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Mantener la provision que demande el
area de front office, en forma continua y
oportuna, al mas bajo costo de operacion
y mantenimiento
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La Naturaleza del Back Office

Flujo de entrada

Alta de pedidos...
Alta de tramites...
Alta de reclamos...

A PROCESAR
Stock acumulado

Stock de pedidos...

Flujo de salida Stock de tramites...

Pedidos... Stock de reclamos...

Tramites...

Reclamos... PENDIENTES O EN
PROCESO

PROCESADOS
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Las Claves de la Eficiencia del Back Office

« Entendimiento del rol del back office dentro de la cadena
de valor

e Un adecuado diseno de los circuitos operativos

e Una positiva gestion de los recursos humanos

 Un proceso de mejora continua constante apuntando a
eficiencia y calidad

 Medicion detallada del nivel de actividad

 Un correcto dimensionamiento de su capacidad en
funcion de las cargas de trabajo esperadas
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Los Objetivos y Consideraciones del Proyecto

 Objetivos:
— Mejorar la capacidad de prevision de la carga de trabajo

— Lograr una mayor eficiencia en la alocacion de recursos.

« Consideraciones:
— Diferentes productos, canales de venta y modalidades comerciales
— Diferentes rutas o procedimientos de trabajo
— Diferentes estaciones de trabajo dentro del area de back office

— Cada ruta de trabajo consume recursos de las estaciones de trabajo en
forma diferente

— Restricciones de tiempo dadas por los Niveles de Servicio acordados.
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La Solucion de Negocios
Capacity Planning Dinamico

@én de actividad es@

Modelo de
Tiempos

Sistema de

tracking
tarea y agente

por producto, ruta

Planificacion
De agentes
Por dia/hora

v

Control
real de

Tiempos y

Stock




La Solucion de Negocios
Capacity Planning Dinamico
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La Solucion de Negocios
Capacity Planning Dinamico

mHistoria real de flujo de
actividades
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La Solucion de Negocios
Capacity Planning Dinamico
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La Solucion de Negocios
Capacity Planning Dinamico

Sistema de
tracking
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La Solucion de Negocios
Capacity Planning Dinamico
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La Solucion en SAS

e Desarrollo de un conjunto de modelos sobre
herramientas SAS que, con base estadistica, permiten:

— Pronosticar la carga de trabajo del area de Back Office para cada
combinacion de producto, canal y tipo de campafia, para un periodo
futuro de duracion variable, en intervalos diarios 0 semanales, segun el
caso, a partir de series historicas importadas desde un sistema de
tracking de tramites

— Estimar la cantidad de recursos necesarios para cada estacion de
trabajo a efectos de procesar la carga de trabajo resultante del
Forecasting mencionado en el punto anterior, considerando las
diferentes rutas de trabajo existentes, en el marco de los SLA definidos
por el Banco.

14
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Los Desafios

« Falta de series histéricas confiables y prolongadas para
hacer forecasting

* Limitaciones en la informacion sobre productividad de
cada estacion de Back Office para cada ruta de trabajo

« Entorno altamente dinamico: cambios permanentes en
productos, canales y rutas de trabajo

 Necesidad de crear una cultura de forecasting y
optmizacion

15
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Los Resultados Esperados

Poder de la $ROI
informacion
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Vision Técnica del Proyecto

Joseé Alvarez
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Caracteristicas Técnicas

Caracteristicas principales del problema

Herramientas conceptuales

Herramientas de software

Sistema de F&O

18
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Caracteristicas Principales del Problema

Entrada Proceso Salida

Sistema de gestion de

Productos x
Canales >

Aprobaciones
::> Rechazos

Reprocesos
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Entrada

« La entrada al sistema define la carga de trabajo

o Existen mas de 200 entradas distintas resultantes de
combinaciones de productos (paquetes o productos
iIndividuales) y canales de comercializacion

* La cantidad y caracteristicas de las entradas pueden
variar en funcion de aspectos de comercializacion,
nuevos productos, etc.

e Cada una de las entradas define una serie historica

* Elintervalo temporal de analisis apropiado para algunas
series historicas es diario, para el resto es semanal

20




Proceso

Existen dos sistemas de procesos: uno en funcionamiento y otro
nuevo gue eventualmente reemplazara al primero

Los dos sistemas convivirdn durante unos seis meses en una
progresiva transicion hacia el sistema nuevo

Los datos existentes de proceso corresponden al sistema actual,
pero el sistema de F&O debe aplicarse al sistema nuevo

Ambos sistemas de procesos puede pensarse como un conjunto de
rutas o mas abstractamente como un grafo orientado

Cada nodo del grafo corresponde a un proceso (estacion de trabajo)

Los arcos del grafo corresponden al pasaje del tramite de un rol a
otro dentro de una ruta determinada

Cada proceso involucra recursos humanos y materiales, sin
embargo, en este momento el recurso critico es la cantidad de
personal asignado a cada rol por dia o por semana
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Proceso

Una misma combinacion de producto-canal puede tener mas de una
ruta alternativa en funcion de distintos parametros vinculados con el
control de calidad del proceso y otras cuestiones (en el sistema nuevo)

Un rol puede realizar simultaneamente mas de un proceso (encontrarse
en mas de una ruta)

Un rol es desempeiado por una 0 mas personas simultaneamente
Una persona puede desempeniar (simultaneamente) uno o mas roles

El tiempo total de tramitacion (sujeto a un SLA) se compone de dos
partes: tiempo total de proceso efectivo y tiempo total de espera (en
“bandejas virtuales”)

El tiempo de proceso es variable para distintos procesos (de minutos a
semanas), pero en su mayoria, los tiempos de espera superan en
varios ordenes de magnitud a los tiempos de proceso

VIAYS A 22
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Proceso

» Las diferencias fundamentales entre el sistema actual y el nuevo
son a nivel de la composicion de las rutas. Los roles sufren algunas

variaciones pero menores

» Existen dos formas principales de trabajo de un rol: procesar un
tramite por vez o procesar un conjunto de tramites simultaneamente

(entran y salen del rol de a uno o de a muchos)
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Salida

* Los tramites son aprobados, rechazados o reprocesados (en algun
punto del sistema, no necesariamente en la salida)

» Se considera como salida el punto final del proceso que se utiliza
para el SLA. Luego existen algunos otros procesos, como archivo,
gue no son relevantes
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Herramientas Conceptuales

e Forecasting

Optimizacion
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Definicidon de Forecasting

 Proceso de calcular y predecir sucesos futuros,
usualmente en base a una extrapolacion de
experiencias pasadas y con un grado variable de
Incertidumbre

 El Forecasting es crucial para la mayoria de las
actividades de planificacion gue involucran
Incertidumbre

26
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Forecasting Estadistico
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Enfoques de Forecasting

e Subjetivo
— Se basan en la intuicidon

— Los gerentes usan sus opiniones
personales y juicios para tomar
decisiones

e Objetivo
— Univariado vs. Multivariado

29
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Modelos / Métodos Populares de Forecasting

« Extrapolacion de tendencia

e Suavizamiento exponencial

 Método de Winters

 ARIMA (Box-Jenkins)

* Regresion

 Modelos de componentes no observados (UCM)
 Modelos dinamicos o de funcion de transferencia
« VARMAX (multivariado)

 Modelos generales de Espacio de Estados
(multivariado)

30
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* Integracion de datos

* Precios _ _
Forecastin g Pr - Validacion de datos
* Historia -, idad
S « Acumulacion de datos | _
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e Limpieza de datos
* Enriquecimiento datos
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Forecastmg
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Caracteristicas de las Series Historicas
disponibles

* No todas las series tienen la misma longitud, aungque en
general son cortas

e No existe informacidon estacional
e Tendencia marcada

* No hay disponible (por el momento) informacion sobre
variables independientes relevantes (macroeconomicas,
campaifas, canibalizacion entre productos, etc.)

32
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Optimizacidn

* Los problemas de optimizacion suelen resolverse dentro
de la disciplina aplicada denominada Investigacion
Operativa

e Su principal objetivo es la resolucion de problemas sobre
la conduccion y coordinacion de las operaciones en
organizaciones

 Clases de problemas

e Métodos de resolucidn

33
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Formulacion de un Modelo matematico

 Reformulacion del problema de un modo que
sea conveniente para el analisis

 Modelo matematico: representacion idealizada
expresada en términos de simbolos y
expresiones matematicas de la estructura de un
objeto fisico o conceptual, 0 un proceso en un
sistema u organizacion

 Estos modelos suelen denominarse en IO
“programas matematicos” y su resolucion
“programacion matematica”

35
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Componentes de un Modelo Matematico

« Variables de decision (xy,...,X,): variables cuyos valores deben
determinarse

 Funcidn objetivo: medida de performance expresada como una funcion
matematica de las variables de decision

 Restricciones: sobre los valores que pueden asignarse a las variables
de decision, tipicamente representadas como inecuaciones

« Parametros: constantes en las restricciones y funcion objetivo

e Solucidn: conjunto de valores para las variables de decision que
permitan maximizar (minimizar) la funcion objetivo sujeto a las
restricciones especificadas

e Resolucion: Proceso de encontrar una o mas soluciones

VIAYS A 36

MATEMATICA AFLICADA
SOLUCIOHEESE AMALITICAS




GSas | B,

Programacion Lineal (LP)

* Una aplicacion general de la programacion lineal es el proceso de
asignar recursos limitados a actividades competidoras de un modo
optimo

* Se puede minimizar o maximizar el valor de una funcion, sujeta a
restricciones sobre las variables en la funcion

* Lineal implica que todas las funciones en el problema son funciones
lineales

 Programacion se refiere a una secuencia de pasos que lleva al
descubrimiento del mejor valor para la funcion (planificacion)

 El método simplex se usa mucho para resolver problemas LP
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Problema LP General

max | min
Z=CX +...+C X,
sujeto a
Ax >,=<Db
|
I, <x;<u;, J=1..,n
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Supuestos en LP

* Proporcionalidad: Todos los retornos y usos de recursos cambian
proporcionalmente con las variables sin economias de escala

« Aditividad: El efecto total de cualesquiera dos variables es la suma
de sus efectos individuales sin sinergia o interaccion (es decir, no
hay términos de productos cruzados)

« Divisibilidad: Las variables pueden adoptar valores fraccionales. Si
las variables son enteras, se usa programacion entera

o Certeza: Todos los parametros en el modelo son constantes
conocidas, no variables aleatorias
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Optimizacion en Grafos

* Los grafos son una representacion natural de muchos
problemas de optimizacion

 Muchos de estos modelos son tipos especiales de
programacion lineal

« Algunos problemas tipicos: problema de camino mas
corto, problema de flujo maximo o minimo, problema de
camino critico, etc.

40
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Derivacion de Soluciones

e Desarrollar un procedimiento (usualmente
computacional) para producir soluciones del
problema a partir del modelo

* A veces esta etapa es relativamente simple:
cuando existe un algoritmo estandar aplicable

41




GSas | B,

Tipos de Soluciones
« Optima
— Una solucion es 6ptima cuando no existe una solucion mejor que ella
— Una solucién 6ptima lo es respecto del modelo, no necesariamente
respecto del problema

— Para encontrar una solucion optima se utilizan métodos algoritmicos
gue garantizan que la solucion obtenida es realmente optima

— Existen problemas (y modelos) para los cuales no puede garantizarse
obtener una soluciéon optima
 Aproximada
— Solucidn a una cierta distancia estadisticamente controlable de la
soluciéon optima
« Satisfactoria
— Una soluciodn es satisfactoria cuando es lo suficientemente buena como
para ser implementada, aunque pueda no ser una soluciéon optima

— Suelen utilizarse métodos heuristicos, que obtienen una solucion
satisfactoria, pero no garantizan su optimalidad
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Modelizacion Predictiva

e Proceso por el cual se crea o selecciona un modelo para
predecir un suceso o su probabilidad

 En general, un modelo se elige sobre la base de una
teoria de decisiones

e Suele ser parte de un analisis secundario de datos
(oportunista)

o Variedad de téecnicas predictivas: regresion, arboles de
decisiones, redes neuronales, etc.

 Un modelo predictivo busca una solucion satisfactoria de

un problema (no necesariamente una optimizacion)
43
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Técnicas clasicas vs. modelizacion predictiva

Técnicas
“clasicas” de
optimizacion

Técnicas de
modelizacidn
predictiva

Objetivo Maximizar una Maximizar una
funcion funcion
Modelo Sistema de Funciones
matematico ecuaciones aleatorias
parametrizadas
Parametros Constantes Variables
conocidas aleatorias
Flexibilidad Rigido Flexible
Analisis de datos | Primario Secundario

44
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Herramientas de Software

e |nterfase
e Back-end

— Preprocesamiento

— Forecasting

— Optimizacion
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Interfase

* Display Manager
« SAS AF (clasesy SCL)
e Enterprise Guide

46
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SAS Forecasting Software Landscape

Time Series SAS High-
Forecasting Performance
System Forecasting

SAS/ETS

Procedures

® Heavy User Involvement ® Automatic + Modeling ® Fully Automatic
® Great Breadth and Depth ® Univariate ® High-Volume
® Multivariate and Univariate " User Interface " Univariate

® Batch ® Not Batch ® Batch

Fact Sheet: http://www.sas.com/technologies/analytics/forecasting/ets/factsheet.pdf
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http://www.sas.com/technologies/analytics/forecasting/ets/factsheet.pdf
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Time Series Forecasting System

Solutions = Analysis = Time Series Forecasting System

Time Series Forecasting Etf X

Fruject:|EHEUEEH.FMEFHDJ.FHDJE Ernwse...l
Description: |

Data Eet:|EHEHELF.EITIMDH Brouwse. ..
Time ID: DATE Select... Create. ..

Interval: [MONTH Specify. .. |i|ﬂ

N 3

Develop Hodels Fit Modelz Automatically Exit

i

Lf% {f?] Help

Produce Forecasts Manage Projects
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SAS Forecasting Software Landscape

AR

SAS/ETS

Strategic

Time Series
Forecasting
System

High-
Performance
Forecastino

N

Operational

Forecasting
Platform
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Forecasting en Enterprise Guide

Incluye 5 procedimientos
e PROC EXPAND
« PROC FORECAST

Analyze | OLAP Add-In Tools Window Help
-~ LCorrelations... E » | mE
« PROC AUTOREG Rl
{ Yl Distribution Analysis...
AMOVA ]
« PROCTSCSREG I | T ——
Regression J
Multivariate 3
Survival Analysis ]
Capability Analysis b
Control Charts ]
iy Pareto Chart...
| Time Series b * | 4§ Prepare Time Series Data...
i #£ Basic Forecasting...
= ARIMA Modeling and Forecasting... I
w1 Regression Analysis with Autoregressive Errors... o
% Regression Analysis of Panel Data...

MAYSA 50
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SAS/OR

« Conjunto de soluciones para construir y explorar
modelos, y resolver problemas frecuentes en
organizaciones, usando herramientas de Investigacion
Operativa

* Integrado con el resto de las soluciones de
SAS, lo que permite diversas complementaciones
(preprocesamiento, graficacion, estadistica, forecasting,
etc.)

51
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Soluciones

Optimizacion
— Programacion lineal, entera y mixta
— Programacion no lineal
— Optimizacion de flujos en redes
Scheduling de proyectos y recursos
— Scheduling de actividades y recursos (CPM)
— Scheduling interactivo
— Graficos de Gantt y grafos
Analisis de decisiones
Simulacion de sucesos discretos
Bills of material

52
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Construccion de Modelos

 Datasets SAS
 Proc Optmodel

Herramientas de Resolucidn

e Proc OPTMODEL
e PROC NETFLOW
e PROC CPM
 Etc.
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Sistema de Forecasting y

Optimizacion




Requerimientos
* El sistema debe

— Utilizar los datos del sistema actual pero extrapolar al
sistema nuevo y predecir asignaciones de recursos
en este ultimo

— Ajustarse lo mas automatizadamente posible a la
historia y condiciones del nuevo sistema

— Permitir la experimentacion segun diferentes
escenarios

— Abierto y flexible para permitir modificaciones de
parametros y estructura

— Producir una salida “customizable” en formatos de
facil manejo (p. ej. planillas Excel, graficos ActiveX,
etc.)

— Poseer una interfase Unica de facil aprendizaje .



Restricciones

» La escasa disponibilidad de informacion de series
historicas no hacen aconsejable un trabajo inicial
elaborado de seleccidon y ajuste de modelos de
forecasting. Mas bien se requiere un modelo genérico
razonablemente adaptable que pueda mejorar con la
obtencion de mayor informacidn y experimentacion

e Las caracteristicas del nuevo sistema de procesos y la
escasa informacion disponible no hacen aconsejable
utilizar una técnica clasica de optimizacion sino una
modelizacion predictiva en la etapa inicial
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Solucidn

Interfase via Enterprise Guide

Preprocesamiento: acumulacion periddica de nueva
Informacion historica y generacion de series

Forecasting en dos etapas:

— Forecasting de carga inicial del sistema
— Forecasting de carga para cada rol
Modelizacion

— Modelizacion predictiva de la relacion entre carga de
trabajo, tiempo de proceso y cantidad de personas
asignadas a cada rol

Asignacion de recursos sobre la base de la modelizacion
predictiva
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Preprocesamiento

{€x SAS Enterprise Guide - Sistema
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Forecasting

* Forecasting de ingresos de tramites al sistema
» [Forecasting de tramites para cada rol, en base a
— Ingresos al sistema (incluyendo reprocesos)
— Transiciones entre las etapas (incluyendo reprocesos)

e el e e Ve e T

i P o ‘Yg
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Forecasting de Ingresos de Tramites al Sistema

e Pasos

— Crear las series temporales de los tramites ingresados
por clase de tramite (producto madre, campafa y
canal) y visualizacion de las series generadas

— Separar las series diarias de las series semanales y
agrupacion de las series semanales (intervalo semana)

— Forecasting basico (stepwise autorregresivo para las
series diarias y suavizamiento exponencial para las
semanales) y visualizacion

— Ajuste de forecasting segun valores en tabla de
parametros (Verde, Amarillo, CM, etc.)
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Tablas de parametros de
Series diarias ajuste (Verde, amatrillo, etc

H:m S =
E—d-— BB
Dimriees_c... F_AIUST_DO Appand
dum
]

5—3

Diares SERIES_IN ..

Series semanales 4o
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Forecasting de Tramites para Cada Rol

e Surge de:
— Ingresos al sistema (incluyendo reprocesos)

— Transiciones entre las etapas (incluyendo
reprocesos)

— Prondstico de cantidad de tramites para cada rol en
funcidon de los dos pasos anteriores

65




GSas | B,

Transiciones entre las Etapas

e Pasos
— Construcciodn de las rutas

— Conteo de cantidad de tramites, duracion mediana y
cantidad de usuarios por clase de tramite y rol (datos
de entrada del modelo predictivo)

— Estimacion de las transiciones entre las etapas (datos
de entrada del forecasting de cantidad de tramites
por rol) y determinacion del SLA correspondiente
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Construccion de las Rutas

e Se construyen dos conjuntos de rutas

— Sistema actual: son necesarias para el calculo de las
transiciones, porque solamente para estas rutas hay
datos

— Sistema nuevo: son necesarias para el calculo de la
carga de trabajo para cada rol, porque estos roles
estan sobre las rutas del sistema nuevo
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Conteo de Cantidad de Tramites, Duracion Medianay
Cantidad de Usuarios por Clase de Tramite y Rol

« Para cada rol de cada clase de tramite se genera una

tabla que contiene los datos semanales de cantidad de

tramites procesados, duracion mediana de su
procesamiento y cantidad de personas que trabajaron
en ese rol

« Cada fila de la tabla es una observacion (un caso) que
define una relacion entre dos variables predictivas
(cantidad de tramites a procesar y mediana de tiempo

de procesamiento) y una variable predicha (cantidad de

usuarios)

« Cada tabla se usara para construir un modelo de
regresion (modelo predictivo)
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Pronostico de cantidad de Tramites para cada Rol
en Funcion de los dos Pasos Anteriores y
Determinacion del SLA Correspondiente

e Pasos:

— Se calcula la cantidad
de tramites usando los
datos de los dos pasos
anteriores

— Se determina para cada
clase de tramite el SLA
respectivo o se usa por
defecto 72 horas (para
los tramites que no

tienen SLA)
MAYSA 70
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Asignacion de recursos

 Modelizacion de la relacion entre cantidad de
tramites, duracion y cantidad de usuarios en

cada rol

« Aplicacion del modelo para la asignacion de
recursos
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Modelizacion de la Relacidn entre Cantidad de
Tramites, Duracion y Cantidad de Usuarios en cada Rol

e Pasos:

— En las tablas generadas por
el conteo de cantidad de
tramites, duracion medianay
cantidad de usuarios por clase
de tramite y rol (en base a las
rutas viejas) se sustituyen los
roles viejos por los nuevos

> N AR
— Las tablas recodificadas son t ’ \
usadas como entradas del T
modelo de regresion

1 1
1 1
trarn_diar... Linear
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Aplicacion del Modelo para la Asignacion de Recursos

e Pasos: ;

— Se aplica el modelo de
regresion a la tabla de
carga de trabajo
pronosticada por ruta y
rol

— Se exportan los
resultados en la forma
de una planilla Excel

Filtra
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Salida en Excel

MAYSA
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Microsoft Excel - Libro1

@I_] grchivo Edicion et Insertar  Formato  Herramientas  Dakos Y

HRNEN = DEWETREREN A AP MY e A e

P R S ) B A i | 4 By ) | ¥ Responder con cambios
A
H15 M f
A | B | c | D | E

1 |Rol Fecha Tipo Cantidad
2] 1642042007 Forecast =
3 1542002007 195 7
4 162002007  US5 =
5 | 2 52002007 Forecast 2
B 25202007 195 1
7 2 8/20/2007  U95 2
B | 4 52042007 Forecast 3
9 3 5/20/2007 195 2
10 3 5/20/2007 UD5 4
1 4 52042007 Forecast =
12 4 5202007 195 7
13 4 5202007 U95 =
NE3
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