadores y a
los gerentes a lograr una mayor
productividad.

Dar formacion a los trabajadores para que identifiquen las limitaciones
y resuelvan los problemas.

Mitigar el temor al cambio por medio de la planificacion, la formacion
superior y la instruccion.

Dar un reconocimiento adecuado a los trabajadores y supervisores por
los mejores resultados del grupo.

Mantener una carga de trabajo plena para los trabajadores durante el
dia.

Estimular la participacion de los trabajadores en el esfuerzo en favor
de

la productividad (circulos de productividad y calidad, comités
consultivos, etc.).

ETAPA 8: Mantener el impulso de los
esfuerzos de productividad.

No permitir nunca un aflojamiento después de que se termine un
proyecto.

Estar dispuesto a emprender nuevos
productividad.

proyectos sucesivos de

Etapa 9: Mantener la vigilancia del
clima de la organizacion.

Promover la confianza mutua entre los trabajadores y sus supervisores.
Mantener una alta calidad de los procedimientos de medicion.

Elaborar informes regulares sobre los costos y la calidad de la
produccion.

Promover el interés constante por la actividad de los jefes de
explotacion y especialistas en productividad, asi como un apoyo
permanente a ese personal.

No tratar nunca de realizar varios proyectos
productividad simultdneamente.

No ignorar la perpetua necesidad de capacitar a los trabajadores y
supervisores.

importantes de

Estas etapas se han de considerar inicamente como una especie de lista de verificacion,

que podria y deberia ampliarse o reducirse segun las tareas o circunstancias especificas.
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Todos los programas de productividad se aplican en organizaciones, y, para dirigirlos, los
directores de esos programas deben estar en condiciones de sugerir procedimientos que los
gerentes y trabajadores puedan utilizar para identificar los problemas y elaborar y aplicar
soluciones. Los procesos de productividad en la empresa incluyen sistemas de
sugerencias, circulos de calidad, grupos de trabajo, equipos de accion, comités de
productividad y comités directivos, todos los cuales deben ser entendidos y utilizados

plenamente por el director del programa de productividad. (Prokopenko, 1989)

1.3 METODOLOGIAS PARA MEDICION DE PRODUCTIVIDAD

1.3.1 Método SEMMA

Modelo SEMMA (Muestreo, Exploracion, Modificacion, Modelamiento y evaluacion)

Este modelo se caracteriza por priorizar sus fases desde un punto de vista técnico, es decir,

dando prioridad a las practicas usadas para su implementacion y obtencion de resultados.

Obteniendo una parte de toda la poblacion, es como la metodologia SEMMA comienza su
trabajo, directamente va hacia la manipulacion de datos de la Empresa, a la calcificacion de
variables e inmediatamente comenzar con el analisis de los mismos, con el fin de abreviar

al maximo el problema que se pretenda resolver.

Dentro de las herramientas utilizadas por SEMMA, para la aplicacion de la metodologia

usa productos creados por su propia Empresa “SAS”.

En la siguiente figura se muestran las fases de esta metodologia:

Muestreo Exploracidn Manipulacion MModelado Valoracion
(Bimple) (Explore) (M odify) (Mlodel (Assess)

) 4
Y
) 4
) 4

Figura 1. Fases de la metodologia SEMMA
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1.3.2 Método MRP IT (Manufacturing Resource Planning)

La planificacion de las necesidades de los recursos de fabricacion, que es lo que
corresponden las siglas MRP II (Manufacturing Resource Planning) es un método para una
planificacion eficaz de todos los recursos de una empresa manufacturera, tiene asociado

cinco caracteristicas muy importantes adicionales al MRP 1.

Planificacion y control de la capacidad.

Niveles de planificacion definidas.

Politicas del plan maestro estructurada y documentada incluyendo aspectos financieros.
Posibilidad de simulacién

Realimentacion en bucle cerrado.

Con este nuevo sistema no solo se logra el control de la capacidad, sino también coordina
las ventas, compras, manufacturas, finanzas e ingenieria al adoptar un plan de produccion
focal y utilizando una sola base de datos unificada para planear y actualizar las actividades

de todos los sistemas. (Medina, Nogueira y Negrin, s.f.)

El MRP II, es designado para un procedimiento mas general que constituye en cierta forma
a la prolongacion 6 perfeccionamiento del MRP I, ya que este presentaba algunas
limitaciones. Es un sistema que proporciona la planificacion y control eficaz de todos los
recursos de la produccidn, este implica la planificacion de todos los elementos que se
necesitan para llevar a cabo el plan maestro de produccion, no solo de los materiales a
fabricar y vender, sino de las capacidades de fabrica en mano de obra y madaquinas.
Responde a las preguntas, cuanto y cuando se va a producir, y a cudles son los recursos

disponibles para ello. Entre otras cosas, el MRP II ayuda a:

Gestion avanzada de las listas de los materiales

Facilidad de adaptacién a los cambios de los pedidos

Gestion optimizada de rutas y centros de trabajo, con calendarios propios o por grupo
capacidad de planificacion y simulacion de los procesos productivos

Célculo automatico de las necesidades de producto material

Ejecucion automatica de pedidos.

Algunos de los Beneficios que se puede obtener con el MRP II son:
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Disminucion de los costes de Stocks

Mejoras en el nivel del servicio al cliente.

Reduccion de horas extras y contrataciones temporales
Reduccioén de los plazos de contratacion.

Incremento de la productividad.

Reduccidn de los costes de fabricacion.

1.3.3 Método de Gold

Gold se interesa por los estudios de productividad en los Estados Unidos desde hace
muchos afios, y su programa de investigaciones en el campo de la economia industrial ha

abarcado diversas industrias, que van desde la del acero hasta la agricultura.

La medida de Gold se concentra en la tasa de rendimiento de las inversiones y atribuye los

beneficios a cinco elementos concretos del resultado:

e Precios de los productos;

e (Costos unitarios;

e Utilizacion de las instalaciones;

e Productividad de las instalaciones;

¢ Distribucion de los recursos de capital entre capital fijo y capital de explotacion.

<Beneficios ) _ {ingresos de los productos

Inversiones producto
costos tOtCllQS} producto capacidad inversiones fijas
- p X 7 p X -
producto capacidad ~ inversiones fijas inversiones totales

En esta ecuacion, las primeras tres relaciones después del signo igual representan cambios
en corto plazo, y las dos ultimas, cambios en largo plazo. Esta expresion ilustra también
de qué forma los cambios en la rentabilidad de un periodo al siguiente dependen de las
interacciones entre la contribucion de los productos, la utilizacion de la capacidad y la
proporcion de las inversiones totales asignadas a la capacidad de produccion.

(Prokopenko, 1989)
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1.3.4 Método (ERP)

La Planeacion de Recursos Empresariales (Enterprise Resource Planning, ERP) es un
sistema compuesto por un conjunto de modulos funcionales estdndar y que son

susceptibles de ser adaptados a las necesidades de cada empresa.

Es una forma de utilizar la informacién a través de toda la organizacion en areas claves
como fabricacion, compras, administracion de inventario y cadena de suministros, control
financiero, administracion de recursos humanos, logistica y distribucidn, ventas, marketing

y administracion de relaciones con clientes.

Los sistemas ERP estan disefiados para incrementar la eficiencia en las operaciones de la
compafiia que lo utilice, ademas tiene la capacidad de adaptarse a las necesidades
particulares de cada negocio y si se aprovecha al maximo el trabajo de consultoria durante
la implantacion permite mejorar los procesos actuales de trabajo. Si el cliente desea
organizarse mejor estos sistemas son un aliado excelente ya que le permite aumentar la

productividad de la compaiiia en forma considerable.

Objetivos principales de la implantacion de ERP:

e Posibilidad de compartir toda la informacion empresarial desde una misma base de
datos

e Facil acceso a informacion precisa en tiempo real

¢ Simplificar operaciones y hacer desaparecer las innecesarias

¢ Eliminar flujo de papeles entre diferentes areas funcionales

e Reduccion de tiempos y mejora de procesos

e Estandarizacion de las actividades y datos de la empresa

Estructura de un ERP:

La mayoria de los ERP adoptan una estructura modular que soporta los diferentes procesos

de una empresa.
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Un ERP basico esta formado por las aplicaciones técnicas y la arquitectura necesaria para

servir de plataforma al resto de los médulos.

Proporciona herramientas de administracion para controlar tanto el sistema en si como la

base de datos que constituye el nacleo del producto.

Interfaz de Usuario

Aplicacion

- "

Areas funclonales del ERP Herramientas de Otras
Analists aplicaclomes

-Aprovisl onamiento, )
gestion de almacenes -Minaria de datos -CRM
-Producckon -Inteligencia de -Herramientas
-Yentas, CRM -MEGOon Weh .
-Gestidn financiera -eneracion de
-Recursos Humanos informes.
-Otiros (gestidn de proyectos, -BFh
mant emimiento.. |

Ny P §

Gestor de Base de Datos

Infraestructura de Software (SO y otros) ]

Infraestructura Hardware ]

Figura 2. Estructura de un ERP

Modulos del ERP:

e Moddulo de aprovisionamiento: Gestion de materiales y relaciéon con proveedores
Gestion de la cadena de suministro, control de stocks, generacion de pedidos,
procesos de valoracion de proveedores, etc. Se apoya en BD de proveedores y BD

de materiales.

e Moddulo de Produccion: Gestion de Materiales y servicios empleados en la cadena de
produccion. Planificacion de materiales y recursos, gestion de 6rdenes de montaje,
gestionar sistemas de fabricacion. Estd muy relacionado con el modulo de

aprovisionamiento (gestion de stocks).
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e Moddulo de ventas: Gestion de las relaciones de la empresa con los clientes. Gestion
de pre-ventas (contactos, presupuestos,..) y post-venta (entrega, factura,
devoluciones...), gestion y configuracion de pedidos. Muy relacionado con el
moédulo de almacén y financiero. Ingenieria de Sistemas de Informacion /Sistemas

de Informacion.

e Moddulo de Finanzas: Gestion de la contabilidad y gestion financiera de la empresa.
Contabilidad de operaciones (asientos contables), balance y resultados de cuentas,
elaboracion de presupuestos, gestion de tesoreria (control de flujos de cobros y
pagos), gestion de activos. Gestion del Dpto. de administracion (facturacion,

liquidacion de impuestos, cobros, reclamaciones impagos, etc.)

e Modulo de Recursos Humanos: Gestion de la informacioén relacionada con los
empleados. Definicion de estructuras organizativas, planificacion de necesidades de
personal, soporte de procesos de evaluacién y seleccion, control de presencia,
soporte de contratacion, generacidon de ndminas, acciones formativas, gestion de
dietas, etc.  Otros... Ingenieria de Sistemas de Informacién /Sistemas de

Informacidn.

Caracteristicas de los ERP:

e (Capacidad de parametrizacion: adaptar el funcionamiento a las necesidades concretas
de la empresa.

¢ Soluciones ERP a medida

e Soluciones ERP estandar

e Soluciones ERP mixtas

e Interfaz de usuario avanzada y flexible

e Capacidad de acceso a la informacion

e Integracion con otras aplicaciones

¢ Orientacion a procesos de negocios

e Otras (herramientas de seguridad, ayuda en linea, etc.) Ingenieria de Sistemas de

Informacidn /Sistemas de Informacion.



Criterios de seleccion de un ERP:

e Funcionalidad del ERP
e C(riterios técnicos

e C(Criterios econdémicos

e (Criterios administrativos
e Facilidad de uso

e Proveedores

e Referencias de implantacion

29



2 PRODUCTIVIDAD EN EMPRESAS DE SERVICIOS

2.1 LA PRODUCTIVIDAD EN LOS SERVICIOS

2.1.1 Relaciones entre productividad y servicios

En cuanto a la productividad en las empresas de servicio, se habla de EFICIENCIA, a lo
que Machuca (1995) lo define como el cociente entre el nimero de horas estandar y el de

horas productivas desarrolladas en el mismo periodo.

Asi mismo, la eficiencia se la define como el indice o grado de comportamiento de un

individuo o méaquina frente a un estandar de tiempo preestablecido.

Con lo que se podria decir que en las empresas de servicio la productividad se enfoca en
definir los servicios prestados en un tiempo efectivo de trabajo, buscando saber como estan
funcionando las areas que intervienen en la generacion de este servicio para obtener la

satisfaccion del cliente.

En efecto si un servicio satisface al cliente, éste se verd inclinado a comprar otros servicios
de la misma firma; si el cliente ha quedado insatisfecho con un servicio se vera inclinado a
no volver a comprar otros servicios de la misma firma e inclusive a transmitir la mala
atencion percibida a otros clientes potenciales. El costo relacionado con la imagen de la

empresa y la calidad deberia estar incluido en la medida de la productividad.

2.1.2 Cambio estructural y productividad del sector servicios

El sector servicios proporciona un reto especial para la medicion precisa de la
productividad y de su mejora. El marco analitico tradicional de la teoria econdémica se

basa principalmente en actividades relacionadas con la produccion de bienes. En

consecuencia, la mayor parte de los datos econdmicos publicados se relaciona con la

30
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produccion de bienes. Pero los datos indican que a medida que nuestra economia de
servicios contemporanea ha aumentado en tamafio, hemos tenido un crecimiento mas lento

de la productividad.

En el sector servicios, la productividad ha mostrado dificultad para mejorar porque a

menudo el trabajo es:

Intensivo en mano de obra (por ejemplo, asesoria, ensefianza).

e Enfocado en atributos o deseos individuales (por ejemplo, asesoria para inversion).

e Una tarea intelectual realizada por profesionales (por ejemplo, diagndsticos

médicos).

¢ Dificil de mecanizar y automatizar (por ejemplo, un corte de cabello).

¢ Dificil de evaluar en cuanto a su calidad (por ejemplo, el desempeiio de un despacho

de abogados).

Entre mas intelectual y personal es la tarea, resulta mas dificil lograr incrementos en la
productividad. Las bajas mejoras en la productividad del sector servicios también se
atribuyen al crecimiento de las actividades de baja productividad en este mismo sector.
Estas incluyen actividades que antes no formaban parte de la economia medida, como el
cuidado de nifos, la preparacion de alimentos, la limpieza de casas y el servicio de
lavanderia. Estas actividades se han desplazado del hogar a la economia que se mide
conforme mas y mas mujeres se unen a la fuerza de trabajo. Es probable que la inclusion
de tales actividades haya dado como resultado una medicion més baja de la productividad
en el sector servicios, aunque, de hecho, probablemente la productividad real haya

aumentado porque estas actividades ahora se producen de manera mas eficiente que antes.

Sin embargo, a pesar de la dificultad para mejorar la productividad en el sector servicios,
se han lo grado algunos avances. De hecho, lo que puede realizarse cuando la

administracion pone atencion a la forma en que se realiza el trabajo, jes sorprendente!
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Aunque la evidencia indica que todos los paises industrializados tienen el mismo problema
con la productividad de los servicios, Estados Unidos sigue siendo el lider mundial en
productividad general y productividad en los servicios. En Estados Unidos, la venta al
menudeo duplica la productividad que existe en Japon, donde las leyes protegen a los
duefios de tiendas contra las cadenas de descuento. La industria telefonica estadounidense
es cuando menos el doble de productiva que la alemana. El sistema bancario
estadounidense también es un 33% mas eficiente que los oligopolios bancarios alemanes.

(Harvard Business Review 75, 1997)

2.1.3 ;Son realmente los servicios un sector poco productivo?

La literatura reciente sobre crecimiento y productividad esta prestando mds atencién que en
el pasado al papel y el comportamiento del sector servicios, debido a las caracteristicas
propias que lo definen y a los problemas que plantea la medicion del producto y la
productividad en estas actividades. Algunos estudios recientes (Comision Europea, 2004;
OCDE, 2003 y 2005) han puesto de relieve que, durante los ultimos afios, la productividad
agregada se ha desacelerado en Europa, y que parte de este deterioro puede deberse al bajo

o incluso negativo crecimiento de la productividad en las actividades terciarias.

Para explicar esta baja productividad del sector, las teorias tradicionales recurren, entre
otros factores, al caracter esencialmente personal que caracteriza a muchos servicios, lo
que dificulta la sustitucion de mano de obra por capital y la incorporacion de avances

tecnoldgicos, al menos en comparacion con las manufacturas.

Se ha puesto de manifiesto que el conjunto agregado de servicios si parece seguir esa

tendencia de baja productividad en comparacion con la productividad de la industria.

La evidencia empirica al respecto no es tan clara cuando se analizan las distintas ramas de

servicios de forma desagregada.

En primer lugar, la tabla 1 muestra los niveles de productividad por trabajador de los

grandes sectores productivos en algunos paises de la OCDE en 2002.

En ¢l puede observarse el primer resultado significativo.
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Aunque los niveles de productividad del sector servicios, en su conjunto, son inferiores a
los de la economia agregada (salvo en algunos casos, como el espafiol, donde el nivel de
productividad de los servicios supera ligeramente al del conjunto de la economia), se
aprecian ya diferencias muy significativas entre los servicios destinados a la venta y los no
destinados a la venta. Asi, mientras que el nivel de productividad en los servicios no
destinados a la venta es, en general, entre un 30 y un 40 por ciento mas bajo que la del
conjunto de la economia; la productividad por ocupado en los servicios de mercado es
claramente superior a la misma (con la excepcion de paises como Corea o Irlanda). A
destacar, en particular, los casos de Espafna, Alemania e Italia, cuyos niveles de
productividad en los servicios de mercado superan en mas de un 20 porciento los de la

economia agregada.

Sin embargo, y a pesar de este buen comportamiento de la productividad en los servicios
destinados a la venta, los niveles de productividad de los mismos estan todavia lejos de los

alcanzados por las industrias manufactureras y energéticas.

Si se analizan las tasas de crecimiento de la productividad por ocupado durante los tltimos
afos en varios paises puede observarse que muchas ramas de servicios han registrado
crecimientos bajos o incluso negativos de productividad entre 1980 y 2002, tal como
venian sosteniendo las teorias tradicionales. Es el caso de los servicios publicos y
personales (incluyendo educacion, sanidad y servicios sociales), los hoteles y restaurantes,
y algunos servicios a empresas (con la excepcion de los servicios informaticos y de I+D).
Se trata de actividades que son comparativamente intensivas en factor trabajo y que se
dirigen, principalmente, a la demanda final en los mercados internos, dos rasgos que

tipicamente limitan el crecimiento de la productividad.

No hay que olvidar, sin embargo, los problemas de mediciéon que anteriormente hemos
citado (Recuadro 1), que en esta serie de actividades se observan con mayor
significatividad debido, por ejemplo, al alto grado de empleo temporal y a tiempo partido
que estan presentes en bastantes de ellas, asi como al elevado porcentaje de trabajadores

auténomos (OCDE, 2000, 2001b).

Sin embargo, no es menos cierto que otras ramas de servicios se han caracterizado durante

este periodo de tiempo por un fuerte crecimiento de su productividad, en contraste con la
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idea de actividades en estancamiento que tradicionalmente se ha aplicado a los servicios.
Casi la totalidad de las ramas de servicios en las que esto sucede son servicios de mercado,
como sucede con los servicios financieros, los de transportes y, fundamentalmente, las
comunicaciones. Durante los afios 90 la tasa media de crecimiento de la productividad en
los servicios financieros se situd en varios paises por encima del 4 por ciento, mientras que
en las comunicaciones la cifra super6 en varias economias el 7 por ciento. Estos
porcentajes son claramente comparables con los obtenidos por las industrias
manufactureras mas productivas, como la rama de maquinaria y equipos. Otro hecho
destacable de las actividades a las que nos estamos refiriendo es que, no sélo registran altas
tasas de crecimiento de su productividad, sino que —con muy pocas excepciones— tales
mejoras han sido continuas durante los ultimos veinte afios, lo que permite hablar, por

tanto, de un fendmeno estable y no de algo debido a posibles causas coyunturales.

También se han registrado tasas de crecimiento relativamente altas, aunque en menor
grado que en los casos anteriormente citados, en los servicios de transporte y en los
servicios comerciales. De hecho, las tasas medias anuales de crecimiento en estas ramas se
han situado a un nivel similar a las alcanzadas por el conjunto de la economia. En dichas
ramas de actividad, el buen comportamiento en materia de productividad puede atribuirse a
la presencia de rendimientos crecientes de escala o al fuerte impulso dado por las nuevas
tecnologias durante las dos ultimas décadas (Triplett y Bosworth, 2003), asi como al

aumento de las presiones competitivas que se viene produciendo (Baily, 2003).

Tabla 2. Productividad por Sectores

PRODUCTIVIDAD POR OCUPADO POR SECTORES DE ACTIVIDAD, 2002*
(Productividad media de la economia de cada pais = 100)

Servicios Servicios

Agricultura Manufacturas Energia Construccion de mercado  de no-mercado Servicios
Espana............. 66,42 104,55 697,00 76,00 121,17 72,29 100,41
UE-15 ... ... ....... 46,00 152,76 422 66 80,72 116,64 71,20 97,58
EEUU.............. 68,43 255,47 348,08 68,87 117,56 62,79 94,64
Alemania . ... ........ 51,34 137,64 290,57 74,21 122,18 70,77 100,93
Francia ............. 75,69 131,83 313,76 75,23 119,32 67,67 95,60
Italia . .............. 59,98 92,71 383,91 76,38 125,52 65,50 100,54
Reino Unido. . . ....... 101,85 206,65 565,89 76,42 102,96 67,98 89,83
Japon ... ... .. 25,25 108,23 427,55 62,54 105,45 85,42 99,93
Corea .............. 49,97 520,95 1.230,88 92,83 87,50 65,49 80,86
Ilanda.............. 48,92 189,22 177,70 62,79 78,30 55,10 69,20

Fuente: Documental La productividad y los servicios. La necesaria revision de la imagen tradicional.
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22 LA CALIDAD Y LA PRODUCTIVIDAD EN LAS EMPRESAS DE
SERVICIOS

2.2.1 Componentes de la calidad basados en el servicio

Los factores que determinan la calidad en un producto estdin muy ligados a las
caracteristicas fisicas y del funcionamiento del mismo. En un servicio, los factores que
determinan la calidad estan ligados a la percepcion que los clientes tienen de ¢l. Los mas

importantes son los siguientes:

La fiabilidad del servicio. Es la prestacion del servicio prometido de forma correcta

permanentemente.
Ejemplos: el servicio técnico repara el televisor correctamente en el primer intento; el
banco no comete errores en los extractos de la cuenta corriente; el hotel no ha extraviado la

reserva de habitacion.

El estado de los elementos tangibles. Es la apariencia de las instalaciones y equipos que

dan soporte a la prestacion del servicio.

Ejemplos: las herramientas utilizadas por el técnico en la reparacion son modernas; la

sucursal del banco es agradable y comoda; la habitacion del hotel es confortable.

La capacidad de respuesta. Es la disposicion para ayudar a los clientes y proporcionar un

servicio rapido.

Ejemplos: el servicio técnico viene a reparar el televisor el mismo dia de la averia; el banco
resuelve rapidamente la concesion de un préstamo; el hotel me proporciona

inmediatamente una nueva habitacion si no me gusta la actual.

La profesionalidad. Es el conocimiento de la prestacion del servicio y la posesion de las

habilidades requeridos por las personas encargadas de prestar el servicio.
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Ejemplos: el técnico conoce perfectamente las caracteristicas del televisor y encuentra la
averia rapidamente; el cajero del banco tiene las habilidades necesarias para no
equivocarse en las transacciones; el recepcionista del hotel puede atender a clientes

extranjeros porque domina tres idiomas.

La cortesia. Es la atencion y amabilidad del personal que presta el servicio.

Ejemplos: el técnico recoge sus herramientas y deja todo tal y como estaba cuando llego;
los empleados del banco atienden siempre de forma amable; el recepcionista del hotel se

preocupa de conseguir entradas para un espectaculo.

La credibilidad. Es la creencia y veracidad de cumplimiento de lo prometido.

Ejemplos: la reparacion efectuada por el técnico estd garantizada durante seis meses; el
banco tiene buena reputacion porque nunca ha estado involucrado en casos de estafa; tengo

confianza en este hotel porque nunca han in tentado cobrarme mas de lo convenido.
Seguridad. Es la inexistencia de dudas, peligros o riesgos.

Ejemplos: tengo la seguridad de que la reparacion del televisor se realizd correctamente;
mi dinero esta seguro en el banco porque no tiene riesgo de quiebra; en el hotel no hay

peligro de robo en las habitaciones.

Comunicacién. Es la capacidad de escuchar a los clientes y de informarles con un lenguaje

sencillo.
Ejemplos: el técnico de reparaciones avisa si no puede llegar a la hora convenida; el
contrato de apertura de una cuenta corriente en el banco esta escrito en un lenguaje facil de

entender; el hotel nos comunica periédicamente sus ofertas.

Comprension del cliente. Es el esfuerzo hecho para conocer a los clientes y sus

necesidades.
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Ejemplos: la empresa de reparaciones se adapta a mi horario; el banco me reconoce como

cliente habitual; el recepcionista del hotel atiende nuestras peticiones.

2.2.2 Herramientas para resolver problemas con la calidad de servicio

Las escalas ServQual y Servperf son herramientas disefiadas para la medicion de la calidad
del servicio (Cronin y Taylor, 1994, p. 126).dentro de los 4mbitos académicos son las mas

usadas para tal fin.

e SERVQUAL

Es una escala de items multiples que sirve para medir las percepciones del cliente
con respecto a la calidad del servicio (Parasuraman et al., 1985;1988; 1991). El
instrumento se compone de 22 frases que miden las expectativas del cliente y 22
frases similares que miden las percepciones del cliente y la calidad del servicio se
establece mediante la diferencia de las puntuaciones que el cliente asignd a las
expectativas y a las percepciones. Las expectativas se definen como los deseos de
los consumidores (Parasuraman et al., 1988) o lo que ellos esperan de lo que seria un
servicio ideal. las percepciones de la calidad del servicio reflejan las apreciaciones
del consumidor en un momento especifico del tiempo (Cronin y Taylor, 1994); son
las creencias que tienen los consumidores sobre el servicio recibido; son las maneras
como los clientes captan los servicios a través de los momentos de verdad. A su vez,
los momentos de verdad son generados por todo empleado o sistema que entra en

contacto con el cliente (Albrecht, 1992).

Su trabajo surge como una preocupacion por la incipiente definicion e investigacion
en la calidad de los servicios. A través de una investigacion exploratoria en cuatro
negocios de servicios (actividad bancaria detallista; tarjetas de crédito;
agenciamiento de titulos valores y reparaciéon y mantenimiento) buscan subsanar
dicha situacion; en especial, desarrollar un modelo conceptual de calidad del servicio
(Parasuraman et al., 1985, p.43) conocido como modelo de las discrepancias o gaps.
en su desarrollo se aplicaron entrevistas a grupos de enfoque integrados por

consumidores y entrevistas a profundidad a ejecutivos de las empresas seleccionadas.
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De los grupos de enfoque se descubrié que existen criterios similares que emplean
los consumidores para formarse las expectativas y percepciones acerca de la calidad
del servicio y que son enunciados como las 10 dimensiones que conforman la
calidad, compuestas por 97 items. Posteriormente se inicid6 un proceso de
purificacion estadistica de la escala reduciendo las dimensiones a 7 y los items a 34 a
los que se les aplico una prueba adicional sobre la base de una nueva recoleccion de
datos en usuarios de cuatro empresas: banco; tarjetas de crédito; de reparacion y
mantenimiento y compafiia telefonica de larga distancia, aplicados sobre estos datos
las técnicas estadisticas se redujo a 5 dimensiones y 22 items la escala de medicion.

Dimensiones que se definen de la siguiente manera (Parasuraman et al., 1988, p. 23):

1) Tangibilidad: las instalaciones fisicas, equipos, y el aspecto del personal.

2) Fiabilidad: habilidad para realizar el servicio prometido en forma fiable y

precisa.

3) Capacidad de respuesta: disposicion para ayudar a los clientes y proporcionar

répido servicio.

4) Seguridad: el conocimiento y la cortesia de los empleados y su capacidad para

inspirar confianza y seguridad.

5) Empatia: el cuidado, la atencion individualizada que la empresa proporciona a
sus clientes (figura 3). Desde la investigacion de Parasuraman ef al. (1985),
concerniente al modelo conceptual de la calidad del servicio y los gaps (vacios
en la identificacion, en el disefio y en la prestacion del servicio), se plantea que
existe la necesidad y la oportunidad de desarrollar un instrumento estandar para
medir las percepciones del cliente respecto a la calidad del servicio. Se
vislumbran asi los primeros pasos hacia la construccion del instrumento de
medida de la calidad del servicio conocido como ServQual. En cuanto a las
aplicaciones de Servqual los autores pregonan que “el instrumento ha sido
diseriado para aplicarse en un amplio espectro de los servicios” (1988, p. 30).
Su funcion bésica es comprender mejor las expectativas y percepciones y con

base en ese conocimiento, mejorar la calidad del servicio.
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Figura 3: Modelo Servqual
Fuente: Zeithaml, Berry y Parasuraman (1988). Zeithaml y Parasuraman (2004, p. 16).

e SERVPERF

El trabajo de Cronin y Taylor (1992) tiene como antecedente al Servqual, del que
ellos plantean que es inadecuado: “... el rendimiento menos las expectativas es una
base inadecuada para su uso en la medicion del servicio” (Cronin y Taylor, 1994, p.
125); entre otros aspectos, se menciona que la literatura sobre marketing apoya la
superioridad de basar las medidas de la calidad del servicio s6lo sobre el desempefio

(p. 56). asi, el instrumento se plantea como una alternativa al Servqual.

Los datos de la investigacion fueron reunidos mediante entrevistas personales, 660
cuestionarios aplicados a consumidores de cuatro empresas pertenecientes a la banca;

control de plagas; limpieza en seco y comida répida (dos empresas por cada sector).

El Servperf utiliza los 22 items de la escala original Servqual valorando soélo la
puntuacion de las percepciones para medir la percepcion sobre la calidad del
servicio. Es decir, que la percepcion es el Unico factor determinante para la

evaluacion de la calidad de cualquier servicio.

2.2.3 Modelo de Brechas

Tanto la investigacion como la practica empresarial vienen sugiriendo, desde hace ya algun
tiempo, que un elevado nivel de calidad de servicio proporciona a las empresas
considerables beneficios en cuanto a cuota de mercado, productividad, costos, motivacion

del personal, diferenciacion respecto a la competencia, lealtad y capacitacion de nuevos
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clientes, por citar algunos de los mas importantes. Como resultado de esta evidencia, la
gestion de la calidad de servicio se ha convertido en una estrategia prioritaria y cada vez

son mas los que tratan de definirla, medirla y, finalmente, mejorarla.

Desafortunadamente, la definicion y medida de la calidad han resultado ser particularmente
complejas en el d&mbito de los servicios, puesto que, al hecho de que la calidad sea un
concepto aun sin definir hay que afiadirle la dificultad derivada de la naturaleza intangible

de los servicios. (Gronroos, 1994).

Aun asi, la calidad se ha convertido en una pieza clave dentro del sector terciario y su
busqueda ha llevado a numerosos investigadores a desarrollar posibles definiciones y
disefiar modelos sobre la misma (Buttle, 1996). En la literatura sobre el tema, el modelo
que goza de una mayor difusion es el denominado Modelo de la Deficiencias o Modelo de
Brechas (Parasuraman, 1994) en el que se define la calidad de servicio como una funcion
de la discrepancia entre las expectativas de los consumidores sobre el servicio que van a
recibir y sus percepciones sobre el servicio efectivamente prestado por la empresa. Los
autores sugieren que reducir o eliminar dicha diferencia, denominada GAP 5, depende a su
vez de la gestion eficiente por parte de la empresa de servicios de otras cuatro deficiencias

o discrepancias.

A continuacion paso a analizar los cinco gaps propuestos en su trabajo origen y sus

consecuencias (Parasuraman, Berry y Zeithaml, 1991; Zeithaml y Bitner, 1996).

GAP 1: Discrepancia entre las expectativas de los clientes y las percepciones que la
empresa tiene sobre esas expectativas. Una de las principales razones por las que la
calidad de servicio puede ser percibida como deficiente es no saber con precision que es lo
que los clientes esperan. El GAP 1, Gap de Informacion de Marketing, es el tnico que
traspasa la frontera que separa a los clientes de los proveedores del servicio y surge cuando
las empresas de servicios no conocen con antelacion que aspectos son indicativos de alta
calidad para el cliente, cuales son imprescindibles para satisfacer sus necesidades y que

niveles de prestacion se requieren para ofrecer un servicio de calidad.

GAP 2: Discrepancia entre la percepcion que los directivos tienen sobre las expectativas de

los clientes y las especificaciones de calidad. Hay ocasiones en las que aun teniendo
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informacion suficiente y precisa sobre que es lo que los clientes esperan, las empresas de
servicios no logran cubrir esas expectativas. Ello puede ser debido a que las
especificaciones de calidad de los servicios no son consecuentes con las percepciones que
se tienen acerca de las expectativas de los clientes. Es decir que las percepciones no se

traducen en estandares orientados al cliente (Figura 4).

Que se sepa lo que los consumidores quieren, pero no se convierta ese conocimiento en
directrices claras y concisas para la prestacion de los servicios puede deberse a varias
razones: que los responsables de la fijacion de estandares consideren que las expectativas
de los clientes son poco realistas y no razonables, dificiles por tanto de satisfacer, que
asuman que es demasiado complicado prever la demanda; que crean que la variabilidad
inherente a los servicios hace inviable la estandarizacion; que no hay un proceso formal de
establecimiento de objetivos o que se fijen los estdndares atendiendo a los intereses de la

empresa y no de sus clientes.

GAP 3: Discrepancia entre las especificaciones de calidad y el servicio realmente ofrecido.
Conocer las expectativas de los clientes y disponer de directrices que las reflejen con
exactitud no garantiza la prestacion de un elevado nivel de calidad de servicio. Si la
empresa no facilita, incentiva y exige el cumplimiento de los estandares en el proceso de
produccion y entrega de los servicios, la calidad de éstos puede verse dafiada. Asi pues,
para que las especificaciones de calidad sean efectivas han de estar respaldadas por
recursos, adecuando (persona, sistemas y tecnologias) y los empleados deben ser evaluados

y recompensados en funcion de su cumplimiento.

El origen de esta deficiencia se encuentra, entre otras en las siguientes causas:
especificaciones demasiado complicadas o rigidas, desajuste entre empleados y funciones,
ambigiiedad en la definicion de los papeles a desempenar en la empresa, especificaciones
incoherentes con la cultura empresarial o empleados que no estan de acuerdo con ellas y se
sienten atrapados entre los clientes y la empresa, lo que da lugar a conflictos funcionales;
inadecuados sistemas de supervision control y recompensa, tecnologia inapropiada que
dificulta que las actuaciones se realicen conforme a las especificaciones, ausencia de

sentimiento de trabajo en equipo o falta de sincronizacion de la oferta y la demanda.
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GAP 4: Discrepancia entre el servicio real y lo que se comunica a los clientes sobre €l.
Este gap significa que las promesas hechas a los clientes a través de la comunicacion de
Marketing no son consecuentes con el servicio suministrado. La informacion que los
clientes reciben a través de la publicidad, el personal de ventas o cualquier otro medio de

comunicacion puede elevar sus expectativas, con lo que superarlas resultara mas dificil.

Este modelo muestra como surge la calidad de los servicios y cudles son los pasos que se
deben considerar al analizar y planificar la misma. En la parte superior se recogen
aspectos relaciones con el cliente o usuario, el cual en funcion de sus necesidades
personales, sus experiencias previas y la informacion que ha recibido, se forma unas
expectativas sobre el servicio que va a recibir. La parte inferior incluye sobre el servicio
que va a recibir. La parte inferior incluye fenémenos relativos al proveedor del servicio,
concretamente como las percepciones de los directivos sobre las expectativas del cliente
guian las decisiones que tiene que tomar la organizacion sobre las especificaciones de la

calidad de los servicios en el momento de su comunicacion y entrega.

Finalmente, observamos como la existencia de una deficiencia de la calidad percibida en
los servicios puede estar originada por cualquiera de las otras discrepancias o una
combinacion de ellas. Luego la clave para cerrar el GAP 5, la diferencia entre las
expectativas y percepciones de los consumidores, esta en cerrar los restantes gaps del

modelo:

Gap 5= f(Gap 1, Gap 2, Gap 3, Gap 4)
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Figura 4. Modelo de Brechas
Fuente: Parasuraman; Zeithaml y Berry (1985)

2.3 MEDIDA DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

2.3.1 Indicadores de la calidad

Los indicadores son datos esencialmente cuantitativos, que nos permiten darnos cuenta de
como se encuentran las cosas en relacion con algun aspecto de la realidad que nos interesa

conocer.

Estos pueden ser medidos, numeros, hechos opiniones, percepciones que sefialen

condiciones o situaciones especificas.

Aplicado a la calidad del servicio los indicadores muestran la eficacia de los servicios, de
esta manera dependera de cada empresa su formulacién para medir cambios a través del
tiempo, la facilidad de mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones de tal forma

que permitan evaluar y dar surgimiento al proceso de desarrollo.

Existen varios ejemplos de los indicadores de calidad como por ejemplo en una empresa de

telecomunicaciones:
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e Servicio — Cola VIP 90 % — 10 segundos: Mide en porcentaje la cantidad de llamadas
contestadas dentro del intervalo de tiempo establecido sobre el total de llamadas

contestadas.

* Formula de Célculo: Cantidad de llamadas contestadas hasta el segundo 10 / Total

de llamadas contestadas.

e Indice de Disponibilidad: Mide el tiempo que estuvo disponible la RED celular GSM
y TDMA en un periodo de un mes Debe ser > = 99,9%

» Férmula de Célculo: (tT — (tF / #de celdas)) / tT) x100, donde tT es tiempo Total

en el mes y tF es tiempo fuera de servicio.

En una banco por ejemplo:

e Tiempo de Espera de Clientes en Cajas: Mide el tiempo de espera promedio de los

clientes en las cajas en un periodo determinado.

= Formula de Calculo: Tiempo promedio de espera en Cajas por zonas o tipos de

agencias.

e Tiempos de Atencion de Reclamos (Clientes Normales): Mide el tiempo de atencion

de los reclamos del cliente por problemas de sistema o de servicio.

En fin se podria proponer un sin numero de indicadores para cada tipo de empresa o
industria, todo dependerd del analisis que se desea realizar y sobre lo que se quiere

mejorar.
2.3.2 Medida de la calidad de servicio por el cliente
La calidad de un bien o servicio esta constituida por todos los atributos o propiedades que

lo conforman y que le otorgan valor. La calidad de los productos puede ser facilmente

medible pero no asi la calidad de los servicios debido a sus caracteristicas de
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intangibilidad, inseparabilidad, heterogeneidad y caducidad (Kotler, 1997; Parasuraman et

al., 1985; Lovelock, 1983; Gronroos, 1978, 1984).

Diferentes autores plantean lo que es un servicia; para Fisher y Navarro (1994, p. 185) es
“un tipo de bien econdmico, constituye lo que denomina el sector terciario, todo el que
trabaja y no produce bienes se supone que produce servicios”; para Colunga (1995, p. 25)
“es el trabajo realizado para otras personas”; Kotler (1997, p. 656) lo enuncia como
“cualquier actividad o beneficio que una parte ofrece a otra; son esencialmente intangibles
y no dan lugar a la propiedad de ninguna cosa. Su produccion puede estar vinculada o no
con un producto fisico”. En términos generales, un servicio puede ser entendido como

todo aquello que es necesario realizar para generar satisfaccion de un consumidor.

De otra parte, la literatura académica menciona que existe una calidad objetiva y una
calidad subjetiva. para vasquez et al. (1996), la calidad objetiva es una vision interna de la
calidad con un enfoque neto en la produccion y que busca eficiencia; y la calidad subjetiva
es una vision externa conseguida con la determinacion y cumplimiento de las necesidades,

deseos y expectativas de los clientes.

La calidad dentro de los servicios estd supeditada a la calidad percibida, que es subjetiva, y
que se entiende como “el juicio del consumidor sobre la excelencia y superioridad de un
producto” (Zeithaml, 1988, p. 3); aplicada al servicio seria “un juicio global, o actitud,
relacionada con la superioridad del servicio” (Parasuraman et al., 1988, p. 16). Gronroos
(1994, p. 37) agrega que la propia intangibilidad de los servicios hace que €stos sean

percibidos de manera subjetiva. parasuraman et al. (1985)

Anota que las percepciones son la medida que mas se ajusta al analisis, toda vez que no
existen medidas objetivas. en sintesis, la calidad percibida de los servicios se considera la

mejor manera de conceptualizar y evaluar la calidad del servicio.

la calidad del servicio, como bien describen Lehtinen & Lehtinen (1982) se produce en la

interaccion entre un cliente y los elementos de la organizacion prestadora del servicio.

Argumentan varios autores (Rathmell, 1966; Crosby, 1979; Garvin, 1983; Parasuraman et

al., 1985, 1988; Brown and Swart, 1989; Carman, 1990) que la calidad en los servicios es
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un término fugaz (elusivo) y abstracto, dificil de definir y medir. al respecto Zeithaml
(1981) agrega: “A consecuencia de la intangibilidad, la empresa podria encontrar dificil
comprender como los consumidores perciben y evalian sus servicios y la calidad en la

prestacion de esos servicios”.

Buscando medir la calidad del servicio se han establecido dimensiones que segin (Bou,
1997, p. 251) son elementos de comparaciéon que utilizan los sujetos para evaluar los
diferentes objetos. Con base en dichas dimensiones, que son abstracciones, el usuario
emite un juicio global sobre la calidad, en ultimas lo que se busca con ellas es hacer el
constructor mas entendible, menos elusivo y mas facil de identificar, gestionar y conseguir,
de por si, se postula desde la literatura del marketing que la calidad del servicio es un

constructor multidimensional.

Para Cronin y Taylor (1992) la calidad del servicio debe ser una medida de desempefio -
tomando unicamente las percepciones- y no de la diferencia entre expectativas y
desempefio; expresan que “nuestros resultados sugieren que el desempefio: percepciones
menos expectativas es una base inapropiada para usar en la medicién de la calidad del

servicio” (1994, p. 125).

2.3.3 Indicadores de percepcion de la calidad

Los indicadores de percepcion van ganando espacio en las mediciones de calidad, pues es
imposible medir este aspecto sin preguntarles su opinién a los clientes. Sin embargo, no

siempre la percepcion guarda concordancia con los indicadores técnicos.

Es asi por ejemplo Un estudio realizado por el BID en 2008, evidencia en toda América

Latina profundos contrastes en educacion, en cuanto a satisfaccion y resultados alcanzados.

Paises como Venezuela, Uruguay y Paraguay tuvieron niveles de satisfaccion mas altos
que Japon, aunque los resultados en Pruebas Pisa (El nombre PISA corresponde con las
siglas del programa segun se enuncia en inglés: Programme for International Student
Assessment, es decir, Programa para la Evaluacién Internacional de Alumnos) de los

primeros fueron 35% inferiores que los de los japoneses. Esta satisfaccion con Ia
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educacion disminuye en aquellos paises con mejores sistemas educativos, como Brasil y
Chile, aunque sus estudiantes tengan los mejores rendimientos de la region.

Si las personas se sienten satisfechas con la educacion que reciben sus nifios y jovenes, es
poco probable que demanden un esfuerzo adicional al gobierno local y al nacional en estos
temas. Y sin interés publico es dificil que las autoridades inicien un proceso de

transformacion.

El disefio de los indicadores ha de dar respuesta a la necesidad de determinar el grado de

conformidad/cumplimiento de la calidad objetivo.

Tras la toma de datos y la obtencion de los indicadores se debe analizar la informacién que
¢éstos aportan. Este proceso consiste en buscar correlaciones entre ellos, de manera que se
puedan determinar con mayor precision los puntos débiles en la prestacion del servicio y
sus respectivas causas. Asi se podran tomar las decisiones necesarias para avanzar en la

mejora de la calidad de los servicios prestados.

Todos los indicadores deberian tener relacién con la satisfaccion del cliente, aunque esta
relacion dependera del indicador y de las caracteristicas del servicio asociadas con la

percepcion del cliente.

En funcion de como se estudie la satisfaccion del cliente se obtendran distintas

correlaciones.

La mayoria de indicadores deben evaluarse teniendo en cuenta el numero de clientes
afectados, por lo que en muchas ocasiones se debe recurrir a la relacion entre cada
indicador y el “indicador de la demanda”. También es util relacionar cada indicador con el
“indicador de insatisfaccion”, pues ayuda a estimar el impacto sobre los clientes de cada

aspecto negativo del servicio.

Aunque lo ideal para cualquier empresa es tener el maximo de informacion para poder
actuar en base a ella, las limitaciones técnicas, humanas y presupuestarias pueden reducir
considerablemente la capacidad de obtener muchos indicadores. Por esta razon se
recomienda elegir bien los indicadores y, sobretodo, ser muy riguroso a la hora de tomar

los datos y de manipularlos.



3 MODELOS DE MEDICION DE PRODUCTIVIDAD DE BANCO
PICHINCHA

3.1 BANCO PICHINCHA

3.1.1 Historia

Las acciones que tuvieron lugar en el ano 1906, para la Fundacion de Banco del Pichincha:

Ao 1906

Marzo 15:

Invitacion “A todas las personas que se interesen en el establecimiento de un banco en esta

capital y deseen tomar participacién en la reunion preparatoria que tendra lugar el dia

sabado 17 del presente, en el salon de la Casa Municipal”.

Marzo 17:

Junta Preparatoria: Se retnen 52 ciudadanos en la Casa Municipal de Quito y acuerdan

fundar un banco. Se fij6 el precio de la accion en 100 sucres.

Abril 11:

Fundacion: En el Salon Municipal, ante el escribano Fernando Avilés Flores se firma la

escritura publica de iniciacion de la vida legal del Banco del Pichincha. Capital 600 mil

sucres, de ellos 150 mil suscritos a ultima hora por don Manuel Jijon Larrea para hacer

posible la vida del nuevo banco. Banco del Pichincha comienza a funcionar en la calle

Venezuela, interseccion con calle Sucre.

Abril 23:

Primera Junta de Accionistas

Breve cronologia:

1907: Febrero 8.- Llega el primer pedido de billetes. Un millén de sucres, en billetes de
uno y ¢inco sucres.

1908: Aumento de capital a 800.000 sucres.
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1928:

1930:

1953:

1956:
1972:

1977:

1981:

1992:

2002:
2006:

2006:
2008:

2009:
2010:

2010:

2011:

2012:
2013:
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Marzo.- El doctor Alberto Acosta Soberén es nombrado Gerente General e inicia
sus funciones.

Abril 11.- Bodas de Plata. El Banco contaba ya con 28 empleados.

Se inaugura la agencia Norte en Quito, frente al Parque El Ejido.

Abril 11.- Bodas de Oro.

Julio.- Se retira de la gerencia, en medio del reconocimiento y aplauso de toda la
comunidad, el doctor Alberto Acosta Soberon y es reemplazado por su hijo Jaime
Acosta.

Banco Pichincha entra a formar parte de Eulabank, cuando las entidades financieras
ecuatorianas fueron autorizadas para participar en organismos bancarios
internacionales.

El Banco del Pichincha celebra sus 75 afios, afirmdndose en primer plano en el
sistema financiero nacional.

La Junta de Accionistas designa como Presidente del Directorio al Dr. Fidel Egas
Grijalva.

Inicia una etapa de renovacion a todo nivel: tecnologico, estructural y de procesos.
Abril 11.- Se celebra el primer Centenario. Se realizan varias actividades a nivel
nacional. Concursos y premios, conferencias magistrales, reconocimientos a
clientes, sesion solemne, misa de acciéon de gracias, Festival Nacional de la
Cancion, celebraciones con colaboradores, eleccion de la reina del centenario.
Septiembre.- Se cambia el nombre a Banco Pichincha, eliminando la palabra “del”.
Se reconoce a Banco Pichincha como el mejor Banco del Ecuador segiin Latin
Finance, Euromoney y Global Finance.

Se obtiene la calificacion de riesgo “AAA-* por Pacific Credit Rating.

Primera entidad latinoamericana que recibe la licencia para operar como banco
espanol.

Recompra de Inversora Pichincha S.A. en Colombia. Constitucién de Banco
Pichincha Espafia. Adquisicion de un importante segmento de Lloyds Bank.

Por segundo afio consecutivo, Banco Pichincha entre los 25 mejores de América
Latina segin América Economia.

Implementacion de nuevo Core bancario.

Banco Pichincha es designada Empresa Ejemplar por su labor en RSE por el Centro

Mexicano para la Filantropia (Cemefi) y Forum Empresa.
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3.1.2 Canales

Un canal es un punto de atencion al cliente que puede ser fisico (cajas, balcones, fuerzas de

ventas) o electronico (atm'’s, call center, banca movil, banca electronica).

3.1.3 Indicadores

3.1.3.1 Cajas

En cuanto al canal fisico en Banco Pichincha, se ha desarrollado y aplicado el siguiente

modelo:

1. Estimacién de la capacidad instalada: Corresponde a la combinacion cajero +

equipamiento tecnologico + espacio fisico, la capacidad Instalada estd marcada por la
restriccion menor entre las tres que en este caso estd dada por las horas disponibles

de trabajo.

2. Medicidén de la produccion transaccional: Esto consiste en determinar la cantidad de

transacciones mensuales que se realizan en las agencias y se multiplica por el tiempo

ocupado en cada una de ellas.

3. Determinacion del Indicador de Productividad de Cajas: La determinacidén del

indicador consiste en relacionar las dos variables obtenidas, capacidad instalada y

produccion transaccional. Con lo que el Indicador seria:

Produccion Transaccional

Productividad Cajas =
roductividad Cajas Capacidad Instalada

3.1.3.2 ATM'S

Para los ATM’S, Banco Pichincha aplica el siguiente modelo:

1. Estimaciéon de la capacidad instalada: La Capacidad Instalada corresponde a la

demanda espera de transacciones tomando en cuenta las caracteristicas de ubicacion,



equipo y seguridad.

instalada:

Segin esto se han definido cuatro niveles de capacidad
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Tipo No. Cajeros Capacidad
Autom aticos Instalada

1 62 5.500

2 176 9.500

3 149 11.500

4 0 13.500

2. Medicién de la Produccién Transaccional: Consiste en determinar el namero de

transacciones mensuales que han realizado los cajeros automaticos de los diferentes

tipos ya establecidos.

3. Determinacion del Indicador de Productividad de Cajas: La determinacidén del

indicador consiste en relacionar las dos variables obtenidas, capacidad instalada y

produccion transaccional. Con lo que el Indicador seria:

Productividad Cajas =

3.1.3.3 Call Center

Es un canal que se utiliza a través de un teléfono, que ofrece un servicio de Banca

Telefonica que posibilita ingresar a los servicios del Banco Pichincha para realizar

Produccion Transaccional

transacciones y acceder a los siguientes servicios:

e Transferencias

e Consultas

e Pagos

e Inversiones

e Solicitud de productos

e Atencidn a empresas

e Atencidn cliente tarjeta de crédito

e Soporte Banca Electronica

Capacidad Instalada
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e Afiliacion a servicios Automaticos

e Emergencias Bancarias

Dentro del Modelo utilizado por Banco Pichincha en lo que respecta a productividad en

call center, se establecen los siguientes pasos:

1. Definicién de Ubicados Totales: Esto consiste en definir la cantidad de llamadas en

las cuales el cliente si ha contestado la 1lamada telefonica.

2. Definicion de Ubicados Exitosos: Esto consiste en definir la cantidad de 1llamadas en

las cuales el cliente si ha aceptado el producto que ha sido ofrecido por el asesor.

3. Definicién de Registros Totales: Esto se determina sumando las dos variables antes

halladas, ubicados totales y ubicados exitosas.

4. Determinacion Indice de Contabilidad: Se establece la relacion existente entre

ubicados totales y registros totales con lo que la formula seria:

Ubicados Totales

Indice de Contactabilidad: -
Registros Totale:

5. Determinacién Indice de Efectividad: Se establece la relacion existente entre

ubicados exitosos y registros totales con lo que la férmula seria:

. . Ubicados Exitosos
Indice de Efectividad:

Registros Totales

6. Determinacion Indice de Exitosos frente Ubicados Totales: Se establece la relacion

existente entre ubicados exitosos y ubicados totales con lo que la formula seria:

Ubicados Exitosos
Ubicados Totales

Indice de Efectividad:
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3.1.3.4 Banca Electronica

La Banca Electrénica es un sistema de homebanking o informacién en linea que permite a
los clientes realizar transacciones y acceder a informacién a través de un computador
personal, desde cualquier parte del mundo y a cualquier hora. Este canal facilita la
realizacion de operaciones bancarias con mayor agilidad y, el consecuente, ahorro de

tiempo.

Para Banca Electronica, el Modelo establecido y utilizado en Banco Pichincha consiste en

los siguientes pasos:

1. Definicién de Afiliados de Banca Electrénica: Esto consiste en definir la cantidad

usuarios de Banca Electronica.

2. Definicion de Clientes e - Key: Esto consiste en definir la cantidad de clientes en

Banco Pichincha que poseen la tarjeta e- Key.

3. Definicion de Usuarios e - Key: Esto consiste en hallar de la poblacion de clientes en

Banco Pichincha que poseen tarjeta e- Key, la cantidad de clientes que la utilizan la

misma.

4. Determinacién Indice tenencia frente afiliacion: Se establece la relacion existente

entre clientes que poseen e - Key y el numero de afiliados de Banca Electronica-

Teniendo la féormula:

Cantidad de Clientes e — Key
Total Afiliados

Indice Tenencia vs Afiliacién:

5. Determinacion Indice uso frente tenencia: Se establece la relacion existente entre

clientes que poseen e - Key y los clientes que la utilizan, obteniendo el indice:

Ubicados Exitosos
Cantidad de Clientes e — Key

Indice de Uso vs Tenencia:
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6. Determinacion Indice uso frente afiliacidn: Se establece la relacidon existente entre

usuarios e Key y total afiliados:

Cantidad de Usuarios e — Key
Total Afiliados

Indice de E fectividad:

3.1.3.5 Banca Movil

Es un canal que ofrece el Banco Pichincha a todos sus clientes para que puedan realizar
transferencias, compras de minutos de telefonia celular, pago de tarjetas de crédito, pagos
de servicios basicos, consultas y mucho mas de manera fécil, rapida y segura; en cualquier

momento y lugar, desde la palma de su mano, usando su dispositivo movil.

En lo que respecta Banca Mdvil, el Modelo establecido y utilizado en Banco Pichincha

establece los siguientes pasos a seguir:

1. Definicién de Afiliados de Banca Mévil: Esto consiste en definir la cantidad usuarios

de Banca Electronica.

2. Definicién de Usuarios de Banca Movil: Esto consiste en hallar de la poblacion de

clientes en Banco Pichincha que poseen la aplicacion en su moévil, la cantidad de

clientes que la utilizan la misma.

3. Determinacion Indice uso frente afiliacidén: Se establece la relacion existente entre

usuarios Banca Mévil y el numero de afiliados de la misma- Teniendo la férmula:

Usuarios Banca Movil
Total Afiliados

Indice de Uso vs Tenencia:

3.2 FUERZAS DE VENTAS

La fuerza de ventas es el conjunto de personas responsables de contactar y tratar con los

clientes de una organizacion, en este caso del Banco Pichincha, sean estos:
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o Clientes reales (que ya adquieren los productos o servicios del Banco)

o Clientes potenciales (susceptibles de adquirirlos en el futuro)

Para las fuerzas de venta se han identificado algunas métricas, en 4 aristas: Financieras,
Productividad, relacion Cliente y Participacion de mercado, ddndoles pesos a cada una de

ellas para su cumplimiento integral del 100%, como se muestra en la tabla adjunto:

Tabla 3. Fuerza de ventas

[ FUERZA DE VENTAS |
METRICAS CUMPLIMIENTO PESOS
CARTERA VIGENTE 100% 30,00%
MONETARIOS 100% 15,00%
AHORROS 100% 15,00%
PLAZO + PC 100% 15,00%
FINANCIERAS
COSTOS OPERATIVO FFVV 100% 5,00%
INGRESO OPERATIVO 100% 5,00%
MONTO CARTERA VENCIDA 100% 15,00%

CARTERA VIGENTE

No. OPERACIONES 100% 10,00%
DESEMBOLSOS 100% 15,00%
MONETARIOS
No. CUENTAS APERTURADAS 100% 25,00%
100%
METRICAS PRODUCTIVIDAD
AHORROS
No. CUENTAS APERTURADAS 100% 25,00%
100%
PLAZO + PC
No. INVERSIONES 100% 10,00%
MONTO DE INVERSION 100% 15,00%
IvC 100% 35,00%
LA LT HABILITANTES (TENENCIA) 100% 10,00%

CARTERA 100% 25,00%

PARTICIPACION DE " [[e] N3 7:\{[oF] 100% 25,00%
MERCADO AHORROS 100% 25,00%
PLAZO + PC 100% 25,00%

Donde nos enfocaremos es en los indicadores de productividad gestionados directamente

por las fuerzas de ventas.
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3.3 SEGMENTACION

Ser el banco més importante del pais implica evolucionar constantemente, enfrentar nuevos
desafios, anticiparse al mercado y plantearse retos que aseguren nuestro liderazgo a

mediano y largo plazo.

Para ello es fundamental que nuestra gestion se enfoque en el cliente entendiendo su perfil,
a qué se dedica, sus comportamientos y necesidades para determinar los mejores canales,

oferta de productos y servicios que los satisfagan.

Ha sido necesario disefiar un nuevo esquema de segmentacion de clientes y actuacion

comercial para Banco Pichincha.

Este nuevo modelo agrupa a los clientes con caracteristicas similares en funcion del
potencial econémico y ciclo de vida (ingresos y edad) en el caso de personas y potencial

productivo y ventas para el caso de negocios.

Asi, a partir del mes de julio, el Banco cuenta con una nueva segmentacion de clientes,

basada en los conceptos mencionados y agrupados en 3 segmentos:

PEQUENOS
MEDHANOS
GRAMNDES

SEGMENTO SEGMENTO
MICROFINANZAS EMPRESAS

Figura 5. Segmentacion Banco Pichincha
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El modelo de atencidn, servicio y asesoria de clientes recae en todos los miembros de las

fuerzas de ventas (actores comerciales), quienes empiezan nuevos ciclos en sus formas de:

e Comercializacion de productos, gestionar las ofertas en funcion de la estrategia del

segmento.
e Atencion a clientes, enfoque multisegmento.

e Medicién, con indicadores de relacion de clientes y sinergia entre todas las fuerzas

de ventas.

Una vez que se ha segmentado, se identifican las 3 fuerzas de ventas para Banco
Pichincha, donde los pesos de cumplimiento de las dimensiones o aristas analizadas son

diferentes por el segmento al que se dirigen.

1. FUERZA DE VENTAS UNIVERSAL/MASIVA: Son los ejecutivos comerciales
que atienden las necesidades de las personas naturales que se acercan a cualquier

agencia, donde los pesos de las dimensiones son las siguientes:

Tabla 4. Ponderaciones de las fuerzas de Ventas Masiva

FUERZA DE VENTAS (UNIVERSAL / MASIVA)

| CUMPLIMIENTO | PESOS |

FINANCIERAS 100% 25,00%

PRODUCTIVIDAD 100% 70,00%

RELACION CLIENTE

PART.MERCADO 100% 5,00%
100,00%

2. FUERZA DE VENTAS PES O PREFERENCIAL: Son los ejecutivos que
atienden las necesidades de pequeiias o medianas empresas, o clientes denominados
preferenciales por sus volumenes o variables de segmentacion dadas por el area de

marketing del Banco en cuyo caso los pesos para las dimensiones son las siguientes:
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Tabla 5. Ponderaciones de las fuerzas de Ventas Pes y Preferencial

FF.VV GERENCIADA (PES / PREF )

| CUMPLIMIENTO | PESos |
FINANCIERAS 100% 50,00%
PRODUCTIVIDAD 100% 25,00%
RELACION CLIENTE 100% 20,00%
PART.MERCADO 100% 5,00%

3. FUERZA DE VENTAS MICROFINANZAS:

Tabla 6. Ponderaciones de las fuerzas de Ventas Microcrédito

FF.VV GERENCIADA ( MICRO)

CUMPLIMIENTO PESOS
FINANCIERAS 100% 25%
PRODUCTIVIDAD 100% 15%
RELACION CLIENTE 100% 35%
100% 25%

CUMPLIMIENTO FF.VV MICROCREDITO




4 DISENO DEL MODELO DE MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD PARA
LAS FUERZAS DE VENTAS DE BANCO PICHINCHA

4.1 SITUACION ACTUAL DE LA MEDICION DE PRODUCTIVIDAD EN LAS
FUERZAS DE VENTAS EN BANCO PICHINCHA

4.1.1 Métodos de medicion

Actualmente Banco Pichincha no tiene un método de clusterizacion de agencias para la
medicion de productividad sin embargo para establecer las metas para las fuerzas de ventas
se lo hace a través un andlisis historico, se toma el promedio de las operaciones o
dimensiones analizadas como meta para el siguiente afio, buscando estar alineadas al

cumplimiento de objetivos y estrategias planteadas por el Banco.

Al momento contamos con dos metodologias denominadas:

e PONDERACIONES: Que consiste en asignar un peso a las diferentes variables o

dimensiones analizadas (cartera, ahorro futuro, microseguros, plazo ), las mismas

que se multiplican por el cumplimiento logrado para obtener el cumplimiento total.

Tabla 7. Método utilizando ponderaciones

Cumplimiento

CLUSTER 1 Ponderaciones Cumplimiento % Cumplimiento No —
CARTERA 0% or% -12/ 0%
PLAZO+PAPEL COMERCIAL 5% 124% 1xr 6%
AHORROS 0% 191% 508 %
CORRIENTES A% 11R% 16 47%
PLANES 5% 100% 3 5%
TOTAL CLUSTER 1 100% 631% 641 145%

e TECHOS O TOLERANCIAS: Que consiste en dar brechas de cumplimiento o
gestion para las dimensiones analizadas (cartera, ahorro futuro, microseguros) de tal

forma que se mitigan cumplimientos muy altos asi:
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Tabla 8. Método utilizando Techos o tolerancias

Tolerancias
min max Cumplimiento
95% 105% 100%
Mayor 105% 105%
Menor 95% 95%

4.1.2 Evaluacion de la situacion actual

Al analizar las metodologias expuestas de medicion y seguimiento de productividad el
primer cuestionamiento es el planteamiento de la meta para establecer su cumplimiento, el
establecimiento de la meta se lo hace actualmente a través de una analisis historico, que en
teoria recoge la ciclicidad o comportamiento de las dimensiones analizadas que de nuestra
experiencia, es una forma cercana a la realidad pero no tiene ningin fundamento técnico

que es lo que se pretende con este trabajo de investigacion.

Luego existen algunas limitaciones con las metodologia de seguimiento, puesto que en los
dos casos son formas de medicion que dependen en gran parte del criterio de la persona
que los mide, es asi que las ponderaciones pueden ser dadas de acuerdo a un portafolio
optimo, a un alineamiento estratégico, o de acuerdo a captaciones del mercado, donde
evidentemente los pesos y su fijacion dependeran de manera subjetiva de quien analice o

realice la medicion a las fuerzas de ventas.

En el caso de las tolerancias se pretende dar una brecha de gestion que permita mitigar
ineficiencias, sin embargo la pregunta es la misma, la meta como se establece, el problema
principalmente es el establecimiento de la meta, puesto que si tengo cumplimientos
demasiados altos atin cuando ponga techos es claramente una alerta de que hay algo o

mucho por hacer en el establecimiento de metas.
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Tabla 9. Comparativo de metodologias

Cumplimiento Cumplimiento con

CLUSTER 1 Cumplimiento .
Ponderaciones techos

CARTERA 97% 10% 97%
PLAZO+PAPEL COMERCIAL 124% 6% 110%
AHORROS 191% 76% 110%
CORRIENTES 118% 47% 110%
PLANES 100% 5% 100%
TOTAL CLUSTER 1 631% 145% 110%

4.1.3 Principales resultados de los métodos actuales

Uno de los principales resultados obtenidos del establecimiento de las metas de manera
historica son los sobrecumplimientos (cumplimientos mas del 100%), puesto que cada afo
tiene sus particularidades, cada afo tienen diferentes coyunturas que se toman como
referencia, lo que no permite desafiar la capacidad de colocacion o gestion de las fuerzas
de ventas, por eso se hace necesario plantear de manera técnica la metas en corto, mediano
y largo plazo, metodologias que recojan variables cuantitativas y cualitativas que permitan
identificar oportunidades de mejora y optimizacion de recursos para una toma de

decisiones oportuna y acertada.

4.2 DISENO DEL MODELO

4.2.1 Planteamiento del problema e identificacion de variables

En todo sistema de gestion, las metas sirven como marco de referencia a los programas de
control. Adoptar buenas metodologias de seguimiento que acompafien a estos procesos,
con miras a lograr un buen desempefio en la gestion y alcanzar las metas deseadas, es una

necesidad latente.

Aunque en las nuevas metodologias de gestion se hace ya explicita esta necesidad, es muy
frecuente encontrar dificultades en los procesos de seguimiento, al no emplearse
indicadores adecuados que identifiquen, sistemdticamente, situaciones importantes que

requieran correccion y/o mitigacion.
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La presente propuesta apunta hacia la identificacion de wuna metodologia de
establecimiento de metas y seguimiento, que defina a la productividad, como un indicador

significativo de gestion y control en especial para las fuerzas de ventas.
4.2.2 Determinacion del modelo

El objetivo del Analisis Cluster es agrupar los datos en conjuntos de observaciones
relacionadas, las observaciones dentro de cada grupo son mds similares a las observaciones
dentro del mismo grupo que a las observaciones dentro de cualquier otro grupo. La

Clusterizacion es un método no supervisado de agrupacion.

Antes de adentrarnos en el proceso de Clusterizacion es necesario que definamos el
método con el que se calcularan las distancias entre los diferentes grupos, existen varias
formas de calcular esta distancia, para el presente trabajo describimos la utilizada en el

proceso de mineria, el método Ward.
Método Ward

También llamado método de minima varianza, ya que el objetivo de este método es
disminuir la varianza dentro del grupo y aumentarla entre los grupos. Es un proceso
recursivo en el cual en cada paso dos clusters son unidos siempre y cuando su unioén
contribuya a la disminucién del criterio de la varianza dentro del cluster formado. La

medida de la distancia es llamada distancia Ward y es definida de la siguiente manera:

dps = et '”"‘Tr _?5"2
nr +n3

Donde r y s son dos clusters especificos, n representa el nimero de observaciones que tiene
cada cluster, X el centro del cluster y |[valor|| representa la distancia Euclidiana

normalizada.

Por otro lado el tipo de dato de las variables juega un papel importante, ya que como es

necesario calcular una distancia se podrian utilizar unicamente variables Cuantitativas
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(Continuas y Discretas), pero en este escenario despreciariamos a toda variable que no
tenga como tipo de dato valores numéricos, es decir no considerariamos a las variables
Cualitativas (Variables Categoricas), las cuales por ejemplo podrian guardar informacion
del género del cliente. Para poder incluir estas variables es necesario que sean codificadas,
en el presente trabajo exponemos la forma en la que lo realiza SAS Miner (SAS, 2009),

esto lo podemos encontrar en la ayuda del SAS Miner, nodo Cluster.

SAS Miner Clasifica a las variables cualitativas en:

¢ Binaria: Puede tomar sélo dos categorias,
e Nominal: Puede Tomar varias categorias pero no tiene un orden y

¢ Ordinal: Puede tomar varias categorias y ademads tiene un orden.

Y las codifica de la siguiente manera:

Binaria

Una variable Dummy18 es creada, por ejemplo la variable Género se codificaria de la

siguiente forma:

Tabla 10. Codificacion variable - Género

Género GeneroDummy
Masculino 0
Femenino 1

Nominal

Una variable Dummy es creada por cada categoria, por ejemplo para la variable Estado

Civil se la codificaria de la siguiente forma:
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Tabla 11. Codificacion variable - Estado Civil

Dummy |Dummy |Dummy Dummy
Estado Civil Soltero | Casado Divorciado Union Libre
Soltero 1 0 0 0
Casado 0 1 0 0
Divorciado 0 0 1 0
Union Libre 0 0 0 1

Ordinal

Una variable es creada con el siguiente criterio, el valor en orden mas pequefio es
configurado en 1, el segundo en 2 y asi sucesivamente, por ejemplo la variable rango edad

se la codificaria de la siguiente manera:

Tabla 12. Codificacion variable Rango Edad

Rango edad Dummy Rango Edad
Menores a 18 afios 1
Entre 19 y 25 afios 2
Entre 26 y 40 afios 3
Mayores a 40 afios 4

Una vez definida la distancia y los tipos de variables utilizadas, lo siguiente es entender el
proceso de Clusterizacion, para ello un conjunto de datos se muestra en la Figura 6, donde
las observaciones se representan mediante dos dimensiones hipotéticas y la similitud entre
las observaciones es proporcional a la distancia fisica entre las observaciones. Hay dos
regiones claras que podrian ser considerados como clusters: Cluster A y el Cluster B. La
Clusterizacion es un enfoque flexible para agrupar. Por ejemplo, sobre la base de los
criterios para el agrupamiento de las observaciones en la figura, la observacion X no se
consideré un miembro del Grupo A. Sin embargo, si un criterio diferente fuera utilizado,
X puedo haber sido incluido en el Cluster A. La Clusterizacion no solo ayuda a identificar
los grupos de observaciones relacionadas, sino que también localiza las observaciones que

no son similares con otros, es decir los valores atipicos, ya que caen en sus propios grupos.
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100 Cluster A

«\alor Atipico

Dimensidn Hipotética 1

0 10 20 30 40 50 60 70 a0 o0 100
Dimension Hipotética 2

Figura 6. Ilustracion de clusters y valores atipicos

La Clusterizacion tiene las siguientes ventajas:

e Es Flexible: Hay muchas maneras de ajustar la forma de como la Clusterizacion se
lleva a cabo, incluyendo las opciones para determinar la similitud entre las

observaciones y las opciones para seleccionar el tamafio de los grupos.

e Enfoques jeriarquicos y no jerarquicos: Algunas técnicas de Clusterizacion
organizan los conjuntos de datos jerarquicamente, los cuales podrian proporcionar
informacion adicional sobre el problema bajo la investigacion, otros métodos solo

generan listas de grupos basados en un numero predefinido.

La Clusterizacion tiene las siguientes limitaciones:

e Subjetiva: Problemas diferentes requeriran diferentes opciones de Clusterizacion y
la especificacion de estas opciones requiere examinar los resultados repetidamente y

ajustar las opciones de Clusterizacidon en consecuencia.

o Interpretacion: Las observaciones son agrupadas sobre la base de cierta medida de
similitud. Dar sentido a un claster particular puede requerir un analisis adicional con

el fin de tomar alguna accion basada en los resultados de una agrupacion.

e Velocidad: Hay muchas técnicas de Clusterizacion de datos y estas pueden llevar
mucho tiempo para generar los clusters, especialmente para grandes conjuntos de

datos.
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e Las limitaciones de tamaiio: Ciertas técnicas de Clusterizacidn tienen limitaciones

en el nimero de observaciones que ellas pueden procesar.

Existen 2 grandes técnicas para generar clusters, las cuales vamos a utilizar en el presente

trabajo, por tal razoén procedemos a describir cada una de ellas:
1. Clusterizacion jerarquica

La Clusterizacion jerarquica utiliza un enfoque "bottom-up'" para agrupar observaciones,
ya que inicia con cada observacion como miembro de un grupo aparte y progresivamente
se fusiona grupos hasta que todas las observaciones son miembros de un solo grupo final.
La principal limitacion de la Clusterizacion jerarquica es que normalmente se limita a
pequenos grupos de datos (a menudo menos de 10.000 observaciones) y la velocidad para

generar el arbol jerarquico puede ser lenta para un mayor nimero de observaciones.

Para ilustrar el proceso de Clusterizacion jerarquica, vamos a utilizar el conjunto de datos
que se muestran en la Tabla 13 la cual contiene 14 observaciones, cada una con cinco
variables. En este caso, las variables se miden en la misma escala, sin embargo, donde las
variables se miden en escalas diferentes deben ser normalizadas a un rango comparable
(por ejemplo, 0 a 1). [Esto es para evitar que variables que tienen un peso

desproporcionado creen un sesgo en el andlisis.

Tabla 13. Tabla de observaciones

Mombre WVariable 1 Variable 2 Variable 3 Variable 4 Variable &
A 7 8 4 5 2
B 6 8 5 4 2
C 8 Q9 7 8 9
D 6 7 7 7 8
E 1 2 5 3 4
F 3 4 5 3 5
G 7 b b f 6
H 8 Q 6 5 5
| 2 3 5 i) 5
J 1 2 4 4 2
K 3 2 6 5 [
L 2 5 G 8 9
M 3 5 4 6 ]
N 3 5 5 f 3

" En el enfoque Bottom-up las partes individuales se disefian con detalle y luego se enlazan para formar
componentes mas grandes, que a su vez se enlazan hasta que se forma el sistema completo.
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En primer lugar, la distancia entre todas las combinaciones de observaciones es calculada.
El método para evaluar la distancia a lo largo de las variables a incluir en el célculo debe
establecerse antes de la Clusterizacion. Las dos observaciones mas cercanas se identifican
y se fusionan en un solo cluster. Estas dos observaciones a partir de ahora seran
consideradas como un solo grupo. A continuacion, todas las observaciones (menos las dos
que se han fusionado en un cltster) junto con el nuevo grupo son comparados para ver que

observacion o grupo deben unirse en el siguiente cluster.

Ahora analizaremos tanto las observaciones individuales y los clusters. La distancia entre
una Unica observacion y un cluster se determina con base en una regla de vinculacion pre-
definido, los diferentes tipos de reglas de vinculacién se describen mas adelante. Las
distancias entre todas las combinaciones de los grupos y las observaciones son
consideradas y la distancia mas pequena es seleccionada. El proceso contintia hasta que no

quedan grupos por unirse.

La Figura 7 ilustra el proceso. En el paso 1, se determina que las observaciones de M y N
son las mas cercanas y que estan vinculadas a un cluster, como se muestra. La longitud

horizontal de las lineas que unen M y N refleja la distancia a la que se formé el grupo.

A partir de ahora M y N no seran consideradas individualmente, sino como un solo cluster.
En el paso 2, las distancias entre todas las observaciones (excepto M y N), asi como el

cluster que contiene M y N, son calculadas.

Para determinar la distancia entre las observaciones individuales y el Cluster que contiene
M y N, se usa la regla de vinculacion promedio (esto se lo describe mas adelante). Esto

determina como A y B deben unirse.

Una vez mas en el paso 3, todas las distancias entre las observaciones restantes no

agrupados y los nuevos clusters creados se calculan, y se selecciona la menor distancia.

En el paso 4, la distancia mds corta estd entre la observacion 1 y el cluster que contiene M y
N. Este proceso continlia hasta que s6lo queda un cluster que contenga a todas las

observaciones.
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La Figura 8 muestra la Clusterizacion jerarquica completa para las 14 observaciones.

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4 Paso 5 Paso 6

-
p—

G G G G G
C C C C [ C I C
D D D D D D

—
—
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|
F - -
|
E = -
o= =
F =
== -

K K K
| I | I | |
M M M |_|: M L|: M M
|: M I: N I: N M N _|: N
J J J 1 J 1
E E | E | E | E _I I
F F F F F F

Figura 7. Proceso de union utilizado para generar clusters

Figura 8. Clusterizacion jerarquica completa de las 14 observaciones

Reglas de vinculacion

Las reglas de vinculacion se utilizan para determinar la distancia entre una observacion (o

grupo) y un grupo ya identificado. En la Figura 9, dos clusters ya han sido identificados:
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Cluster A y B. Queremos ahora determinar si la observacion X es un miembro del grupo
A.

Hay muchas maneras de determinar la distancia entre una observacion y un grupo ya
establecido, e incluyen la vinculacion promedio, la vinculacion simple, y la vinculacion

completa. Estas alternativas se ilustran en la Figura 10.

Cluster B
8
1 Cluster A
-
i O
m
=€
o
T 5 O~
ey
4
~2 3 4 5 6 7 8 9
WARIABLE &
Figura 9. Determinacion de si una observacion X pertenece a un clister
Promedio simple Campleta

fed) (o D) (el
° X

Figura 10. Diferentes reglas vinculacion

Q

e Vinculaciéon promedio: la distancia entre todos los miembros del cluster (por
ejemplo, a, b, y ¢) y la observacion en cuestion (por ejemplo, X) se determinan y se

calcula el promedio.

¢ Vinculacion simple: la distancia entre todos los miembros del grupo (por ejemplo, a,
b, y ¢) y la observacion en cuestion (por ejemplo, X) se determinan y el mas pequefio

es el que seleccionaremos.
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e Vinculaciéon completa: la distancia entre todos los miembros del grupo (por
ejemplo, a, b, y ¢) y la observacion en cuestion (por ejemplo, X) es determinada y el

mas alto es seleccionado.

Estas diferentes reglas de vinculaciones cambian la forma en que la Clusterizacion
jerarquica final se presenta. En la Figura 11 se muestra la Clusterizacion jerarquica de la
misma serie de observaciones utilizando la vinculaciéon promedio, vinculacion simple y

completa.

Winculacion promedio Yinculacion simple “inculacidn completa

S — —

| | {

- E e

1 o = L
i =

Figura 11. Clusterizacion usando diferentes reglas de vinculacién

Creando Clusters

Hasta este punto, un arbol se ha generado y este muestra la similitud entre las
observaciones y clusters. Para dividir un conjunto de datos en una serie de clusters desde
este arbol, debemos determinar la distancia a la que los clusters se van a crear. Donde esta

distancia se cruza con una linea en el arbol, se forma un cluster.

La Figura 12 ilustra este punto. Una distancia es seleccionada, como se muestra por la
linea vertical. Donde esta linea vertical se cruza con el arbol (se muestra por los puntos de

color negro), cuatro clusters son seleccionados.
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L1 Cluster 1: {L}

Cluster 2: {G,CD}

Cluster 3: {HAB)

Cluster 4: {KJMNJLE F}

L

Distancia
Figura 12. Generacion de cuatro grupos mediante la especificacion de una distancia

Ajustando la distancia de corte, se cambiard el numero de clusters creados. La Figura 13

ilustra este proceso.

= ==
(= —
<
=

U e

S

.I__‘

1 cluster 4 clusters 14 clusters

Figura 13. Ajustando la distancia para generar un nimero diferente de clusters

Cuando la distancia de corte se situa en el extremo derecho, cada observacidén sera su
propio grupo. Un punto de corte situado entre estos dos extremos se traducird en grupos de
varios tamafios. Puntos de corte hacia la izquierda se traducird en menos grupos con mas

observaciones diversas dentro de cada grupo.
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Clusterizacion K-medias

La Clusterizacion K-medias es un ejemplo de un método no jerarquico para agrupar un
conjunto de datos. Agrupa a los datos mediante un enfoque "top-down™", ya que comienza
con un numero predefinido de grupos y asigna las observaciones a estos. No hay

coincidencias en los grupos, es decir, todas las observaciones se asignan a un solo grupo.

Este enfoque es computacionalmente mas rapido y puede manejar un mayor nimero de

observaciones que la Clusterizacion jerarquica. Sin embargo, hay una serie de desventajas:

e Numero de clusters es predefinido: Se debe definir el nimero de grupos antes de

crear los Clusters.

¢ Distorsion de los valores atipicos: Cuando un conjunto de datos contiene muchos
valores atipicos, la Clusterizacion k-medias no puede crear una agrupacion Optima.
Esto se debe a que los valores atipicos seran asignados a muchos de los grupos ya
fijados. Los datos restantes se dividen entre un menor nimero de grupos, poniendo

en peligro la calidad de la Clusterizacion de estas observaciones restantes.

e Ninguna organizacion jerarquica: Ninguna organizacion jerarquica se genera

utilizando la Clusterizacion k-medias.

Proceso de agrupacion

El proceso de generacion de clusters empieza por definir el numero de grupos para crear
(k). El método entonces asigna una observacion a cada uno de estos grupos, por lo general
al azar. A continuacion, todas las demas observaciones se comparan con cada una de estas

observaciones asignadas y colocadas en el grupo a las cuales son mas similares.

El punto central para cada uno de estos grupos entonces es calculado. EIl proceso de
agrupacion sigue mediante la determinacion de la distancia de todas las observaciones a

estos nuevos centros del grupo. Si una observacion es mas cercana al centro de otro grupo,

2 El método o enfoque Top-Down es aquél que toma las variables mas globales para ir descendiendo
progresivamente hasta las mas especificas.
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se la mueve al grupo a la que es mas cercana. Ahora, se vuelve a calcular los centros de
los grupos antiguos y nuevos. El proceso de comparar y mover las observaciones se repite

hasta que no haya mas necesidad de mover las observaciones.

Para ilustrar el proceso de Clusterizacion usando k-medias, un conjunto de 11
observaciones hipotéticas se utilizan: a, b, c, d, e, f, g, h, 1, j. Estas observaciones se
muestran como circulos de color en la Figura 14. Se ha determinado desde el principio que
se deben generar tres grupos. En un principio, una observacion es asignada al azar a cada
uno de los tres clusters como se muestra en el paso 1: ¢ a Cluster 1, f para el Cluster 2 y k

para el Cluster 3.

A continuacidn, todas las observaciones restantes se asignan al Claster que estd mas cerca.
Por ejemplo, la observacion a, se asigna al Cluster 1, ya que estd mas cerca de ¢ que de f o
k. Una vez que todas las observaciones han sido asignadas a un grupo inicial, el centro de
cada Cluster (el calculo se describe mas adelante) se determina. A continuacion, las
distancias de cada observacion hasta el centro de cada Cluster se calculan. Se determina en
el paso 3 que la observacion f estd mas cerca del centro del Cluster 1 que los otros dos
clusters. Ahora f se mueve al Cluster 1 y los Centros para el Claster 1 y Cluster 2 se
vuelve a calcular. Este proceso contintia hasta que las observaciones no se mueven entre

los grupos, como se muestra en el paso n en el diagrama.
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Figura 14. Proceso de Clusterizacion K-medias

Calculando el centro del grupo

Con un ejemplo ilustraremos el proceso de calcular el centro de un Cluster. La Tabla 14
sera agrupada en tres clusters utilizando la distancia euclidiana® para determinar la
similitud entre las observaciones. Una sola observacion es asignada al azar a los tres

grupos como se muestra en la Figura 15.

3 La distancia euclidiana o euclidea es la distancia "ordinaria" (que se mediria con una regla) entre dos puntos
de un espacio euclideo, la cual se deduce a partir del teorema de Pitagoras.
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Tabla 14. Tabla de observaciones para ilustrar la Clusterizacion k-medias

NOMBRE VARIABLE 1 VARIABLE 2 VARIABLE 3 VARIABLE 4 VARIABLE 5
A T = 4 5 2
B i g 5 2
C 8 9 7 B 9
D La]) T T 7 2]
E | 2 5 3 4
F 3 4 5 3 3
G T ] 8 1] [
H 8 ¥ [ 5 5
| 2 3 5 6 5
] | 2 4 4 2
K 3 2 6 5 7
L 2 5 6 Y 9
M 3 5 1 i 3
N 3 ] 5 1] 3
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Paso 1 D K I

Figura 15. Asignacion inicial al azar de tres Cluster

Todas las demas observaciones se comparan con los tres grupos mediante el calculo de la
distancia euclidiana entre las observaciones y D, K y M. La Tabla 15 muestra la distancia
euclidiana de D, K y M con todas las otras observaciones, junto con el cluster que

inicialmente se asigna.

Las observaciones son ahora asignadas a uno de los tres Clusters (Figura 16).
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Tabla 15. Observacion de la distancia de cada clister y la asignacion del cluster

Distancia del Distancia del Distancia del Cluster
NOMBRE Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3 asignado
A 7.1 9 5.2 3
B 7.1 85 4.9 i
C 3.2 94 9.5 |
E 9.3 4.2 4.9 2
F 6.1 16 19 2
G 2B 16 (A |
H 4.7 ] 7.1 |
I 6.8 2R 3.2 2
] 10.2 58 4.2 3
L 4.8 48 6.7 |
N b6 52 1 i
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
C E A
Paso 2 D K M
L N

Figura 16. Asignacion inicial de todas las observaciones

A continuacioén, se calcula el centro de cada grupo, tomando el valor promedio de cada
variable en el grupo, el proceso se describe en la Tabla 16. Por ejemplo, el centro del

Cluster 1 es ahora:

{Variable 1 = 6:2; Variable 2 = 7:6; Variable 3 = 6:8; Variable 4 = 6:8; Variable 5 = 7:4}
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Tabla 16. Calculo del centro del clister, tomando el valor promedio de cada variable en el grupo

Cluster 1
Name Variable 1 Variable 2 Variable 3 Variable 4 Variable 5
C 8 9 7 8 9
D 6 7 7 7 8
G 7 8 8 6 6
H 8 9 6 5 5
L 2 5 6 8 9
Centro 6.2 7.6 6.8 6.8 7.4
(Promedio)
Cluster 2
Name Variable 1 Variable 2 Variable 3 Variable 4 Variable 5
E 1 2 5 3 4
F 3 4 5 3 5
I 2 3 5 6 5
K 3 2 6 5 7
Centro 2.25 2.75 5.25 4.25 5.25
(Promedio)
Cluster 3
Name Variable 1 Variable 2 Variable 3 Variable 4 Variable 5
A 7 8 4 5 2
B 6 8 5 4 2
] | 2 4 4 2
M 3 5 4 6 3
N 3 5 5 6 3
Centro 4 5.6 4.4 5 24
(Promedio)

Cada observacion es ahora comparada con los centros de cada grupo.

Por ejemplo, A es comparado con el centro del Cluster 1, Cluster 2 y Cluster 3 usando la

distancia euclidiana. Tendremos las siguientes distancias euclidianas:

De A al centro del Cluster 1: 6,4
De A al centro del Cluster 2: 7,9
De A al centro del Cluster 3: 3,9

Como A es atin mas cercano al grupo 3 se mantiene en el Grupo 3. Si una observacion se
mueve, entonces los centros de los dos grupos afectados se vuelven a calcular. El proceso

de examinar las observaciones y moverlos se repite hasta que no se necesitan mover mas.
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Analisis Discriminante

El andlisis discriminante es una técnica estadistica multi-variante cuya finalidad es
describir (si existen) las diferencias entre g grupos de objetos sobre los que se observan p
variables (variables discriminantes). Mas concretamente, se comparan y describen las
medias de las p variables clasificadoras a través de los g grupos. En caso de que estas
diferencias existan, intentard explicar en qué sentido se dan y proporcionar procedimientos
de asignacion sistemdtica de nuevas observaciones con grupo desconocido a uno de los
grupos analizados, utilizando para ello sus valores en las p variables clasificadoras

conocidas.

Podemos ver este procedimiento como un modelo de prediccion de una variable respuesta
categorica (variable grupo) a partir de p variables explicativas generalmente continuas

(variables clasificatorias).

Por poner un ejemplo, podemos hablar del reconocimiento de formas, de texto, o del
diagnéstico automatico. Asi supongamos que un conjunto de objetos esté ya clasificado en
una serie de grupos, es decir, se sabe previamente a qué grupos pertenecen. El Analisis
Discriminante se puede considerar como un andlisis de regresion donde la variable
dependiente es categoérica y tiene como categorias la etiqueta de cada uno de los grupos, y

las variables independientes determinan a qué grupos pertenecen los objetos.

Un segundo objetivo es construir una regla de decision que asigne un objeto nuevo, que no
sabemos clasificar previamente, a uno de los grupos prefijados con un cierto grado de

riesgo, para esto es necesario considerar una serie de restricciones o supuestos:

e Se tiene una variable categorica y el resto de variables son de intervalo o de razén y

son independientes respecto de ella.

¢ Es necesario que existan al menos dos grupos, y para cada grupo se necesitan dos o

mas casos.

e El numero de variables discriminantes debe ser menor que el ntimero de objetos

menos 2: x1,..., xp, donde p < (n — 2) y n es el nimero de objetos.
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e Ninguna variable discriminante puede ser combinacidon lineal de otras variables

discriminantes.

e El nimero maximo de funciones discriminantes es igual al minimo entre el nimero
de variables y el nimero de grupos menos 1 (con q grupos, (q — 1) funciones

discriminantes).

e Las matrices de covarianzas dentro de cada grupo deben ser aproximadamente

iguales.

e Las variables continuas deben seguir una distribucion normal multivariante.

4.2.3 Determinacion de la muestra

Para correr el modelo se tomaron 277 agencias de Banco Pichincha, eliminando: puntos
pagos (agencias transaccionales solo en ventanillas), agencias denominadas xpress
(atencion con cajero automatico y circulacion de vehiculo) y agencias denominadas centros
de acopio, ademds agencias que no tuvieran al menos 7 meses de operacion en la ventana

de tiempo analizada dando como resultado de andlisis 192 agencias.

4.2.4 Ejecucion del modelo

En cuanto a la fuerza de Ventas dentro de Banco Pichincha se ha seguido la metodologia
SEMMA (Muestreo, Exploracion, Modificacion, Modelamiento y evaluacion), la cual

consiste en realizar el siguiente proceso:

e Recoleccion de variables (Etapa cero).

e Muestreo y evaluacion preliminar de los datos.

e Analisis descriptivo de variables.

e Separacion de datos atipicos de la poblacion (Monto de las transacciones, tiempo de
existencia agencia).

e Modificacion de las variables (Rangos, uniones)

e Se utiliz6 el nodo Cluster (Método Ward).
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Después de realizar todo este proceso se deben analizar los resultados, basados en Tipo de

Asesor y analizados dentro de cada Cluster.

El mismo que se desarrolld en SAS Enterprise Guide, un programa con un motor fuerte

estadistico.
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Figura 17. Pantallas del area de trabajo de SAS Enterprise Guide
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¢ Se tomo la informacién de los afos 2012 (excepto los meses abril, mayo, junio por el

cambio de plataforma tecnologica) y el afio 2013 (enero-diciembre)

e Se consider6 para la ejecucion del modelo las siguientes variables:

= El numero de clientes

= Numero de operaciones

* Numero de asesores

= Numero de cuentas corrientes

= Numero de cuentas de ahorro

= Numero de créditos productivos por asesor
= Numero y monto de habitar por asesor

= Monto de créditos precisos por agencia

= Numero de plazo por agencia

= Numero de planes ahorros por agencia y asesor

4.2.5 Toma y registro de datos del modelo

Una vez identificado el intervalo de tiempo a analizar y sus variables se hizo un andlisis
estadistico de la primera corrida del modelo, eliminando datos atipicos en monto y niimero
de transacciones y revisando los resultados por agencia y por asesor para verificar
consistencia y razonabilidad en las cifras (monto y nimero de las dimensiones o variables

analizadas).

4.2.6 Validacion del modelo

Para el efecto se corrio el modelo tres veces, con los resultados obtenidos se contrastdé con
las metas obtenidas de manera histdrica para analizar si era necesario incorporar otra
variable como demografica o de mercado pero el modelo se ajustaba a lo que se busca la
clusterizaciéon de agencias con variables cuantitativas puesto que se comprobo que la
clusterizacion no depende del comportamiento del cliente, ubicacién y/o infraestructura de

la agencia sino de variables cuantitativas como se lo demuestra en el modelo propuesto.
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4.2.7 Analisis de los resultados

Los resultados del modelo fueron los siguientes:

En el primer cluster se concentraron con las dimensiones analizadas 56 agencias, en el

segundo cluster 58 agencias, en el tercer cluster 44 y finalmente en el cuarto cluster 34

agencias.

Composicion Clusters

M Clusterl
M Cluster2
i Cluster3
M Clusterd
Figura 18. Composicion de clusters por nimero de agencias
Tabla 17. Resultados de la clusterizacion
Variables \ Clusters Clusterl Cluster2 Cluster3 Cluster4
9 66%Hasta 79y 26%79a122y 59%Hasta 79y 41%79a122y
fotalCientes 32%79y 122 74%> 122 41%79y 122 59%> 122
P 68%< 89y 22%89a132y 57%< 89y 44%89a132y
P 30%89 a132 78%> 132 43%89 2132 56%> 132
%=
NumeroAsesores Els=dy ers=ay BE=ly ;é;- ; ;
39%=2 36%3 a4 34%=2 24;361
b
A N 86%< 7y 7%<7y 77%<7y 29%< 7y
NumeroCorrientesAgencia 14%>=7 93%>=7 23%>=7 T1%>=7
q 79%< 41y 7%<4ly 91%< 41y 15%< 41y
Rumeichlomosasency 21%>=41 93%>=41 9%>= 41 85%>=41
. 32%<1y 1,7%<1y 9%< 1y 71%<1y
NumeroProductivosAsesor 68%>= 1 98,3%>= 1 91%>=1 20%>=1
. 84%<1y 7%<1y 2%<1y 74%< 1y
NumeroHabitarAsesor 16%>=1 93%>=1 98%>=1 26%>=1
. 98%< 42743y 41%< 42743y 41%< 42743y 91%< 42743y
Rlcntorobitarsse sty 2%>= 42743 59%>= 42743 59%>= 42743 9%>= 42743
48%< 60611y 7%< 60611y 68%< 60611y 6%< 60611y
MontoPrecisoAgencia 41%60611a 106066y 29%60611a 106066y 25%60611a 106066y 41%60611a 106066y
11%> 106066 64%> 106066 7%> 106066 53%> 106066
. 84%< 33y 10%< 33y 68%< 33y 32%< 33y
Bareron oz e 16%>=33 90%>=33 32%>=33 68%>=33
. 80%< 11y 31%< 11y 55%< 11y 21%< 11y
el e e 20%>=11 69%>=11 45%>=11 79%>=11
66%<7y 38%<7y 30%<7y 26%<7y
R AT T 34%>=7 62%>=7 70%>=7 74%>=7
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Una vez identificados los clusters se definié las metas para cada cluster se hizo una prueba
piloto durante tres meses, hasta que alcanzo estabilidad el modelo ahora funciona con total
normalidad, los asesores, jefes zonales, regionales y el negocio estdn de acuerdo con su

clusterizacidn, sus metas y su forma de medicion.

4.2.8 Ajustes y repeticion del modelo

El modelo se present6 a los responsables de las fuerzas de ventas por regionales y zonas

los mismos que aceptaron la clusterizacion propuesta asi como las metas planteadas.

43 IMPLEMENTACION DEL MODELO

4.3.1 Diseiio del modelo

Una vez disefiado el modelo como se lo indico en el capitulo anterior, se lo corrié para
todas la agencias a analizar, 192 agencias, con las dimensiones: numero de clientes,
nimero de operaciones, nimero de asesores, nimero de cuentas corrientes, nimero de
cuentas de ahorro, nimero de créditos productivos por asesor, nimero y monto de habitar
por asesor, monto de créditos precisos por agencia, numero de plazo por agencia, nimero

de planes ahorros por agencia y asesor.



4.3.2 Clusterizacion de agencias

Tabla 18. Listado de agencias por Cluster

Clusterl

AEROPUERTO GUAYAQUIL PARQUE CALIFORNIA

ALAUSI PASEO SHOPPING MACHALA
ALLURIQUIN PASEO SHOPPING MILAGRO
AV. DE LAS AMERICAS PATATE

AZOGUES PATRICIA PILAR

BANOS PAUTE

BUCAY PEDRO CARBO

CADAR PEDRO VICENTE MALDONADO
CARONDELET PICHINCHA

CC. EL VALLE PLAZA DELTEATRO

CENTRO FINANCIERO

ORELLANA PUJILI

CHILESUR QUICENTRO

CHUNCHI QUINSALOMA

COCA RICAURTE

CUMANDA SAN CAMILO

DURAN SAN GABRIEL

ELANGEL SANJUAN

GIRON CUENCA

SAN LORENZO

GONZALEZ SUAREZ SAN MIGUEL DE BOLIVAR
GUANO SANTA ISABEL
GUARANDA SAQUISILI
LATOLITA SIGSIG
LATRONCAL SUR AMBATO
LASSO URDESA
LOJASUR VALENCIA
MACAS VINCES
MALLELSOL ZARUMA
MOCACHE
MONTALVO

Cluster3

12 DE MARZO

9 DE OCTUBRE
AGENCIA KENNEDY
ALBAN BORJA
ATUNTAQUI
AYACUCHO

BAHIA

BAHIA DE CARAQUEZ
CALCETA

CALUMA
COTACACHI
CUXIBAMBA

EL ARENAL

EL DORADO

EL EMPALME

EL SALTO

EL TRIUNFO

FICOA

GALAPAGOS
GUALACEO
HUAQUILLAS
HUAYNACAPAC

KM. 6,5 VIAA DAULE
LA PIAZZA VILLA CLUB
LAS PALMAS

LOS SACHAS

MALL EL RIO
MERCADO CENTRAL
METROPOLI
MIGUEL DE LOS BANCOS
NARANJAL
ORDONEZ LASSO
PASAJE

PILLARO

PUYO

QUEVEDO SUR
QUININDE
RICAURTE CUENCA
RIO CENTRO SUR
SAMBORONDON
TOSAGUA
TOTORACOCHA
VENTANAS
ZAMORA
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Cluster2
AMBATO LAGO AGRIO
AMERICA LATACUNGA
ATAHUALPA LOJA
ATAHUALPA-IBARRA MACHACHI
CALLE 13 MACHALA
CAYAMBE MANTA
CENTENARIO MILAGRO
CENTRO GUAYAQUIL OTAVALO
CENTRUM EL BOSQUE PANA NORTE
CHONE PANA SUR
CUENCA PEDERNALES
CUERO Y CAICEDO PEDRO MONCAYO
CUMBAYA PELILEO
DAULE PLAZA GRANDE
EL CARMEN PORTOVIEJO
EL COLORADO PORTUGAL
ELGUABO QUICENTRO SUR
ELQUINCHE REALES TAMARINDOS
ELRECREO REPUBLICA
ELVALLE SALCEDO
ELVERGEL SAMBORONDON PLAZA
ELOY ALFARO SAN FRANCISCO
ESMERALDAS SAN LUIS
HIPERMARKET NORTE SAN RAFAEL
IBARRA SANTO DOMINGO
INAQUITO TARQUI
LA ALBORADA TULCAN
LA CONCORDIA VILLAFLORA
LA MAGDALENA ZARACAY
Cluster4d

6 DE DICIEMBRE

AGENCIA CALDERON

AGENCIA PLAYAS

ALAMEDA

AMAZONAS

ATACAMES

BABAHOYO

BALZAR

BUENA FE

CcCl

CENTENARIO SUR
CITY MALL
CONOCOTO
COTOCOLLAO

EL CONDADO

EL GIRON

EL INCA

JIPUAPA

LA MANA

LA PRENSA
LIBERTAD

LOS CEIBOS

MALL DEL SUR
NORTE

OLMEDO ESMERALDAS
PINAS

POLICENTRO
PUNTO PAGO PANASUR
QUEVEDO
RIOBAMBA

SANTA MARTHA
SANTA ROSA

TENA

TORRES PICHINCHA
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Una vez definido y disefiado el modelo, se corrié el modelo dando como resultado la

clusterizacion que se encuentra a continuacion:

4.3.3 Metodologia Best in Class

La metodologia Best in class significa el mejor de la clase, es asi que tenemos al mejor en
productividad en cada cluster y a ese es el que apuntamos los demads (las demas agencias),
este proceso de buscar llegar al mejor es progresivo, cada limite del histograma representa

la 1ra banda objetivo para incrementar la productividad.

# Productoi

Figura 19. Grafica de la metodologia Best in Class
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Tabla 19. Estadisticos Cluster 1 para establecer metas: MASIVO

Cluster 1 Masivo
. Productos Porcentaje .
Agencia Promedio Mes | Incremento %\/Ieta ESTADISTICOS
CUENCA 90 15% Minimo 90
RIOBAMBA 91 14% Maximo 155
SAMBORONDON PLAZA 91 14% Rango Clase | 16,25
6 DE DICIEMBRE 92 13%
CENTRO FINANCIERO ORELLANA 92 13% Clase 1 106,25
AMAZONAS 95 11% Clase 2 122,50
EL INCA 97 9% Clase 3 138,75
HUAYNACAPAC 97 9% Clase 4 155,00
CENTRUM EL BOSQUE 102 4%
CUMBAYA 107 6%
ESMERALDAS 109 11%
AMBATO 113 8%
TORRES PICHINCHA 113 8%
PORTUGAL 116 5%
INAQUITO 119 3%
LA PRENSA 121 7%
CENTENARIO 123 6%
MACHALA 123 6%
EL VALLE 130 6%
NORTE 130 6%
QUEVEDO 133 4%
VILLA FLORA 133 4%
AMERICA 136 2%
PORTOVIEJO 136 2%
ATAHUALPA 139 5%
PLAZA GRANDE 140 5%
MANTA 141 9%
CENTRO GUAYAQUIL 142 8%
SANTO DOMINGO 143 8%
LA ALBORADA 155 0%
Clase Frecuencia % acumulado
106,25 9 30,00%
122,5 7 53,33%
138,75 8 80,00%
155 6 100,00%
y mayor... 0 100,00%
-
Histograma
- 10 200,00%
= O F 100,.000%
E 0 ' ' - ' ' - 0,00% I [recuencia
g F 0 e 8 ;
= n, == % acumulado
Clase

Figura 20. Histograma Cluster 1 MASIVO



Tabla 20. Estadisticos Cluster 1 para establecer metas: PES
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Cluster 1 Pes
. Productos Porcentaje ‘
Agencia Promedio Mes | Incremento Meta ESTADISTICOS
ESMERALDAS 27 44% Minimo 27
AMBATO 37 23% Maximo 136
EL INCA 44 8% Rango Clase | 27,25
CENTENARIO 45 6%
SANTO DOMINGO 45 6% Clase 1 48
MANTA 48 14% Clase 2 56
NORTE 48 14% Clase 3 66
CENTRO GUAYAQUIL 49 13% Clase 4 136
TORRES PICHINCHA 49 13%
CENTRO FINANCIERO ORELLANA 54 4%
PLAZA GRANDE 54 4%
QUEVEDO 55 2%
VILLA FLORA 56 0%
ATAHUALPA 58 12%
MACHALA 58 12%
AMAZONAS 59 11%
EL VALLE 59 11%
INAQUITO 59 11%
SAMBORONDON PLAZA 60 9%
LA ALBORADA 62 6%
CENTRUM EL BOSQUE 63 5%
LA PRENSA 67 51%
6 DE DICIEMBRE 71 48%
PORTUGAL 74 46%
PORTOVIEJO 75 45%
RIOBAMBA 75 45%
AMERICA 84 38%
CUMBAYA 91 33%
CUENCA 107 21%
HUAYNACAPAC 136 0%
Clase Frecuencia % acumulado
48 7 23,33%
56 6 43,33%
66 8 70,00%
136 9 100,00%
y mayor... 0 100,00%
Histograma
10 200,00%
o
: { |
g g : . . . L 0,00% I |recuencia
[ %)
@ 48 50 66 130 ymayor... == % acumulado
L
Clase

Figura 21. Histograma Cluster 1 PES
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Tabla 21. Estadisticos Cluster 1 para establecer metas: PREFERENCIAL

Clusterl Preferencial
Porcentaje
Agencia ProductosPromedioMes | Incremento ESTADISTICOS
Meta
ESMERALDAS 29 37%|Minimo 29
SAMBORONDON PLAZA 33 28%|Maximo 97
CENTENARIO 35 24%|RangoClase 17
AMBATO 36 22%
NORTE 40 13%|Clasel 46
SANTO DOMINGO 42 9%|Clase2 60
AMAZONAS 48 9%|Clase3 67
MANTA 48 9%|Clase4d 97
RIOBAMBA 49 18%
INAQUITO 50 17%
AMERICA 52 13%
CENTRO GUAYAQUIL 54 10%
EL INCA 55 8%
LAALBORADA 55 8%
MACHALA 55 8%
CENTRO FINANCIERO ORELLANA 61 9%
CENTRUM EL BOSQUE 61 9%
PLAZA GRANDE 65 3%
TORRES PICHINCHA 66 20%
VILLAFLORA 66 20%
CUENCA 67 18%
QUEVEDO 67 18%
CUMBAYA 68 17%
EL VALLE 68 17%
PORTUGAL 68 17%
HUAYNACAPAC 71 27%
LA PRENSA 76 22%
PORTOVIEJO 79 19%
6 DE DICIEMBRE 81 16%
ATAHUALPA 97 0%
Clase Frecuencia % acumulado
46 6 20,00%
60 9 50,00%
67 7 73,33%
97 8 100,00%
y mayor... 0 100,00%
Histograma
0,
© 200,00%
2
g . L 0,00% I Frecuencia
o
£ 46 60 67 97 ymayor... == "% acumulado
Clase

Figura 22: Histograma Cliaster 1 PREFERENCIAL
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Tabla 22. Estadisticos Cluster 2 para establecer metas: MASIVO

Cluster 2 Masivo
. Productos Porcentaje .

Agencia Promedio Mes Incremento %V[eta ESTADISTICOS
VENTANAS 75 28% Minimo 75
CENTENARIO SUR 80 23% Maximo 190
ATACAMES 93 10% Rango Clase 28,75
PEDRO MONCAYO 93 10%

SAN LUIS 94 9% Clase 1 103,75
METROPOLI 96 7% Clase 2 118,75
GUANO 102 8% Clase 3 132,75
PEDERNALES 102 8% Clase 4 190
CALLE 13 103 7%
BALZAR 104 7%
FICOA 105 6%
COTOCOLLAO 107 10%
PELILEO 109 8%
QUININDE 109 8%
EL GUABO 111 7%
HIPERMARKET NORTE 113 5%
EL CARMEN 117 7%
MALL DEL SUR 119 5%
EL QUINCHE 121 9%
TARQUI 122 8%
CONOCOTO 125 6%
GALAPAGOS 126 5%
EL SALTO 127 4%
JIPIJAPA 128 4%
REALES TAMARINDOS 131 19%
PINAS 133 18%
PUNTO PAGO PANASUR 139 27%
SANTA ROSA 140 26%
TENA 144 24%
AGENCIA CALDERON 150 21%
OLMEDO ESMERALDAS 152 20%
LOS SACHAS 167 12%
LASSO 190 0%
Clase Frecuencia % acumulado

46 6 20,00%

60 9 50,00%

67 7 73,33%

97 8 100,00%

y mayor... 0 100,00%
L]
Histograma

= 10 200,00%

L=

E 0 : . . . .[ 0,00% I Frecuencia

E 45 60 67 97 ymayor... —8—% acumulado

Clase

Figura 23. Histograma Cluster 2 MASIVO
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Tabla 23. Estadisticos Cluster 3 para establecer metas: MASIVO

Cluster 3 Masivo
Productos Porcentaje ‘
Agencia . Incremento ESTADISTICOS
Promedio Mes
Meta
BABAHOYO 86 14% Minimo 86
CARONDELET 87 13% Maximo 205
OTAVALO 89 11% Rango Clase 29,75
QUICENTRO 90 10%
IBARRA 94 6% Clase 1 100
MILAGRO 94 6% Clase 2 124
REPUBLICA 94 6% Clase 3 149
AGENCIA KENNEDY 100 11% Clase 4 205
EL VERGEL 100 11%
PLAZA DEL TEATRO 101 10%
LATACUNGA 103 17%
LA MAGDALENA 109 12%
CCI 110 11%
CITY MALL 119 4%
GONZALEZ SUAREZ 119 4%
SAN RAFAEL 120 3%
ELOY ALFARO 122 11%
SAN FRANCISCO 124 9%
CUERO Y CAICEDO 125 8%
PANA NORTE 129 13%
ALAMEDA 134 10%
MACHACHI 137 8%
EL COLORADO 138 7%
EL GIRON 138 7%
CAYAMBE 139 7%
EL CONDADO 140 6%
EL RECREO 142 5%
QUICENTRO SUR 152 26%
LIBERTAD 154 25%
PANA SUR 155 24%
PARQUE CALIFORNIA 162 21%
LAGO AGRIO 205 0%
Clase Frecuencia % acumulado
100 9 28,13%
124 9 56,25%
149 9 84,38%
205 5 100,00%
y mayor... 0 100,00%
Histograma
© 10 200,00%
E 0 : . . [ 0,00% I Frecuencia
o 100 124 149 205  ymayor... —m—9% acumulado
B Clase

Figura 24. Histograma Cluster 3 MASIVO
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Tabla 24. Estadisticos Cluster 4 para establecer metas: MASIVO

Cluster 4 Masivo
. Productos Porcentaje ;

Agencia Promedio Mes Incremento {Vleta ESTADISTICOS
CC. EL VALLE 55 33% Minimo 55
SAN MIGUEL DE BOLIVAR 56 32% Méximo 149
QUINSALOMA 60 27% Rango Clase | 23,5
SANTA ISABEL 64 22%
CHUNCHI 67 18% Clase 1 82
VINCES 68 17% Clase 2 92
MACAS 70 15% Clase 3 110
LA PIAZZA VILLA CLUB 72 12% Clase 4 149
LOJA SUR 77 6%
MOCACHE 77 6%
TOSAGUA 77 6%
RICAURTE 80 8%
PASAJE 81 7%
SAMBORONDON 81 7%
ALAUSI 82 6%
BAHIA DE CARAQUEZ 83 5%
GIRON CUENCA 83 5%
PASEO SHOPPING MILAGRO 83 5%
PATATE 83 5%
MONTALVO 86 7%
CUXIBAMBA 87 5%
EL TRIUNFO 87 5%
PASEO SHOPPING MACHALA 88 4%,
SIGSIG 88 4%,
CANAR 89 3%
PICHINCHA 89 3%
BANOS 90 11%
PUYO 91 10%
SAN GABRIEL 91 10%
PAUTE 92 9%
SAQUISILI 92 9%
SAN LORENZO 94 15%
CALUMA 97 12%
QUEVEDO SUR 97 12%
COTACACHI 98 11%
EL ANGEL 98 11%
SALCEDO 99 10%
VALENCIA 100 9%
RICAURTE CUENCA 101 8%
12 DE MARZO 102 7%
SAN JUAN 102 7%
BUCAY 106 4%,
ALLURIQUIN 109 16%
GUALACEO 110 15%
MIGUEL DE LOS BANCOS 111 14%
MALL EL RiO 112 14%
SAN CAMILO 114 23%
ATUNTAQUI 117 21%
LAS PALMAS 123 17%
PATRICIA PILAR 123 17%
CALCETA 127 15%
LA TOLITA 127 15%
PUJILI 130 13%
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PEDRO VICENTE MALDONADO 135 9%
PEDRO CARBO 136 9%
ZARUMA 141 5%
BAHIA 144 3%
AGENCIA PLAYAS 148 1%
ZAMORA 149 0%
Clase Frecuencia % acumulado
82 15 25,42%
92 16 52,54%
110 13 74,58%
149 15 100,00%
y mayor... 0 100,00%
Histograma
= 20 [ 200,00%
'g 1] : : T T - 0,00% I Frecuencia
§ 82 92 110 149 Yy mayor... ——% acumulado
- Clase

Figura 25. Histograma Claster 4 MASIVO

4.3.4 Fijacion de metas

Basados en Tipo de Asesor y analizados dentro de cada Cluster.

Se arman histogramas, segun distribucion promedio de Productividad.

Cada limite del histograma representa la 1ra banda objetivo para incrementar la

productividad.

Para asesores que tengan productividad muy cercana a la banda se calcula el punto medio

de la siguiente banda.
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Tabla 25. Fijacion de metas por dimension y Cluster

Cluster Cluster1
CARTERA
Codigo Agencia Agencia Cartera | Propuesta Meta| Real
51 COTOCOLLAO 13 17 18
72 BAHIA DE CARAQUEZ 13 17 14
87 ATACAMES 13 17 20
90 LA MANA 13 17 17
37 EL VERGEL 14 17 16
89 EL EMPALME 14 17 9
475 GUANO 14 17 9
55 CENTENARIO SUR 15 19 36
96 PASAJE 15 19 16
24 CUERO Y CAICEDO 17 19 8
91 EL SALTO 17 19 19
131 METROPOLI 18 23 19
29 SAN GABRIEL 19 23 25
104 BUENA FE 19 23 17
160 EL GUABO 19 23 22
277 FICOA 19 23 22
33 GUARANDA 20 23 33
68 SALCEDO 22 23 24
174 CENTRO FINANCIERO ORELLANA| 23 23 22
305 GALAPAGOS 23 23 33
Plazo + Papel Comercial
. . . Plazo + Papel | Propuesta
Codigo Agencia Agencia Comerciz{)l NI[)e ta Real
87 ATACAMES 9 15 13
33 GUARANDA 10 21 16
51 COTOCOLLAO 11 21 22
89 EL EMPALME 15 21 20
160 EL GUABO 15 21 19
90 LA MANA 16 21 17
68 SALCEDO 17 21 21
96 PASAJE 17 21 22
104 BUENA FE 18 21 14
72 BAHIA DE CARAQUEZ 20 25 24
475 GUANO 23 25 24
174 CENTRO FINANCIERO ORELLANA 24 32 33
29 SAN GABRIEL 25 32 31
55 CENTENARIO SUR 25 32 40
24 CUERO Y CAICEDO 26 32 41
91 EL SALTO 26 32 36
277 FICOA 27 32 29
131 METROPOLI 29 32 33
305 GALAPAGOS 29 32 162
37 EL VERGEL 32 32 57
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Ahorros
Cédigo agencia Agencia Ahorros | Propuesta Meta| Real
277 FICOA 14 23 49
131 METROPOLI 15 23 37
37 EL VERGEL 16 23 55
174 CENTRO FINANCIERO ORELLANA 16 23 54
475 GUANO 17 23 20
55 CENTENARIO SUR 18 23 122
91 EL SALTO 19 23 66
96 PASAJE 22 27 51
24 CUERO Y CAICEDO 24 27 43
87 ATACAMES 24 27 48
104 BUENA FE 24 27 62
68 SALCEDO 25 32 64
160 EL GUABO 25 32 65
29 SAN GABRIEL 26 32 40
33 GUARANDA 28 32 70
305 GALAPAGOS 28 32 44
89 EL EMPALME 29 32 43
90 LA MANA 29 32 39
72 BAHIA DE CARAQUEZ 30 32 53
51 COTOCOLLAO 32 32 63
Corrientes
Codigo Agencia Agencia Corrientes | Propuesta Meta| Real
131 METROPOLI 2 4 4
24 CUERO Y CAICEDO 3 4 5
29 SAN GABRIEL 3 4 6
33 GUARANDA 3 4 5
51 COTOCOLLAO 3 4 4
174 CENTRO FINANCIERO ORELLANA 3 4 6
475 GUANO 3 4 3
37 EL VERGEL 4 4 5
55 CENTENARIO SUR 4 4 3
68 SALCEDO 4 4 4
89 EL EMPALME 4 4 4
91 EL SALTO 4 5 6
104 BUENA FE 4 5 4
277 FICOA 4 5 6
305 GALAPAGOS 4 5 6
72 BAHIA DE CARAQUEZ 5 5 6
87 ATACAMES 5 5 7
90 LA MANA 5 5 7
96 PASAJE 5 5 6
160 EL GUABO 5 5 11
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Planes
Cédigo Agencia Agencia Planes | Propuesta Meta Real
33 GUARANDA 12 24 35
131 METROPOLI 12 24 17
29 SAN GABRIEL 15 24 43
37 EL VERGEL 18 24 21
68 SALCEDO 21 24 24
89 EL EMPALME 21 24 38
90 LA MANA 21 24 34
91 EL SALTO 21 27 25
104 BUENA FE 21 27 20
277 FICOA 21 27 28
24 CUERO Y CAICEDO 24 27 29
55 CENTENARIO SUR 24 35 38
160 EL GUABO 24 35 27
51 COTOCOLLAO 24 35 22
72 BAHIA DE CARAQUEZ 30 35 37
174 CENTRO FINANCIERO ORELLANA| 30 35 26
305 GALAPAGOS 32 35 78
96 PASAJE 33 35 30
87 ATACAMES 35 35 21
475 GUANO 35 35 35

4.3.5 Evaluacion de los resultados

Una vez finalizada la ejecucion del modelo, y analizados los resultados se hicieron ajustes
como la eliminacion de datos atipicos en monto y tipo de transacciones por agencia, un
analisis descriptivo que permitid verificar la razonabilidad de los resultados obtenidos en

cada cluster.
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5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Después de haber realizado la clusterizacion de agencias se concluye que es posible
agrupar de manera técnica las agencias, tomando caracteristicas o dimensiones
similares analizando al nivel mas bajo (asesor) para establecer metas mas reales, las

mismas que permitan hacer una mejor medicion para tomar decisiones.

El implementar una nueva metodologia siempre genera inseguridad por diferentes
puntos, puede ser un tema cultural, de credibilidad e incluso porque se piensa que se
pierde el control sobre la medicion, sin embargo ese es el reto, proponer nuevas
metodologias con bases técnicas que permitan desafiar la vieja forma de pensar “asi

se ha hecho siempre”.

Las opciones o modelos son diversos pero su aplicacion o implementacion dependera
de los objetivos que se plantee, asi como de las variables endogenas y exdgenas que
se identifiquen, lo importante es adaptarlos a las necesidades para obtener los

resultados buscados, el mejoramiento continuo.

Cuando se trata de proponer una metodologia de medicioén y se ve comprometida la
parte econdmica de las fuerzas de ventas, es mucho mas complicado que hacer
cualquier otro tipo de propuesta, es ahi cuando los asesores no quieren cambiar o no
quieren probar nuevas formar para cumplir con las metas organizacionales, sin
embargo, queda demostrado que es posible hacer las cosas de mejor manera a través
de nuevos métodos, mdas técnicos, que contribuyen al mejoramiento de la
productividad mediante el establecimiento de metas en el corto, mediano y largo

plazo
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El estudio permite concluir que la metodologia se aplica en la fijacion de metas de
cualquier tipo de fuerza de ventas, puesto que las metas se fijan en base al analisis
de todas sus dimensiones (nimero de asesores, nimero de operaciones, tiempo de
operacion de la agencia, curva de aprendizaje del asesor entre otras) y no en base al

tipo de fuerza de ventas que compone una agencia.

RECOMENDACIONES

La recomendacion principal es ordenar la informacion, ain cuando existen sistemas
que capturan en teoria toda la informacion, existen fuentes dispersas que no permiten
su recopilacioén o no cuadran entre ellas lo que obliga hacer reprocesos y dificulta su

analisis.

Realizar talleres para socializar a nivel tactico (asesores) la metodologia de fijacion
de metas propuesta, para su entendimiento y seguridad en su medicidn, que afecta su

remuneracion variable.

Como todo modelo es susceptible de mejora por lo que se recomienda su revision
semestral de tal forma que se lo pueda mejorar, calibrar sus variables o dimensiones

tomadas en cuenta para la clusterizacion propuesta.

Clusterizar las agencias en base al analisis de variables y a su nivel mas bajo (asesor)
para fijar metas mas reales con el fin de razonar los cumplimientos obtenidos en

base a las metas fijadas, de tal forma que permita realizar ajustes sobre la marcha.
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