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REDISENO DEL PROCESO DE GESTION DE APELACIONES POR
DESACTIVACION DE CUENTA PARA SOCIOS CONDUCTORES DE UNA
EMPRESA DE APLICACION DE TRANSPORTE

El presente proyecto trata de una propuesta de rediseno del proceso de gestion de ape-
laciones por desactivacion de cuenta para socios conductores de una empresa de aplicacion
de transporte, dada la evaluaciéon de oportunidades y también de requerimientos por la re-
gulacién en Chile, en el contexto del Magister de Ingenieria de Negocios con Tecnologias de
Informacién (MBE), de la Universidad de Chile.

A partir de septiembre del 2022 entra en vigencia la ley 21.431 (BCN, 2022) promulgada
en marzo del 2022, que modifica el cddigo del trabajo regulando el contrato de trabajadores
de empresas de plataformas digitales de servicios. Uno de los requerimientos es implementar
un proceso de apelacion de desactivacion para todos los motivos de desactivacion de cuenta.

Actualmente, los socios conductores son desactivados con poca claridad y presicién, sin
entregar de manera sencilla la posibilidad de apelar esta decision, por lo que la satisfaccion
disminuye ante esta mala experiencia, disminuyendo socios conductores que podrian tener
razones para ser reactivados. Cada tipo de desactivacién sigue pautas y protocolos diferen-
tes, no se realiza un seguimiento claro de cada una de las desactivaciones donde, ademas, los

equipos que las gestionan no reciben la o las causas que la genero.

Por lo tanto, este proyecto busca redisenar el proceso de gestion de apelaciones por desacti-
vacion de cuenta para socios conductores, con el fin de aumentar las solicitudes de reactivacion

de cuenta para los casos que deben ser nuevamente activados.

Se contempla levantar y evaluar el estado actual de los procesos de todas las desactiva-
ciones existentes en la aplicaciéon, orientada al mercado chileno y confeccionar una propuesta
de rediseno del proceso y, con ello, proporcionar un proceso de facil acceso al momento de

solicitar la reactivacién de una cuenta bloqueada.

Luego, para facilitar la revisién de las solicitudes se van a generar indicadores clave de pro-
ceso (KPI) que permitan definir un proceso transparente y dar seguimiento a las solicitudes.
Para mejorar la gestion de cada solicitud de apelacion, se estimara modelos que permitan
caracterizar y clasificar las solicitudes de tal manera que, la activacién se genere de manera
correcta. Finalmente, para monitorear los KPI y presentar el modelo de caracterizacién de
solicitudes se generara una herramienta de apoyo con tecnologias de informacion.
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Capitulo 1

Introduccion

1.1. Antecedentes de la Industria

La industria de las aplicaciones de transporte lleg6 a Chile el ano 2012, y cada vez existen
mas aplicaciones, tanto internacionales como chilenas, donde se encuentran diversos servicios

que se adecuan al estilo de vida del usuario.

La aplicaciones de transporte son una opcion mas para desplazarse, y segin la modalidad
de servicio de ellas se pueden clasificar en 3 tipos (CNEP, 2019). El primer tipo son las
plataformas que permiten compartir vehiculos, o también llamado Carsharing, estas aplica-
ciones facultan el arriendo de un vehiculo, y este vehiculo puede pertenecer a una empresa
o a un particular que lo arriende para este uso, de esta manera, el vehiculo puede ser usado
por distintas personas en distintos periodos de tiempo. El segundo tipo son las plataformas
que permiten viajes compartidos, o Ridesharing, este tipo de aplicaciones permite compartir
un vehiculo de manera simultanea, por lo que se agrupa a personas que tienen un destino
determinado. Finalmente, el tercer tipo se llama Ridesourcing, estas plataformas entregan
un servicio de intermediacién entre personas que quieren realizar un viaje con un origen y
destino determinado, y vehiculos con conductores privados que reciben dinero por realizar el

viaje.

En el presente proyecto de grado, la “Aplicacion de transporte” sera del tipo Ridesourcing,
la cual es una intermediaria de clientes no comerciales (conductores) y clientes comerciales
(pasajeros), donde el pasajero realiza un pago por el uso del servicio de la aplicacién y el
conductor recibe una ganancia por el servicio entregado como conductor privado, entregando
una tarifa de servicio a la aplicacién. La empresa de ridesourcing retine datos de todo el
proceso lo cual sirve para mejorar precios, mejorar la experiencia de uso de la plataforma,
realizar mejores campanas de marketing, y entregar incentivos para balancear la demanda
de pasajeros y la oferta de conductores.
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Figura 1.1: Esquema basico del modelo de las plataformas de ridesourcing.
Fuente: Elaboracién propia.

Las aplicaciones de transporte estan contribuyendo al desarrollo del comercio del pais,
ya que de la poblacién econdémicamente activa, el 2,4 % pertenecen a una aplicaciéon de in-
termediacién tecnologica (CentroUC, 2021), ademas de que el 67 % de los conductores de
aplicaciones han aumentado su ingresos segin la encuesta sobre regulaciéon de servicios me-
diante aplicaciones digitales en Chile (IPSOS, 2020), y se estima que son 200.000 conductores
de aplicacion de transporte en Chile, pudiendo haber variado por la crisis sanitaria (Tirachini,
2019).

Los usuarios de estas plataformas tienen la posibilidad de utilizar el servicio en cualquier
parte de Chile Continental, ademas que es una soluciéon a la movilidad ya que el costo en
transporte disminuye un 40 % en comparacién al uso particular (Sanchez, 2021).

1.2. Descripcién general de la Empresa

El desarrollo del proyecto es realizado en la empresa ViajesApp, la cual entrega un servicio
de Ridesourcing, conectando a socios conductores con personas que quieren trasladarse de

un lugar a otro.

Segun el Reporte Anual 2021, ofrece su servicio en 72 paises, en mas de 10.000 ciudades.
Chile es uno de los paises donde esta presente, donde hay aproximadamente 120.000 socios
conductores y 2.500.000 usuarios activos al mes, estd en 26 ciudades de mas de 50.000 habi-
tantes, y presente en todo Chile continental (Sanchez, 2021).

En Chile, los principales competidores son Didi, Cabify y Beat, este tultimo se retiré de
Chile en Noviembre 2022. Didi ingres6 a Chile en agosto de 2019, posee una fuerte capacidad
de inversion, y tiene una menor comision de servicio hacia el socio conductor, su posiciona-
miento es buscar el liderazgo por costes, y Cabify ingresé a Chile en 2012, posee un fuerte
posicionamiento en segmento business, su posicionamiento es buscar diferenciarse por pro-
fesionalismo, mejor calidad de conductores, y seguridad. Y Beat ingres6 a Chile en 2018,
tiene mala percepcién de seguridad por parte de los pasajeros y conductores segin redes
sociales, su posicionamiento es buscar el liderazgo por costes. En cuanto a la participacion
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de mercado, en base a la cantidad de socios conductores informados ptublicamente por las
distintas aplicaciones, se determiné que es de 28.5 % para ViajesApp, mismo porcentaje que
tiene Didi, Cabify con un 25 %, y finalmente Beat con un 18 %.

La mision de ViajesApp, corresponde a “Reimaginamos la forma en que el mundo se mue-
ve para mejor”, esta empresa existe para potenciar el movimiento, ayudando a las personas a
ir a cualquier lugar de forma segura y rapida, y ademés entregando oportunidades de ganar

dinero con el auto-trabajo, donde los conductores gestionan sus propios tiempos.

Los resultados financieros del 2021 para esta empresa, a nivel global, muestran ingresos
de US$ 5.800 millones para el cuarto trimestre, y un EBITDA ajustado de US$ 86 millones
para el trimestre que finaliz6 el 31 de diciembre.

1.3. Acerca del problema y su justificacién

A partir de septiembre del 2022 entré en vigencia la ley 21.431 (BCN, 2022), promulgada
en marzo del 2022, que modifica el c6digo del trabajo regulando el contrato de trabajadores
de empresas de plataformas digitales de servicios. Para cumplir con la regulacién, se debe ha-
cer ajustes operativos para luego hacer un seguimiento de los procesos y editar si es necesario.

Los ajustes necesarios son para cada requerimiento de la regulaciéon con la que no cuenta
ViajesApp antes de la vigencia de la ley. Por ejemplo, ajustar el proceso de facturacion de
los socios conductores, incluir cierta informacién con documentacion en el onboarding, crear
y proporcionar capacitacion completa para el personal del soporte presencial, implementar
un proceso de apelacion de desactivacion para todos los motivos de desactivacion de cuenta,
entre otros. Es el ultimo requerimiento nombrado el que se abordara en este documento,
es decir, el diseno de un proceso de apelacion para los socios conductores. Es importante
mencionar que la Direccion del Trabajo fiscalizara, dentro del ambito de su competencia,
el cumplimiento de las normas, y las infracciones se sancionaran con las multas referidas el
articulo 506.

El gobierno chileno requiere que se permita que los socios conductores se defiendan y/o
brinden evidencia adicional cuando sus cuentas son desactivadas. Sin embargo, entrar en un
flujo de apelacién no garantiza una reactivacion de la cuenta.

Actualmente, los socios conductores son desactivados con poca claridad, sin entregar de
manera sencilla la posibilidad de apelar esta decision, por lo que la satisfaccion disminuye
ante esta mala experiencia, disminuyendo socios conductores que podrian tener razones para

ser reactivados.

De acuerdo a la regulacién, se estard en la obligacion de tener 2 tipos de desactivaciones,
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estas son “severos” y “no severos”. El primer tipo de desactivacion, es decir el severo, ocurre
cuando el socio conductor incumple criticamente los Términos y Condiciones, esto podria
desencadenar una desactivaciéon inmediata sin previo aviso. Y el bloqueo no severo ocurre
cuando son incidentes no criticos, como caducidad de documentos o reincidencia en ofrecer
viajes de baja calidad, estas desactivaciones requeriran un aviso de 30 dias.

Segun el modelo Fairwork (Fairwork, 2021), hay 5 principios que evalian las condiciones
de trabajo en plataformas digitales, entre ellas se encuentra “Gestion Justa”, lo que refiere
a la existencia de un proceso donde los socios conductores puedan ser escuchados, apelar las
decisiones que les afectan su actividad, ademas de ser informados de las razones que motivan
dichas decisiones. En el estudio de Fairwork 2021 (Fairwork, 2021), se indicé que ninguna de
las aplicaciones de transporte analizadas cuentan con un proceso de apelacion, siendo que
podria mejorar las condiciones para los socios conductores.

Al tener un proceso definido para apelar cuentas desactivadas, se permitird hacer un
seguimiento de ellas, otorgar transparencia de los motivos de desactivacion a los socios con-
ductores, realizar una revision justa y rapida, se podrad mejorar la respuesta del agente ante
un problema de desactivacién, entregando informacién clara y concisa. Esto es un paso po-
sitivo para demostrar que se esta escuchando a los socios conductores, ayudando a tomar

decisiones precisas para la seguridad de la comunidad.

Bajo el contexto antes descrito, este proyecto de grado explorara el proceso de gestion de

apelaciones en caso de desactivacion de cuentas.

1.4. Objetivos y Resultados Esperados del Proyecto

1.4.1. Objetivo General

Redisenar el Proceso de gestion de apelaciones por desactivacién de cuenta para socios
conductores, con el fin de aumentar la resolucién/reactivaciéon de cuenta para los casos que
deben ser nuevamente activados en una empresa de aplicaciéon de transporte.

1.4.2. Objetivos Especificos

Los objetivos especificos del proyecto son:

* Redisenar el proceso de solicitudes de activacion para el nuevo proceso de gestion de

apelaciones.

* Generar un modelo de caracterizacion de desactivaciones para determinar la razones de

desactivacion de la cuenta.

* Generar un modelo de clasificacion de apelaciones para determinar los casos que deben

ser nuevamente activados.



» Disenar un prototipo funcional que presente los indicadores en un tablero de gestién y
el modelo de caracterizacién, para apoyar a la gestion de apelaciones por desactivacion
de cuenta.

1.4.3. Resultados Esperados

Los resultados esperados de este proyecto, dado los objetivos especificos son:

Aumento de un 7% (+- 1 punto porcentual) de cuentas reactivadas.

Propuesta documentada del Proceso de Evaluacién de Solicitudes de Activacion.

Modelo de caracterizacién y de clasificacion de apelaciones.

Prototipo funcional con indicadores, tablero de gestion y el modelo de caracterizacion.

1.5. Alcance

Para este proyecto se considera como alcance el diseno del proceso de apelacion de cuentas
desactivadas, y dentro de este proceso se incluye un modelo que permita evaluar las apela-
ciones, para asi identificar si la cuenta puede reactivarse o no, considerando que los recursos
humanos son limitados. Para finalmente, mostrar los resultados en un dashboard de manera
de tener un reporte rapido para tomar decisiones acertadas en futuros proyectos asociados al
tema de desactivaciones. Por lo tanto, el modelo de evaluacion permitira utilizar los recursos

humanos de manera 6ptima, y asi tener un primer filtro en la decisién de reactivacion.

1.6. Riesgos Potenciales
Los riesgos potenciales encontrados son los siguientes:

* Econémico - No mantener el sistema por falta de recurso humano especializado, por lo
que se automatizara el tablero de gestion o dashboard, ademés de documentar el proceso.

* Econémico - Gasto de la realizacién del proceso mayor al ingreso generado, para esto se
utilizard herramientas internas de la organizaciéon que no implicaran un nuevo gasto.

* Organizativo - Resistencia al cambio de los agentes, para esto se realizara capacitaciones,
ademas de sesiones de consulta anterior y posterior a la implementacion del proceso.

* Regulacion - Cambios en la regulacion, agregando mayores requerimientos, para esto se
realizard un proceso que permita la edicion rapida de este.

* Percepcion - Percepcién negativa de los socios conductores hacia los motivos de des-
activacion de la aplicacion, para esto se desarrollarda comunicaciones aprobadas por el
equipo comunicacional de la empresa, para un mejor entendimiento y percepcion de los

socios conductores.



Capitulo 2

Marco Teérico

El marco tedrico conceptual necesario para este proyecto de grado consta en la metodologia
de Ingenieria de negocios, en el marco de clasificacién de procesos de APQC, metodologia
CRISP-DM para el proceso de andlisis de datos, y finalmente modelos de machine learning
para la légica completa, como el Clustering y el modelo predictivo Arboles de Decisién.

2.1. Metodologia de Ingenieria de Negocios

Segun Barros (2015), la ontologia mostrada en la figura 2.1, muestra que los disefios de
negocio se basan en los Planes Estratégicos y el Modelo de Negocio que la organizaciéon pone
o pondra en préctica. Luego se tiene las arquitecturas que son necesarias para el diseno, para
permitir que las Capacidades de Negocio estén plenamente operativas. Las arquitecturas son
las siguientes:

* Arquitectura de Procesos: Instaura los procesos necesarios para la implementacion

de las Capacidades y Diseno de Negocio.

* Arquitectura Organizacional: Define como sera la estructura del trabajo, es decir
los roles de las personas. Esta arquitectura esta relacionada con los organigramas.

* Arquitectura de Sistemas: Establece los Sistemas de Informacién y/o aplicaciones
computacionales existentes en la organizacion, ademas define el apoyo que estos sistemas
dan a los procesos.

* Arquitectura de Informacién: Expone la estructura de los datos de los Sistemas de

Informacién.

* Arquitectura Técnica: Es el contenido y estructura del hardware y software que no

son aplicaciones de apoyo directos en los distintos procesos.
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Figura 2.1: Ontologia para el Disefio de Negocio. Fuente: Barros, O. 2015

En base a la Ontologia, el concepto de Metodologia de Ingenieria de Negocios segin Barros
(2015), especifica las etapas a seguir para el Diseno de Negocio, tal como se muestra en la
Figura 2.2.
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Figura 2.2: Metodologia de Ingenieria de Negocios. Fuente: Barros, O. 2015

Se comienza con la definicién de Posicionamiento Estratégico al cual aspira la organiza-
cién, esta puede ser definida con la metodologia de Hax and Wilde (2001), y el desarrollo de
Modelo de Negocio, para establecer el enfoque y la funcién principal, junto con las activida-
des operacionales de la misma.

Se sigue con el Diseno de Negocio y de Arquitectura empresarial, el disefio de negocio de-
fine la estructura de componentes que generan una Capacidad de Negocio, y la arquitectura
empresarial lo complementa para permitir la implementacion.

Luego, se disena detalladamente los procesos, por lo que se debe realizar un levantamiento
de la situacion actual de la informacién relacionada al proceso. Es importante mencionar que
este paso puede existir sin el Diseno de Negocio y de Arquitectura Empresarial, pero no sin
la Definicién del Posicionamiento Estratégico y el Desarrollo de Modelo de Negocio.

El préximo paso es el Diseno de Apoyo TI para los disefios de los procesos, por lo que la
metodologia de disefio debe definir cuales son los requerimientos de apoyo TI.

Finalmente, la Construccién, Implementacion y Operacién, es decir, poner en practica al
interior de la organizacion los procesos disenados junto con el apoyo TI.



2.2. Marco de Clasificacién de Procesos de APQC

El marco de clasificacién de procesos (o PCF, por sus siglas en inglés| es un framework
desarrollado por APQC (American Productivity € Quality Center), y busca entregar un es-
tandar para las mejores practicas en gestiéon de procesos en toda industria. PCF presenta
los procesos de forma estructurada y jerarquizada, organizando los procesos en 13 grandes
categorias, las cuales se pueden ver de manera genérica en la Figura 2.3 (APQC, 2022).

Cada una de las categorias se descompone en otros de mayor nivel de detalle, asi hasta
un quinto nivel.

Procesos Operativos

1.0 20 3.0 40 5.0 6.0
Desarrollo de | | Desarrollary | |Comercializar| | Entrega de Entregar Administrar el
Vision y Gestionar y Vender Productos Servicios Servicio al
Estrategias Productos y Productosy Fisicos Cliente

Servicios Servicios

Procesos de Gestion y Soporte

7.0 Desarrollar y Administrar Capital Humano

8.0 Administrar la Tecnologia de la Informacién

9.0 Administrar Recursos Financieros

11.0 Administrar Riesgos Empresariales, Cumplimiento, Remediacion y Resistencia

[ 10.0 Adquirir, Construir y Administrar Bienes
[ 13.0 Desarrollar y Administrar Capacidades de Negocios

12.0 Administrar Relaciones Exfernas ]

Figura 2.3: Framework APQC. Fuente: Elaboracién propia en base a APQC
2019

2.3. Metodologia CRISP-DM

Para el proceso de andlisis de datos en un proyecto, se puede utilizar la metodologia
CRISP-DM (Chapman, 2000). Este establece 6 etapas para su desarrollo, tal como se indica
en la Figura 2.4.
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Figura 2.4: Fases del Modelo de referencia CRISP-DM. Fuente: Chapman y
otros. 2000

* Fase 1 - Comprension del Negocio: Se comienza con un foco en el entendimiento
del negocio, es decir, la estrategia, objetivos y los principales indicadores que tiene el
negocio. Con la informaciéon obtenida se definird un problema u oportunidad donde la
solucién estara relacionado a la Analitica, con modelos cuantitativos o estadisticos. Esto
permitira el inicio de un plan de proyecto.

* Fase 2 - Comprensiéon de los Datos: La segunda fase consta en el entendimiento de
los datos, el cual surge de manera iterativa desde la fase 1. Para ello se debe identificar
las fuentes de los datos e informacion relacionados al problema u oportunidad. Luego
se hara una recoleccion de los datos e informacion de las fuentes antes mapeadas. Estos
datos seran almacenados para su uso posterior. Después de la obtencién y almacenaje

de ellos, se deberda comprenderlos y también su relacion con el problema estudiado.

» Fase 3 - Preparacion de los Datos: En esta fase se realizan todas las actividades
que son necesarias para preparar los datos para el posterior modelado. Para ello, se
selecciona un conjunto de datos que se utilizara en el modelamiento, luego se debera
hacer una limpieza de ellos, para eliminar cualquier ruido que pueda interferir en un
correcto resultado.

* Fase 4 - Modelado: La cuarta fase de esta metodologia es iterativa con la fase de
Preparacion de los Datos, ya que a medida que se realiza el modelado es posible que
existan nuevos requerimientos. Para la realizacién del modelado se debe seleccionar
inicialmente los modelos a utilizar, esta eleccién depende de la situacién a tratar en el
problema y del conocimiento del negocio y de la solucién propuesta. Luego se modela,

y dependiendo de los resultados puede ser necesario iterar con la fase anterior.

10



* Fase 5 - Evaluacién: El o los modelos construidos anteriormente que han alcanzado
la calidad suficiente estadisticamente, seran evaluados, revisando lo ejecutado y compa-
rando los modelos con los objetivos del proyecto. Finalmente, una vez terminada esta
fase se decidira la aplicacién de los resultados obtenidos, volviendo a la comprensiéon del
negocio si es necesario.

* Fase 6 - Implementacién: Finalmente, después de una evaluacién positiva de los
modelos y sus resultados, se decidira implementarlos dentro de la organizacion segin el
problema u oportunidad detectada.

2.4. Clustering

Cuando se quiere trabajar con técnicas de Machine Learning con datos que no tienen una
etiqueta o que no pertenecen a un grupo ya definido, las técnicas adecuadas corresponden al
Aprendizaje No Supervisado, las cuales buscan patrones en los datos entregados en el modelo
para generar agrupamientos, o también llamados clusteres, de manera que los puntos en un

cluster son mas similares en cuanto a rasgos que otros puntos fuera del cluster.

El cluster es una representacion reducida de todo el set de datos presentados, y ayuda
a buscar nuevos insights en ellos. Un algoritmo comtn para hacer clusteres en el algoritmo
K-Means, donde el nimero deseado de grupos se determina de antemano como input del
usuario, y se trata de encontrar una solucién que genere los grupos de forma éptima.

2.5. Modelo predictivo: Arboles de Decisién

Los arboles de decision son un algoritmo de Aprendizaje Supervisado que se considera co-
mo un método de clasificacion. Con este algoritmo se busca encontrar individuos que tienen
comportamiento similar, dada una variable que genera grupos con diferencias minimas entre

los individuos de cada uno de ellos.

Un arbol de decision tiene una representacion grafica similar a un flujo, donde existen
nodos que representan caracteristicas o atributos, y las ramas son la regla de la decision de
acuerdo al atributo.

Las ventajas de este modelo es la facil interpretacién y visualizaciéon, ademdas no tiene
suposiciones sobre los datos debido a la naturaleza estructurada del algoritmo. Mientras que
las desventajas son que los datos son sensibles a cualquier variacién, obteniendo un resultado
distinto si se tiene ruido.
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Capitulo 3

Planteamiento Estratégico y Analisis
de la Situaciéon Actual

El proyecto aplicado en este proyecto de tesis seguira la metodologia de Ingenieria de Ne-
gocios explicada en el marco tedrico, por lo que se describira el posicionamiento estratégico
de la organizacion, su modelo de negocios, y la arquitectura de macroprocesos. Luego, se rea-
lizara un diagnéstico de la situacion actual, identificando las problematicas y oportunidades,
y el andlisis cuantitativo respectivo. Finalmente, de la identificaciéon de la oportunidad se
generaran alternativas de solucién para luego evaluarlas.

3.1. Posicionamiento Estratégico

El posicionamiento estratégico, en base al modelo Delta (Hax 2010), es Mejor Producto
por Diferenciacion, como se muestra graficamente en la Figura 3.1.

ViajesApp desarrolla actividades basando su estrategia en entregar un servicio seguro,
rentable para los conductores, y facil de usar en toda la experiencia de pedir un viaje. La
empresa busca tener el liderazgo en el mercado de las aplicaciones de transporte, teniendo
mejoras en la aplicaciéon que no tienen otras, o siguiendo a otras empresas de forma rapida.

La empresa al estar en todo el territorio chileno tiene la caracteristica tnica de estar para
el cliente cuando el lo necesite. Ademas como es un producto relativamente estandarizado,
se busca tener mejoras en los precios, promociones, y mejores visualizaciones dentro de la

aplicacion.
En cuanto a los clientes de la aplicacién, no existe la lealtad suficiente, incentivando la

guerra de precios, aparicion de nuevas entradas al mercado y también imitaciones, por lo que
el foco es la competencia, buscando por lo tanto la diferenciacion de ellas.
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Lock-In Sistémico

Solucion Integral . Mejor Producto
al Cliente Diferenciacion

Figura 3.1: Posicionamiento estratégico. Fuente: Elaboracién propia en base
al modelo Delta (Hax).

3.2. Modelo de Negocios

Para comprender la empresa se detallard a continuacién el modelo de negocios segun la
metodologia CANVAS:

* Propuesta de valor: Poner a disposicion un viaje seguro a un click de distancia, y la
posibilidad de obtener dinero auto-gestionando el tiempo. ViajesApp busca diferenciarse
de los competidores generando mayores ganancias para los conductores e integrando
medidas de seguridad en la aplicacion.

» Segmento de clientes: Se puede considerar dos tipos de clientes, los comerciales (pa-
sajeros) y los no comerciales (conductores). El perfil de los conductores es el siguiente:

Principal segmento etario

% participacién de extranjeros

Promedio de horas semanales de
conexion

% gue usa 2 o mas aplicaciones

Permanencia promedio en la
plataforma

% que complementa ingresos o fiene
otra actividad principal

87%

Figura 3.2: Perfil de los conductores de ViajesApp. Fuente: Sanchez, 2020.
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Por lo que se puede inferir que mayoritariamente es un segmento adulto joven, con
una bajo porcentaje de participacién de extranjeros (considerando datos del 2020) en
comparacion con delivery (54 % de participacién), tienen un uso en promedio de 18
horas semanales, existiendo un uso multiple de aplicaciones. Hay una alta rotacién e
intermitencia en la prestacion de servicios, siendo el uso de la aplicaciéon una fuente

complementaria de ingresos.

Relaciones con clientes: La relacion con los clientes se enmarca en la entrega del
servicio a través de la aplicacion, ademds existe la atencién telefénica y presencial en
oficinas para conductores en Santiago, Concepcién y Valparaiso, en caso de dudas o
problemas que puedan poseer.

Canales: Los canales de comunicacion con los clientes son los correos electronicos, noti-
ficaciones push, mensajes SMS, publicaciones en la pagina web de la aplicacion, atencién
telefénica y presencial para los conductores, y principalmente la misma aplicaciéon con
sus visualizaciones.

Actividades clave: Las actividades que son claves para la empresa son el disefio y
desarrollo de productos, gestion para la operacionalizacion en todo el territorio, marke-
ting para la obtencion y retencién de los clientes, y contratacion y capacitacion de los

recursos humanos.

Recursos clave: Los recursos necesarios son los recursos humanos, alianzas con empre-

sas, tecnologias de la informacién y equipos tecnolégicos.

Socios clave: Los socios clave para el desarrollo del negocio de ViajesApp, son las
empresas que proveen servicios tecnologicos, y empresas que entregan beneficios a los
pasajeros y los conductores en el programa de lealtad de la aplicacién, por ejemplo
empresa de combustible.

Estructura de costos: Los costos que posee la aplicacion son los costos asociados a los
recursos humanos, a las oficinas y los equipos tecnologicos, al desarrollo de productos,
marketing e incentivos a los socios conductores y pasajeros.

Estructuras de ingresos: Los ingresos del negocio provienen de la diferencia entre la
tarifa del pasajero y la ganancia del conductor, siento esta ganancia calculada por los
kilémetros recorridos, minutos transcurridos y la tarifa base.
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3.3. Diagnéstico de la Situaciéon Actual

Las cuentas de los socios conductores se pueden desactivar debido a uno de los siguientes
4 casos: Seguridad, Riesgo, Verificacion de antecedentes e Identidad. Actualmente, cada tipo
de desactivacién sigue pautas y protocolos diferentes, no se realiza un seguimiento claro de
cada una de las desactivaciones donde, ademas, los equipos que las gestionan no reciben la o

las causas que la generé.

En los procesos de Riesgo e Identidad, cuando un socio conductor solicita la revisién a
través de un ticket de soporte, son operados por agentes de equipos fuera de Chile. Es im-
portante mencionar que solo el 15% de las apelaciones cumplen con los criterios para pasar

por esta revisiéon manual y solo el 11 % del total de apelaciones son cuentas que se reactivan.

El proceso de Verificacion de Antecedentes solo se ejecuta actualmente en Brasil a través
de un sitio web especializado. El responsable de ejecutar esto es el propio proveedor, sin
embargo, no tiene suficientes recursos para realizar un analisis mas profundo y recopilar in-
formacién significativa. Actualmente, cerca del 71 % de estas apelaciones no proceden debido

a que los socios conductores no envian la documentacion.

El proceso de Seguridad es revisado por el equipo de Respuesta a Incidentes y solo un
supervisor tiene permiso para reactivar una cuenta. Los socios conductores solo tienen un
unico intento. Al igual que con Identidad y Riesgo, se inician a través de una interaccion de

soporte por solicitud explicita del socio conductor.

3.3.1. Oportunidades identificadas

Dada la situacion actual, se puede identificar diferentes oportunidades para generar una
mejor experiencia al cliente, dado el posicionamiento estratégico de Mejor Producto por

Diferenciacién, estas oportunidades son:

* Las desactivaciones no cuentan con un identificador conocido o etiqueta que permi-
ta identificarlas, por ejemplo, “Seguridad” tiene varios tipos de desactivaciones, como
por ejemplo, conductor sin patente, conductor bajo efectos del alcohol, etc. pero esta
informacion no se encuentra centralizada y por lo tanto, no es de facil acceso.

* El socio conductor conoce su situacion de desactivado cuando entra a la aplicaciéon y lee

que su cuenta se bloqued, no encontrando mayor informacion.

» Para poder conocer el motivo de la desactivacion, y asi posteriormente apelar la decision,
el socio conductor tiene que escribir una solicitud en el soporte de la aplicacion, lo cual
genera un costo monetario para la empresa y un costo de tiempo para el agente.

* La verificacién de una posible reactivacion se realiza totalmente manual por parte de los
agentes.
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* Por lo general, el socio conductor debe entregar mas informaciéon o documentos corres-

pondientes al motivo de desactivacion después de haberse ya comunicado por primera

VeZ.

3.3.2.

Arquitectura de Procesos AS IS

Se realiza la construccién de la Arquitectura de macroprocesos propuesta por Barros

(2015), para entender cada componente de la organizacion, y como son las relaciones entre

ellas. Los macroprocesos existentes en la organizacion y la relacion entre ellos se muestra de

forma grafica en la Figura 3.3, para después detallar cada uno de los macroprocesos.

comisiones de los vigjes

Recursos

nformacion
#—, del mercado ‘_| Planificacion del Planes del negocio
negocio de 1
aplicaciones de
( ransports Marscid
(Macro 3) (Eeesicace
Propuestas y
resultados
Dezarrolic de -
nugvas
capacidades para
- &l negocio Noeva:r )
2 (Macro 2) (e
3 capacidades
e
o
e
2
nformacion 3
@
° — mercado
E B T » Qfrecer una [
o fegquenmientos experiencia de viaje
] los pasajer e /
3 | [oF pasaEreE ] de calidad. para los e
§_ y conductores pazajeros y los Servicios al ™=
& o conductores mercada
(Macre 1)
Recursos de D
proveedores
deasy
cultadas - Recursos al
resultados Procescs de mercado
apoyo al negocio - »F
como financieros | -
- legales. RR.HH,
) etc (Macro 4)
d ngresos por las

1l

Figura 3.3: Arquitectura de macroprocesos. Fuente: Elaboracién propia.

* Macroproceso 1: Es el conjunto de procesos que ejecuta la produccién de los servicios

que realiza la empresa de aplicaciéon de transporte, para lograr ofrecer una experiencia

de viaje de calidad para los pasajeros y socios conductores. Por lo que incluye desde cada

interacciéon con los clientes para generar requerimientos, hasta que los servicios han sido

satisfactoriamente entregados.

* Macroproceso 2: Es el conjunto de procesos que desarrollan las nuevas capacidades

que la empresa de aplicaciéon de transporte requiere para lograr ser competitiva. Se

debe tener en cuenta que en Chile hay una gran cantidad de competidores, por lo

que constantemente se deben crear nuevas soluciones y servicios, también mejorar la
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infraestructura tecnologica para operar, y ademas desarrollar los nuevos procesos de
negocio que tener una mejor efectividad operacional y en la creaciéon de valor para los

clientes.

* Macroproceso 3: Es el conjunto de procesos para establecer el futuro de la empresa,
es decir, la planificacion estratégica del negocio para definir programas y planes que la
empresa hard para alcanzar sus objetivos.

* Macroproceso 4: Es el conjunto de procesos que funcionan como apoyo para poder
gestionar los recursos necesarios para permitir que los otros macroprocesos operen, por

ejemplo, los recursos humanos, financieros e infraestructura tecnoldgica.

3.3.3. Modelamiento Detallado de Precesos AS IS

Utilizando la metodologia BPMN, se modela el proceso actual de apelacion en caso de
desactivacion de cuenta para los socios conductores.

Cuando un socio conductor es desactivado se le mostrara su estado de cuenta en la apli-
cacion, con esa informacion el socio conductor podra solicitar una revision de su cuenta en el
soporte de la aplicacion, luego, en la central de soporte se exporta la informacién a un CSV
para luego enviarla al equipo correspondiente (los cuales son Verificacion de antecedentes,
Identidad, Riesgo y Seguridad) segtn la informacién recabada hasta ese momento. El equipo
correspondiente agregara etiquetas en el perfil del socio conductor segun el por qué fue des-
activado, se continia con la apertura de un ticket en la plataforma Jira con la informacion
del conductor, y se envia una copia a los agentes de soporte. Los agentes de soporte revi-
saran si existe evidencia para que el conductor haya sido bloqueado, si no existe, entonces
se chequeara si pudo haber sido algin error, en caso de que si exista evidencia, entonces se
solicita al socio conductor evidencia que sirva de respaldo para la apelacién. Si el socio con-
ductor adjunta la evidencia, entonces los agentes de soporte revisaran si existe informacion
necesaria para que la cuenta del socio conductor pueda ser reactivada, si no es suficiente,
agregaran una etiqueta de la situacion al perfil del socio conductor, y se enviara el resultado
de la solicitud, y si existe suficiente informacion, entonces los agentes de soporte enviaran esta
informacion al equipo correspondiente para que ellos evalien el caso, luego agregan un iden-

tificador de la situacion al perfil del socio conductor, y se comunica el resultado de la solicitud.

Lo anterior puede verse en los siguientes diagramas:
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Proceso de apdadon en en caso de desactivadon de auenta
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Figura 3.4: As is parte 1 - Proceso de apelacién por desactivacion de cuenta.

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 3.5: As is parte 2 - Proceso de apelacién por desactivacién de cuenta.

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuando se desactiva la cuenta se muestra el estado de desactivacion al socio conductor en
la aplicacién, como se muestra en la Figura 3.8, en esta comunicacién se indica que si cree
que hubo un error se debe comunicar a Soporte, no facilitando una apelaciéon ni comunicando
el motivo de desactivacion. Luego, cuando el conductor hace click en la comunicacion, puede

solicitar una revision escribiendo la informacién solicitada.

La cuenta esta bloqueada

DESAFIO

Si crees que hubo un error, comunicate con soporte para
obtener ayuda.

L Se bloqued la cuenta = . ~ .

Figura 3.6: As is - Comunicaciéon. Fuente: Elaboracién propia.

3.3.4. Customer Journey AS IS

Para comprender al cliente, se representa el ciclo de vida del socio conductor a través de un
modelo visual y estructurado, con una herramienta llamada Customer Journey, en la Figura
3.7 se puede observar que el socio conductor se siente decepcionado de no entender el motivo,
siendo peor si esto sucede por segunda vez, teniendo el riesgo que pueda cambiar de aplicacién.

Ademas de lo anterior, el costo de oportunidad por el tiempo en que la cuenta esta desac-

tivada también es un tema importante para el socio conductor, ya que usa la aplicacion para
tener una fuente de ingresos.
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Mario

Mario es un hombre de 40 afos, y necesita generar
dinero. Quiere un trabajo flexible donde no tenga
que cumplir hararios para asi cuidar a su hijo.

EXPECTATIVAS

Aplicacidn:

Escenario: Un amigo le mostrd diferentes
aplicaciones de transporte que le podrian servir.

- De facil utilizacian.
- Transparente con su informacidn.

Inicio de uso de una  Uso de app de Se le desactiva la Apelacion de la Cuenta reactivada
app de transporte transporte cuenta desactivacion
1. Investiga que aplica 4. Maneja con la app de transporte 9. Su cuenta es desactivada. 8. Soporte le indica un motivo, pero 12. A los meses su cuenta vuelve a
alineada con y gana dinero con ello. 6. Noestd seguro cual pudo ser la sin grandes detalles. ser desactivada.
2. Se decide por usar 5. Tiene ya una cantidad razdn de la desactivacion. 9. Pide ser reactivado, y le piden 13. Nuevamente no le dicen el
aplicacidn. considerable de viajes, y por lo 1. Estribe a soporte para conocer el mayor informacidn respecto al caso. motivo.
3. Sube documentos para la tanto, pasajeros transportados. motivo. 10. CDHSIEUQ Que su cuenta sea 14. Dado que necesita el dinero,
inscripcion, reactivada dias mas tarde. maneja con otra aplicacidn.
= Me desactivaron Ia * Necesito dinero, espero
cuenta y no entiendo el mi cuenta sea reactivada™ " Me cansé de esta
por qué’ situacion, probare otra

app”

“Esta aplicacidn me
permite mantener mi
estilo de vida™

“Mis ganancias son
mayores a mi trabajo
anterior, espero que dure ”

Figura 3.7: Customer Journey As Is. Fuente: Elaboracién propia.

3.4. Cuantificacién de la Oportunidad

Se cuantifico que el 20.5 % de los socios conductores que se comunicaron con Soporte por
tener su cuenta desactivada fueron reactivados, por lo que el 79.5 % se mantuvo desactivado.
Es importante conocer los motivos de desactivacion para gestionar sobre esos problemas y

asi disminuir el dltimo porcentaje.

Cada ticket de soporte tiene un costo asociado, y dada la cantidad promedio mensual des-
de enero 2022, este costo es de 14.322 USD o cerca de $14.000.000 por mes. Con un proceso
mas transparente en cuanto a motivos de desactivacion, se espera que este costo disminuya,
pues los socios conductores solo se comunicaran con soporte para apelar y no para conocer

la razén de la desactivacién.

Se estim6 que la tasa de apelaciones serdan de un 60 % y una tasa de reactivacién del 7%
de las apelaciones, basado en la tasa de apelaciones de otros mercados de la misma app. Y
dado el promedio de socios conductores activos y el promedio de desactivaciones semanal, se
estd desactivando el 2.9% del total. Por lo que si se apela el 60 % de ellas, y se reactiva el
7%, se estima un aumento de 0.35 % de horas semanales mas al promedio semanal actual, de
conexion de los socios conductores. Este aumento de horas de conexién equivale a un costo
de oportunidad de 36.400 USD de ingreso, o $35.308.000 semanales.
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Capitulo 4

Propuesta de Rediseno de Procesos

A continuacién se expone la propuesta de rediseno, detallando las direcciones de cambio
del proyecto y alcance, la propuesta de solucién, para finalmente presentar los resultados
obtenidos de la propuesta.

4.1. Direcciones de Cambio y Alcance

Para el redisefio de procesos se utilizara el marco de referencia PCF (APQC, 2022), es-
pecificamente el de Cross Industry 7.3. Las variables de disefio que se utilizaran estan en el
Macroproceso de Cadena de Valor, que dentro de los procesos operativos de APQC corres-
ponden a los procesos 3.0, 4.0, 5.0 y 6.0, en este caso se elimina el 5.0 dado el contexto de la

empresa.
Procesos Operativos
1.0 20 3.0 5.0 6.0
Desarrollo de Vision Desarrollary Comercializary Entregar los Administrar el
y Estrategias de Gestionar Servicios Vender Servicios Servicios de Servicio al Socio
ViajesApp en la plataforma de ViajesApp ViajesApp Conductor

/ Procesos de Gestién y Soporte \

7.0 Desarrollar y Administrar Capital Humano

8.0 Administrar la Tecnologia de la Informacion de la Plataforma

9.0 Administrar Recursos Financieros

10.0 Adquirir, Construir y Administrar Bienes

11.0 Administrar Riesgos Empresariales, Cumplimiento, Remediacion y Resistencia

12.0 Administrar Relaciones Externas

13.0 Desarrollar y Administrar Capacidades de Negocios

 Ju _JCU _JC _JC _JC _JC

N /

Figura 4.1: Direcciones de Cambio en Framework APQC. Fuente: Elabora-
cién propia.

Dentro de la Cadena de Valor, las direcciones de cambio se realizaran en el proceso 6.0,
el cual es Administrar el Servicio al Cliente de ViajesApp. Y dentro del 6.0 estaran en el
proceso 6.2, Planificar y Administrar los Contactos de Atencién al Cliente. Y finalmente,

21



se encontrara en el proceso 6.2.2, el cual es Administrar Problemas de Servicio al Cliente,

Solicitudes y Consultas.

Figura 4.2: Proceso 6 del Framework APQC. Fuente: Elaboracién propia.
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Las direcciones de cambio se clasificaran de acuerdo los procesos dentro del proceso 6.2.2.

En la siguiente tabla se identifica el sub-proceso, el nombre de la tarea, si es que ya existe

en la empresa, y por ultimo, el alcance dentro del presente proyecto de grado. Ademas, se
incluye una tarea fuera del PCF 6.2.2, el cual es necesario dentro del contexto de la empresa

ViajesApp.
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Tabla 4.1: Direcciones de cambio. Fuente: Elaboracién propia.

PCF 6.2.2 Tarea ; Existe? Alcance

No Aplica Comunicar desactivacién al Socio St Redisefio
Conductor

6.2.2.1 Recibir problemas, solicitudes y Soporte al Socio Conductor s Redisefio

consultas del cliente

6.2.2.2 Analizar Problemas, solicitudes Evaluacion de los casos st Esté OK

y consultas del cliente

6.2.2.3 Resolver problemas, solicitudes Resolucion de los casos g Estd OK

y consultas del cliente

6.2.2.4 Responder a los problemas, so- Respuesta de soporte al Socio Con- . .

L - Si Esta OK

licitudes y consultas del cliente ductor

6.2.2.5 Identificar y capturar oportuni- .

dades de venta de ventas cruzadas No Aplica No Fuera de Alcance

6.2.2.6 Brindar oportunidades al equi- No Aplica No Fuera de Alcance

po de ventas

4.2. Propuesta de Solucion

4.2.1. Modelamiento Detallado de Procesos TO BE

Tal como se mostrd en el capitulo 4.1, el redisefio del proceso se llevara a cabo en el
proceso 6.2.2 del framework de APQC, y especificamente en los sub-procesos “Comunicar
bloqueo de cuenta del socio conductor” y “6.2.2.1 Recibir solicitudes y consultas sobre la
cuenta bloqueada”, los cuales se muestran en el siguiente diagrama BPMN.

[#]

Comunicar

blogueo de cuenta

Responder 3 las
solicitudes y

del secio 3 consultas
conductor cuenta blogqueada cuenta bloqueada consultas del
del socio conductor socio conductor

6.2.2 Administrar solicitudes y
consultas de cuentas bloqueadas
Area Operaciones y Experiencih del Clie nte

Figura 4.3: Proceso 6.2.2 del Framework APQC. Fuente: Elaboracién propia.

El disenio del proceso llamado “6.2.2.0 Comunicar bloqueo de cuenta del socio conductor”
se realiza de manera automatizada, comienza con el bloqueo de la cuenta de un socio con-
ductor, y un lapso de tiempo de 1 hora para tener el tiempo suficiente para que internamente
se pueda identificar la razéon de la desactivacion, al cabo de esa hora se identificara si el
perfil interno del conductor tiene una etiqueta que permita conocer si ya fue anteriormente
desactivado y por lo tanto comunicado de esta situacion. Si fue ya desactivado anteriormente,
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se identificara cual fue el motivo de esa desactivacion, se agregara una etiqueta en el per-
fil interno del socio conductor que lo identifique como “Reactivado por X razén”, luego se
elimina la etiqueta de que ya fue comunicado anteriormente, esto con el fin de agregar una
nueva etiqueta de este estilo con la ultima fecha, para actualizar el perfil, y se identifica el
motivo actual de la desactivaciéon. Después, paralelamente, se informa al socio conductor de
la desactivacién y el motivo, y se agregan nota y etiqueta interna con informacion del motivo
para ayudar a soporte al rapido acceso de este motivo, y para que el drea de Operaciones

pueda gestionar sobre toda informaciéon obtenida.

Lo

bloqueads

comunicadc
——
anteriormente?

Informar desactivacion
£on su motive

3 =} ( )

5 $ = P Agregar etiqueta 3 siminar S Ehoregar stiquea

3 3 motive snterioe e e rtergr;gcnr' motivo ERRCS

2 i % o “ "Reactivado comunicacién . - COMUNICAGInN
= | S —
=

gx

Zz g

o - N =

z2 | ¢ () —O)— 1

FEREE = —

‘s g ! Cuenta de socio Thom o e una etiquets Faenificar

1 2 conductor ¢ ; thﬂ;:‘:" motivo de. —p +

s e | X @ nabersco desactivacion

U g,

=]

o z

o <
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Figura 4.4: Proceso comunicacional. Fuente: Elaboracién propia.

El rediseno del proceso “6.2.2.1 Recibir solicitudes y consultas sobre la cuenta bloqueda”
comienza cuando el socio conductor recibe la comunicacién de desactivacién con su motivo
respectivo, luego recibe un formulario para apelar la decision, en ese formulario podra escribir
sus comentarios y ademds adjuntar archivos de respaldo a su apelacion. Si el formulario no
fue completado en menos de 6 meses, entonces serda deshabilitado para ser respondido, en
cambio si fue completado dentro del periodo, entonces se enviara al equipo correspondiente
(va que gracias a etiquetas del perfil interno se podra conocer el motivo de antemano), luego
de calculara en un script la probabilidad de que la cuenta sea reactivada, y esa probabilidad
serda agregada al caso. En un tablero de gestiéon o dashboard se actualizara la informacién,
se ordenard los casos segin el tiempo de antigiiedad (priorizando el dia més antiguo) y
por probabilidad (priorizando los que tienen més probabilidad de ser reactivado), y con esa
informacion, un agente del equipo correspondiente podra seleccionar un caso.
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Figura 4.5: Proceso 6.2.2.1 del Framework APQC. Fuente: Elaboracién pro-

pia.

4.2.2. Customer Journey TO BE

Se continuard con el mismo ejemplo de Mario del Customer Journey en el As-Is. A dife-

rencia del Customer Journey anterior, cuando la cuenta es desactivada, el socio conductor

recibe el motivo de esta decisién y tiene la posibilidad de apelar facilmente, entregando sus

comentario y adjuntando evidencia que permita la reactivacion de la cuenta. Y dado que

soporte tendra esta informacion de antemano, el resultado de la apelacion serd en menor

tiempo en comparacion al As-Is.

Inicio de uso de una  Uso de app de Se le desactiva la Resultado de la
app de transporte transporte cuenta apelacién
1. Investiga que aplicacion esta 4 Maneja con la app de transporte 6. Su cuenta es desactivada. 10. Como resultado de la apelacion,
alineada con sus expectativas. y gana dinero con ello. 1. Conoce el motivo por una la cuenta fue reactivada y podrd
2.Se decide por usar una 5. Tiene ya una cantidad comunicacion que recibid en la seguir manejando con la aplicacion.
aplicacion (ViajesApp). considerable de viajes, y por lo aplicacion y en su email.
3. Sube documentos para la tanto, pasajeros transportados. 8. Decide apelar a fravés de un
inscripeion. formulario que recibid en su
correo.
9. Escribe sus comentarios y
O adjunia evidencia.
“Esta aplicacion me "Mis ganancias son “Mi cuenta fue reactivada
permite mantener mi estilo mayores a mi trabajo sin problemas, espero no
de vida" anterior, espero que dure” pase nuevamente”

"Fue un emor, apelaré para
que reactiven mi cugnta”

Figura 4.6: Customer Journey To Be. Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.3. Diseno de Légica de Negocios

Para la realizacion del diseno de la logica de negocios, se utilizé la metodologia CRISP-
DM, siguiendo las etapas que este establece. La comprension del negocio no se abarcara en
esta seccién, ya que esto se describe antes, por lo que se mostrara la fase 2 en adelante.

4.2.3.1. Clasificacion de las desactivaciones

Como base del proceso To-Be, se es necesario poder reconocer el motivo de las desactiva-
ciones, para ello se realizé un modelo no supervisado de aprendizaje de maquinas.

* Entendimiento de los datos: Las variables utilizadas son las siguientes:

Tabla 4.2: Variables para conocer el estado del socio conductor. Fuente:
Elaboracién propia.

Variable Descripcion

driver__uuid Identificador del conductor.

Marca de tiempo cuando el estado del conductor se hizo efec-

begin__ effective_ timestamp tivo

Descripcion del estado del conductor: Activo, Desactivado,

tat .
status Lista de espera, etc.

driver_ flow Flujo del conductor: P2P, Taxi, e Eats.

country__id Identificador del pais del conductor.

Tabla 4.3: Variables de nota y etiqueta asociada a un usuario. Fuente: Ela-
boracién propia.

Variable Descripcion

user__uuid Identificador del usuario (socio conductor o pasajero.
created_ at Marca de tiempo cuando se cred una etiqueta.

name Nombre de una etiqueta asignada a un usuario.

note Descripcién de la etiquera.

En la Tabla 4.2, las variables estan relacionadas al estado del conductor, esto permite
conocer cuando el socio conductor tuvo un cambio de estado de Activo a Desactivado,
utilizando ademas las restricciones de flujo del conductor y el pais a la cual es asociado.
La informacién obtenida de la Tabla 4.2, se puede complementar con la Tabla 4.3, ya
que se puede encontrar las etiquetas y notas que se le han asignado al socio conductor
cuando este es desactivado.

* Preparaciéon de los datos:

A partir de lo anterior, el modelo sera realizado con la variable “note” de los socios con-
ductores recién desactivados. Como esta variable es texto, se debe hace una preparacién
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« 7

de esta, para esto se elimina todas las palabras comunes, como “el”, “la”, “un”, entre
otros, también se elimina las que no contribuyen, por ejemplo cuando hay palabras con
letras y niimeros, o simbolos, y se mantiene las palabras restantes en un formato simple

) ) )

por lo que se aplica lematizacion, para reducir una palabra a su raiz.

e Modelado:

Para realizar el modelamiento, se aplico la funcion TF-IDF, para definir qué tan im-
portante es una palabra de una nota y asi otorgarle a cada a palabra una puntuacién
que varia de 0 a 1. Luego, se aplica el algoritmo K-means, obteniendo de forma previa
el nimero de grupos (K) recomendado utilizando el método del codo (véase el gréfico
en Anexo A.1). Con el nimero obtenido (K=5) se obtiene mapas de palabras para cada
cluster.

4.2.3.2. Prediccion de reactivacién de socios conductores

Para ordenar los casos de apelacion, para luego evaluarlos, se debe realizar una prediccién
de si el socio conductor del caso serd reactivado o no. Para ello se realizara lo siguiente:

e Entendimiento de los datos:

Las variables utilizadas son las siguientes:

Tabla 4.4: Variables para conocer datos del socio conductor. Fuente: Elabo-
raciéon propia.

Variable Descripcion

driver__uuid Identificador del conductor.

Calificacién que se muestra en la aplicacién, promedio de los

app_rating altimos 500 viajes calificados.
lifetime_ completed__ trips Numero total de viajes que el conductor ha completado.
signup__timestamp Fecha en que el conductor se registro.

Tabla 4.5: Variables asociados a tickets de soporte. Fuente: Elaboracion

propia.
Variable Descripcion
driver_ uuid Identificador del conductor.
create_ timestamp Marca de tiempo en la que se creé el ticket.
content Visualizacién del contenido del mensaje.

Se utiliza la Tabla 4.2, para obtener informacién de los socios conductores luego de ser
desactivados, con la Tabla 4.4 se obtiene informacion asociada al socio conductor, como
el rating que tiene en la aplicacion, la cantidad de viajes completados, y la fecha de
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registro, lo que permitira tener los dias de antigiiedad, y con la Tabla 4.5, se tendra la
fecha de creacion de ticket, es decir, cuando el conductor escribe a soporte, y el contenido.

Como existe un registro para cada mensaje enviado, se obtiene el primer mensaje.

* Preparacion de los datos:

Se realiza una revisién de los datos, y se observa que hay registros nulos para “app_ rating”,
luego de analizar esta variable con histogramas y medidas de posiciéon se decide eliminar-
la. Ademas, se crea una variable de cambio de estado, con los valores “Deact. to Deact.”
(no hay cambio de estado) y “Deact. to Act.” (vuelve a ser activo), para usarlo como va-
riable independiente en el modelado. Al existir desbalanceo de los datos dada la variable
creada, se crea muestras nuevas de la clase minoritaria, usando RandomQuerSampler.
Luego de balancear los datos, se estudia las variables “lifetime completed trips” y “ac-
tive_ days” (esta tltima creada con la resta de la fecha actual con la fecha de registro),
obteniendo los siguientes graficos, mostrando como el cambio de estado de desactivado a
activado tiene menos registros “active_days” menores a 500, no asi cuando el conductor
de mantiene desactivado. Lo mismo ocurre con la variable “lifetime completed trips”,
las cuentas que quedan desactivadas tienden a tener 0 viajes en total.

change_in_status = Deact. to Deact. change_in_status = Deact. to Act
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Figura 4.7: Histograma de “active_days” segin cambio de status. Fuente:
Elaboracion propia.

change_in_status = Deact. to Deact. change_in_status = Deact. to Act
600
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lifetime_completed_trips lifetime_completed_trips

Figura 4.8: Histograma de “lifetime__completed_ trips” segiin cambio de es-
tado. Fuente: Elaboracion propia.

* Modelado: Se realiza 6 modelos con distintos algoritmos, obteniendo un mejor resultado
con el Random Forest, un conjunto de 10 arboles de decisiéon con profundidad maxima
de 12 (véase los resultados de los 6 modelos en Anexo, Tabla A.2).
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4.3. Resultados Obtenidos

Los clusters del modelo de clasificacion de desactivaciones son los que se muestran en la
Figura 4.9, concluyendo que el cluster 0 indica desactivaciones por fraude, el cluster 1 son
desactivaciones por documentos, el cluster 2 son desactivaciones por tener otra identidad,
el cluster 3 es por no pago de la comision correspondiente a la aplicacion, y el cluster 4
son desactivaciones por problemas en los viajes. Luego de realizar un andlisis méas profundo
de cada cluster y de investigacién con diversos equipos, se obtuvo que finalmente son 7
clusters, ya que, en el cluster 1 las desactivaciones por documento pueden ser por documentos
expirados o documentos falsos/adulterados, y en el cluster 4, las desactivaciones son por

calidad (bajo rating) o por problemas de seguridad hacia el pasajero.

Cluster 0 Cluster 1 Cluster 2
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Figura 4.9: Clusters de las desactivaciones. Fuente: Elaboracién propia.

En el modelo de prediccion de reactivacion de cuenta, se determiné que el mejor modelo
fue el de Random Forest, mostrando un Accuracy de 81.3 %, en cambio en los otros modelos
este métrica fue menor a 80 %. Otras métricas importantes a mencionar, y que se encuentran
en la Figura 4.10, son la Precisién (porcentaje de casos positivos detectados), Recall (tasa

de verdaderos positivos) y Fl-score (métrica que resume la precisién y sensibilidad en una

sola).
precision recall fl-score
Deact. to Deact. 8.83 8.8 8.381
Deact. to Act. @.80 .83 8.81

Figura 4.10: Resultados de Random Forest. Fuente: Elaboracién propia.
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Con el modelo de Random Forest se obtuvo la siguiente matriz de confusion, donde los

valores correctos de prediccién de “Deact. to Deact.” son de un 80 %, y los valores correctos
de “Deact. to Act.” son de un 83 %.

Matriz de Confusion
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Figura 4.11: Matriz de confusién con Random Forest. Fuente: Elaboracion

propia.

Finalmente, se muestra la curva ROC, la cual tiene un drea bajo de curva de 0.84 (AUC
Score), y realizando 5-fold cross validation se ebtiene los valores AUC de 0.85, 0.85, 0.78,
0.82 y 0.9, los cuales son mayores en comparacién a todos los modelos realizados con otros

algoritmos (véase los AUC score de los modelos en Anexo, Tabla A.3).

Figura 4.12:

Curva ROC Random Forest
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Curva ROC con Random Forest. Fuente: Elaboracién propia.
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Capitulo 5

Propuesta de Apoyo Tecnolégico

5.1. Arquitectura Tecnolégica

La arquitectura propuesta consta de diversas etapas, las cuales se ven en la Figura 5.1 y

se detallan a continuacién.

Se comienza con la existencia de un socio conductor, de la cual se puede recolectar una
gran cantidad de datos asociados a los viajes y a su comportamiento usando la aplicacion,
como la cantidad de viajes, ciudad, ciudad del dltimo viaje, ubicaciones exactas de inicio
y final de un viaje, etcétera. Luego de que la aplicacion realiza esta recoleccion datos son
guardadas en bases de datos en tiempo real. Los datos podran ser extraidos con el lenguaje
de consulta SQL en una herramienta interna de la organizacion, la cual utiliza el motor de
consulta Presto, para luego realizar modelos de prediccién en la una herramienta llamada
Michelangelo PythonML, esta es una plataforma interna que simplifica la implementacion
de modelos de aprendizaje automatico basados en Python, con esta herramienta se ejecutara
un trabajo de prediccion por lotes, asi se juntara todos los casos y diariamente se correra el
modelo a una hora que sera configurada en la misma herramienta. Una vez que el modelo
de prediccion esté listo, se cargard automaticamente a una tabla de datos, la cual podra ser
consultada con SQL, por lo que se extraera datos de esta tabla, las tablas de los usuarios
desactivados, base de datos del formulario, y tabla de etiquetas que ayudara a identificar los
motivos de desactivacién, para finalmente utilizar la herramienta DataStudio de Google para
visualizar los datos, la cual también podréa configurarse para actualizarse a cierta hora todos
los dias, y extraer los datos directamente de la consulta guardada y agendada.

Es de esta herramienta de visualizacién (DataStudio) que el equipo correspondiente podra

gestionar de mejor manera el orden de los casos de apelacién a evaluar para una posible

reactivacion.
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Recolecciéon de

Socio Conductor il Guardado de datos Extraccién de datos
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L . - SAL
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o | B
[ ] L
Modelo de Carga automdatica Extraccién de datos Visualizacién en
prediccion de datos en tabla del modelo dashboard

Figura 5.1: Diagrama de arquitectura tecnolégica del proyecto. Fuente: Ela-
boracién propia.

Es importante contar también contar con una arquitectura tecnoldgica que sirva para
mostrar informacion al equipo de operaciones acerca de las desactivaciones y reactivaciones
por motivo de desactivaciéon, para asi gestionar sobre los insights encontrados. A continuacién,
en la Figura 5.2, se muestra que con los datos recolectados y guardados en las bases de datos
internas, es posible extraer informacion como los motivos de desactivacién, dadas las etiquetas
asociadas a las distintas categorias encontradas que representan diferentes razones especificas,
y esos datos seran procesados en la herramienta DataStudio para generar visualizaciones de

facil acceso.

i Recoleccién de " Visudlizacion en
Socio Conductor pl, Guardado de datos Extraccién de datos dashboard
- @
. " L@
S |
@ Il

Figura 5.2: Diagrama de arquitectura tecnologica para el area de operacio-
nes. Fuente: Elaboracién propia.

A continuacién, se muestra el diagrama de clases propuesto para la generacién del for-

mulario para la apelaciéon con la informacion necesaria para que el equipo correspondiente
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pueda gestionar los casos de manera eficiente. El diagrama muestra la estructura del sistema,
mostrando las clases, atributos, operaciones, y las relaciones entre los objetos.

hModelo ML

- driver_id: string
- reactivation_prob: int

14

1
- Formulario
Socio Conductor - driver_id: string
- form_id: string
-driver_id: string - form_timestamp: time
- Ifetime_completed_trips: int - driver_coments: string
- signup_fimestamp: time 1 - documents: img

)

- deactivation_timestamp: time i
- COUNTry_name: string

+ obtener_driver_id(}
+ otener_probabilidad de_reactivacion()

+ realizar_apelacion(} + abtener_motivo_desactivacion()
J + obtener_comentarios(}
1 + obtener_docuementos()
1y
1o d du“am' ici
: e desactivacion
Etiguetas Razones

- driver_id: string

~urveE_d Sinng - deactivation_reason: string

- tag_timestamp: time e ;
g__ tag: string 1 - deactivation_category: string
4 : o.* L2 - deactivation_timestamp: time
- note; string

- clasificar_categora desactivacion(}
- clasificar_motivo_desacticacion()

Figura 5.3: Diagrama de clases para obtener formulario. Fuente: Elaboracion
propia.
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5.2. Visualizacion de los Datos

El reporte construido en la herramienta DataStudio de Google, se separa en dos partes.
La primera parte fue confeccionada como parte del proceso de apelacién, para que los equi-
pos correspondientes (Identidad, Riesgo, Verificacién de antecedentes, y Seguridad) puedan
gestionar los casos de manera inteligente, en base a la probabilidad del socio conductor a ser
reactivado y en la cantidad de dias de antigiiedad de la apelacion.

En el tablero se puede observar que existen 3 filtros, la ciudad, el equipo y las fechas, ajus-
tado estos parametros se podra obtener la visualizacion deseada. Los graficos incorporados
al tablero corresponden a la cantidad de casos revisados y la cantidad de casos reactivados
en el tiempo, ademds se podra observar el nimero de conductores desactivados y reactivados
segun equipo, y los casos pendientes. Abajo de los graficos se tiene la tabla que sera de apoyo
para ordenar los casos a revisar, en esta tabla se muestra el link hacia el perfil interno del
conductor a revisar, el link hacia el formulario de apelacién, el equipo al cual corresponde
segtin el motivo de desactivacion, la categoria de desactivacion, los dias de antigiiedad de la
apelacion, y por tltimo la probabilidad que tiene el socio conductor a ser reactivado.

Appeal process Oct 3, 2022 - Oct 30, 2022 -
Rejected drivers Reactivated drivers Appeal rate
Filters  Cit v Team °
y P 893.4K 14.9K 1.7%
T . §-8.5% ® 6.6% £ 16.4%
Previ days
Reactivations by Team
= Reviewed cases Reviewed cases (previous 28 days) Ml Rejected drivers Reactivated drivers
600K
60K
40K —— 400K
————v—___\ - \\_/——__\__
20K
200K
0
Qct3 Octo Oct9 Qct12  Oct15 Oct18 Oct21 Oct24 Oct27  Oct30 0 _
dentity Background check Risk
—— Reactivated cases Reactivated cases (previous 28 days) Pend'\ng appeals b\,’ team
1K
60
00 ‘\/—-/_V‘—\"—“ \_..——"—/\’ 0
20
0
Oct3 Oct 6 Oct9 Oct12  Oct15 Oct18 Oct21 Oct 24 Oct27 0Oct30
az o . — )
= dentity Background check Risk :
Link to driver profile Link to form Deactivation Category EyE A el '! [ iieiin e LI ?
1 Link Link dentity Anather identity or vehicle 2 33.33
2 Link Link dentity Another identity or vehicle 2 33.33
3 Link Link Risk Fraud or illegitimate behavior 1 33.33
4 Link Link dentity Another identity or vehicle 1 33.33
5 Link Link Background check False or adulterated docume. 1 20%
3 Link Link Background check False or adulterated docume... a _
7 Link Link dentity Another identity or vehicle 0 20%
8 Link Link Risk Fraud or illegitimate behavior 0 16.67%
9 Link Link Background check False or adulterated docume.. 0 14.29%
10 Link Link Backeround check Expired documents 0 12 5%

Figura 5.4: Dashboard para gestionar el proceso de apelacién. Fuente: Ela-
boracién propia.
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La segunda parte del tablero tendra foco en el equipo de operaciones. Existen 3 filtros, la
ciudad, la categoria de desactivacion y las fechas. En cuanto a los gréaficos, estos muestran la
cantidad de desactivaciones de las tltimas 4 semanas, la cantidad de conductores reactivados
en porcentaje, el porcentaje que corresponde a cada categoria segtin la cantidad, y el estado
actual de los conductores desactivados. Luego existen dos tablas, la primera de ellas muestra
la categoria de desactivacion, la etiqueta agregada que podra servir para buscar mayor infor-
macién en otra consulta de SQL, la cantidad de socios conductores absoluta y en porcentaje.
Y por tltimo, la dltima tabla muestra la categoria de desactivacion, el estado que tienen los
conductores de cada categoria, y la cantidad de socios conductores absoluta y en porcentaje
dada las clasificaciones.

“% [Rides] Deactivation Reasons Oct 3, 2022 - Oct 30, 2022 -
Deactivations % Active users - ex rejected
Filters partner_city_id - Category - Last 4 weeks 5'436 18%
Previous 4 weeks £1361% §164%
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100%

96.03%
50%
208% 0.37% 0.06% 1.56%
0% | | | |
Another identity or vehicle False or adulterated documents Other
Expired documents Fraud or illegitimate behavior
Oct 3, 2022 0Oct 10, 2022 Oct17, 2022 Oct 24, 2022
I Active drivers {Ex rejected) Current status
30% @ Rejected
@ Wait Listed
o ;
o0 18.2% 17.8% 17.7% 202X S
10% : . @ Applied
@ Waitlisted (Auto-Reactivation)
0% & £
Oct 3,2022 0Oct 10, 2022 Oct 17,2022 0Oct 24,2022 M Fendig Inervie
@ Waitlisted for Missing Docs
@ Accepted H
Category status Drivers % Drivers
Another identity or vehicle cl_identity_risky_duplicate_account_sent Expired documents Rejected 62 114%
Expired documents cl_identity_decuments_expiration_sent 113 2.08% Walt Listed 17 0.31%
Other cl_other _rides_sent 85 1.56% Waitlisted (Auto-Reactivation) 2 0.04%
Another identity or vehicle cl_identity wrong_driver reports_sent 25 0.46% False or adulterated documents Active 7 0.13%
False or adulterated docume..  cl_identity_cnh_fraud_sent 18 0.33% Rejected g 0.15%
Another identity or vehicle cl_identity_wrong_vehicle_reports_sent 4 0.07% Wait Listed 4 0.07%
Fraud or illegitimate behavior  cl_financial_referral_fraud_sent 3 0.06% Waillisted (Auto-Reactivation) 1 0.02%
False or adulterated docume..  cl_identity_uface_rides_sent 2 0.04% Fraud or illegitimate behavior Rejected 3 0.06%
Other Active 1 0.02%
Applied 2 0.04%
Rejected 73 1.34%

Figura 5.5: Dashboard para gestion del area de operaciones. Fuente: Elabo-
raciéon propia.
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Capitulo 6

Propuesta de Implementacién

Para realizar la implementacion del proyecto en la empresa, se tendra en cuenta el Modelo
Chess (Olguin, 2005), el cual es un modelo integral de liderazgo y gestion del cambio. En el
se define 10 dominios del modelo ontoldogico, que son usados como espacio de observacién,
preocupacién y accion para los gestores del cambio. Estos dominios son los siguientes, y para

cada uno se analizara con tal de llevar a cabo con éxito el proceso:

Liderazgo y gestiéon del proyecto de cambio

En la empresa se realiza un documento para cada proyecto, en el de este caso se explica
el articulo sobre las desactivaciones de la ley 21.431, se describe ademas el proyecto y su
proposito. Se comenta a los representante de los distintos dominios, y cada uno es clasificado
siguiendo el framework RAPID (BAIN, 2011), R Recommend, A Agree, P Perform, 1 Input, D
Decision, donde comentan o declaran sus preocupaciones y se trabaja en ello con tal de tener
el proyecto respaldado por cada uno y que no afecte de forma negativa en ningtin ambito.

Tabla 6.1: Dominios con representante que realizan revisién del documento.
Fuente: Elaboracién propia.

Dominio/Representante| Rol RAPID
Jefe de soporte Ejecutar (P)
Operacién comunitaria Ejecutar (P)
Fraude Aceptar (A)
Marketing Aceptar (A)
Politica Aceptar (A)
Riesgo Aceptar (A)
Legal Aceptar (A)
Comunicaciones Recomendar (R)
Iniciativas estratégicas Recomendar (R)
Jefe de Territorio Recomendar (R)
Gerente General Decisién (D)
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Sentido y estrategia del proceso de cambio

Se realizan diversas sesiones de entendimiento de la ley 21.431, y con ello se explica la
brecha con la que se cuenta y sus riesgos. Durante el desarrollo de este proyecto, se trabaja
junto a Operaciéon Comunitaria, quienes realizan la ediciéon del documento Knowledge, donde
se explica los pasos a realizar por soporte, y con Soporte para explicar a los agentes el proceso

y los cambios a realizar.

Cambio y conservacién

En el documento mencionado anteriormente, se detalla el proceso desarrollado en la herra-
mienta Flow, y como es construido, en el detalle se describe las etiquetas existentes y como
cada etiqueta representa una razén de desactivacién, y como grupos de etiquetas (o razones)
pertenecen a una categoria, siendo estas categorias los clusters encontrados en el modelo de

clasificacion de desactivaciones.

Al editar también el knowledge (pasos detallados a realizar por soporte), se describe en el
documento los cambios a realizar, usando un antes y un después por cada punto en formato

tabla para un mejor entendimiento.

Practicas para el cambio

Practicas que colaboran correctamente para la realizacion del cambio son:
* Conformar un equipo para la implementacion.

* Establecer una carta gantt de la implementacion por etapas.
 Establecer control sobre la planificacion detallada en la carta gantt.

* Generar reuniones con los stakeholders para explicar el redisefio y responder dudas que

se podrian generar.

Metaobservacion, rediseno y seguimiento del proceso de cambio

Para la implementacion se definen 13 etapas, cabe destacar que cada definicion y propuesta

se escribe en el documento de proyecto.

1. (1 mes) Definir cada categoria de desactivacién en base a los clusters encontrados, qué
etiqueta incluye cada categoria, relacionar cada etiqueta con un motivo en especifico
con ayuda de los diferentes equipos involucrados en la creacion de las etiquetas y la

definiciéon de cada razén especifica.
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. (1 semana) Clasificar las razones en serias o no serias, dado que la comunicacién debe

ser distinta dependiendo de cada caso.

. (2 semanas) Investigar si existe algin proceso que esté enviando comunicaciones a los

socios conductores desactivados, y alinear con los equipos para apagar estos procesos o
editarlos para que no se envien una vez implementado este proyecto.

. (2 semanas) Definir el proceso de apelaciéon en el documento knowledge, para detallar el

proceso que debe hacer soporte y que asi se agregue las etiquetas correctas dependiendo
del caso.

. (1 semanas) Definir la estrategia general de comunicacién dependiendo de la categoria

y si es una razén seria o no

. (2 semanas) Alinear las comunicaciones con el equipo Legal y Comunicaciones para

revision y edicion.

(1 semana) Crear el formulario para soporte, y asi integrarlo a las comunicaciones ya

revisadas.

. (1 mes) Crear el flujo en la herramienta Flow para el proceso comunicacional y dejar-

lo automatizado. En la Figura 6.1, se puede observar se manera general como quedd
implementado el flujo.

Eee v o o o 2 g o o o i b mm
UL C - - T T

Figura 6.1: Flujo implementado en Flow. Fuente: Elaboracién propia.

9. (2 semanas) Testear el flujo en Flow, y editar si es necesario.

10

11

(
(2 semanas) Integrar modelo Random Forest al formulario con Michelangelo PythonML.
(2 semanas) Crear reporteria con DataStudio para post implementacién.

(

12. (1 dia) Editar el estado del flujo en Flow desde Testeo a En vivo, es decir, que ya quede

implementado.
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13. (Post implementacién) Supervisar el proceso directamente desde los reportes.

Semanas
Etapas | $1 s2 s3 84 |85 S6 |S7 S8 §9 |S10 (811 (S12 (813 |S14 [S15 (816 |S17 |S18
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
1
12
13 Inicio

Figura 6.2: Carta Gantt. Fuente: Elaboracién propia.

Gestion de las comunicaciones

Para la implementacion, ademas de las etapas mencionadas anteriormente, se define la

gobernanza:

* Equipo de implementacion junto al Jefe de Iniciativas Estratégicas: Reuniéon 1 vez a la
semana, con el objetivo de hacer seguimiento a las tareas propuestas segin Carta Gantt,

presentar resultados, y detallar si existen bloqueos para continuar.

» Coordinacién con equipo Legal: Reunion 1 vez al mes y cuando sea necesario, con el
objetivo mostrar los avances y revisar que esté todo dentro de norma.

* Coordinacion con equipo Comunicaciones: Reuniéon en semana 8 y 9 de la Carta Gantt,
con el objetivo mostrar las comunicaciones, y revisar que esté correcto el mensaje dadas

las pautas de la empresa.

* Coordinacién con los Agentes de Soporte: Reunién 1 vez al mes para explicar lo que
exige la ley, el proceso, el detalle de lo que cambia y no, y para responder dudas. Esto

seguirda hasta 3 meses después de la implementacién, para obtener feedback y resolver
dudas.

* Coordinacién con Jefe de Soporte: Reunién 1 vez al mes para hacer revision de los
feedback encontrados y también para hacer revision de la gestiéon emocional de su equipo
y buscar como ayudar dependiendo de las razones.
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Gestién emocional del proceso de cambio

Es fundamental estar en constante comunicacion con el Jefe de Soporte y los agentes, asi
se puede trabajar en una gestiéon emocional de ellos, ya que son los agentes los que estaran
mayormente en contacto con el rediseno del proceso de apelacion, se debe asegurar un clima
correcto para la adaptacion y crear un compromiso entendiendo el porqué del cambio.

Gestion del aprendizaje y las habilidades

Para gestionar el aprendizaje y las habilidades en el proceso de redisetio, se dividira las
tareas de cada etapa segun las habilidades de cada participante del equipo de implementa-
cion. Y para el equipo de Soporte, se realizara instancias de capacitaciones en las reuniones
dada la gobernanza.

Gestién del poder

El liderazgo de los proyectos por la regulacién recae en el equipo de Iniciativas Estratégi-
cas, sin embargo, como los proyectos son varios y de diferentes temas, se hace un equipo para
cada uno, y dentro del equipo hay diferentes roles: 1 persona de Operacion Comunitaria para
la edicién e implementacién del documento Knowledge, 1 persona de Fraude ya que cuenta
con mayores conocimientos sobre las etiquetas agregadas de los diferentes equipos y las gra-
vedades de las razones de desactivacion, y 1 persona de Operaciones por la alta capacidad
de implementacion, conocimiento de las herramientas internas y conocimiento sobre rediseno
de procesos por el MBE.

Evaluacién y cierre

Para finalizar, se comparten los aprendizajes y vivencias por parte de los integrantes
del equipo de implementacion, y se envia un correo a todos los stakeholders comunicando el
proceso de manera sencilla, los beneficios y el cierra de la implementacion. Luego, se realiza la
evaluacion del proceso por parte de Operaciones cada dos semanas con ayuda de los reportes
realizados y se realizara reuniones post implementacion con los agentes de Soporte.
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Capitulo 7

Evaluacion del Proyecto

7.1. Evaluacion Técnica

Para la realizacion de la evaluacién técnica se estudiara la factibilidad de todo el rediseno
propuesto. Comenzando con el proceso comunicacional mostrado en la Figura 4.4, donde se
debe detectar si un socio conductor cuenta con ciertas etiquetas, identificar los motivos de
desactivacion, agregar/eliminar etiquetas, y enviar comunicaciones (notificacién push, comu-
nicacién directamente a la aplicacion del conductor y correo electrénico) todo esto se realiza
con un programa interno de la organizacion llamado Flow, muy utilizado para implementar
automatizacion de procesos, por lo tanto, al contar con esa herramienta es posible técnica-

mente.

Continuando con el proceso de recibir solicitudes y consultas sobre la cuenta bloqueada,
mostrado en la Figura 4.5, el formulario enviado al socio conductor podra ser a través de la
herramienta SurveyMonkey enviada a través de las mismas comunicaciones anteriores, esta
plataforma ya es posible ocuparla por la organizacién, dentro de la herramienta es posible
adjuntar documentos, ademas de agregar el ID del socio conductor como respuesta predeter-
minada no editable, asi asociar facilmente el formulario de apelacién con un socio conductor
especifico. Luego de que el conductor envia el formulario, se calcula la probabilidad de que
la cuenta sea reactivada y esta se debe juntar al caso, para realizar esto se utiliza una he-
rramienta interna llamada Michelangelo, el cual utiliza el cdédigo de programacion Python,
en esta herramienta podremos realizar una consulta SQL con las librerias permitidas por el
lenguaje de programacion, asi obtener datos del socio conductor que permitiran calcular la
probabilidad de que sea reactivado, luego, esta informacién podra ser consultada con SQL,
también en una herramienta interna, para que se lleve esos datos a la herramienta de google

DataStudio, de la cual ya se cuenta con acceso.
Es importante destacar que en Michelangelo, QueryBuilder y DataStudio, es posible agen-

dar la hora y programar la frecuencia. Entonces como se podra notar, para la realizacion del

rediseno se cuenta con todo lo necesario, y por lo tanto es factible técnicamente.
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7.2. Evaluacion Econémica

Para la realizacion de la evaluacion econémica se definira los beneficios y costos asociados
al proyecto, para luego utilizar esa informacién en el calculo del flujo de caja, y finalmente
se hard un andlisis de sensibilidad con diferentes escenarios.

7.2.1. Definiciéon de Beneficios y Costos

7.2.1.1. Beneficios

El redisenio propuesto genera beneficios de diferente indole, el primero, y asociado al obje-
tivo general, es que cuando un socio conductor es desactivado, se le comunicara el motivo y
se dara la posibilidad de apelar, con esto podra aumentar las solicitudes para la reactivacion.
Considerando que si la tasa de apelacién es de un 60 % y la tasa de reactivacién es del 7%
de las apelaciones, se genera un ingreso de $35.308.000 semanales aproximadamente, este
ingreso seria por el incremental de las horas de manejo al integrar nuevamente a los socios
conductores.

También se genera beneficios por el ahorro, ya que actualmente los socios conductores des-
activados tienden a generar un ticket de soporte para conocer el motivo, con el rediseno esto ya
no sera necesario, por lo que se generaria un ahorro de $3.500.000 semanal aproximadamente.

Otro ahorro a considerar, es el tiempo de espera entre cada actividad del As-Is, ya que
en promedio para que un caso de apelacion esté resuelto tarda en promedio 10,5 dias, esto
difiere en gran cantidad con los tiempos de espera del redisefio propuesto, el cual solo se
estima que sera entre 1 y 2 dias, ya que al tener gran parte automatizada en base al motivo
de la desactivacion y en la probabilidad de que la cuenta sea reactivada, disminuye el tiempo
en envio u obtencién de informaciéon del socio conductor.

7.2.1.2. Costos

Como se mostrd en la evaluacion técnica, todas las herramientas son internas o estan sien-

do pagadas actualmente, por lo tanto, costo por los softwares a utilizar con practicamente $0.

Por otro lado, dado que se espera que el porcentaje de apelacién aumente a un 60 % de
las desactivaciones, se estima que aunque tarden menos tiempo dedicado efectivo por caso,
aumenten las horas de trabajo para revisarlos.

A continuacién se mostrara con mayor detalle las diferencias del costo del As-Is con el
To-Be, obteniendo los sueldos de soporte directamente de Glassdoor, un portal de empleo
que recopila informacion valiosa de diversas empresas, y se considera la hora por caso como el
tiempo efectivamente utilizado para el caso. Ademas, se utiliza la estimacion del porcentaje
de apelacion antes del rediseno.

42



Tabla 7.1: Costo proveniente de las horas de trabajo. Fuente: Elaboracion

propia.
Tiempo efectivo Tiempo total
por czso semarrl)al Costo
As-Is 1 hora 20 minutos 347 horas $1.400.000
To-Be 40 minutos 520 horas $2.100.000
Diferencia 40 minutos 173 horas $-700.000

Como se puede observar en la Tabla 7.1, las horas de trabajo semanal aumentan 173 horas,
lo que considerando el sueldo de quienes realizar la revisién, el costo aumenta en $700.000
semanal. Esto es principalmente por el aumento del porcentaje de los socios conductores que

apelan para su posible reactivacion a la aplicacion.

Si se realiza el supuesto que no cambia la cantidad de trabajo aparte de las horas dedica-
das a revision de casos, se propone la contrataciéon de 4 nuevas personas, lo que equivale a
un costo de $2.600.000 mensual.

Ademaés de los costos asociados a la post implementacion, se debe tomar en cuenta los
costos por el tiempo dedicado al rediseno e implementacion, el cual se estima que son 500
horas en total dedicado a este proceso, lo que equivale a un costo de $7.000.000.

7.2.2. Flujo de Caja

Para la realizacion del flujo de caja se considera la cantidad de tickets por apelaciéon men-
sual, en la cual se hace la suposicién de ser 5.200 todos los meses ya que es un promedio
calculado del presente ano, también se considera el ahorro generado por los tickets que por la
transparencia del motivo de desactivacién ya no seran generados. Para los costos se considera
los sueldos del nuevo personal contratado y las horas utilizadas para la revision de las ape-
laciones. Luego, como no se genera un ingreso (si no que un ahorro), se considera impuesto
igual a $0. Y por ultimo, el capital de trabajo es propio del costo por la implementacién.
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Tabla 7.2: Flujo de caja en miles de pesos. Fuente: Elaboracion propia.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Cantidad (T) | 0 5.2 5,2 5,2 5,2 5,2 5,2 5,2 5,2 5,2 5,2 5,2 5,2

Ahorro

(CLP/T) 0 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 27 2.7

i‘ﬁi‘;‘i‘: por | 14.040 14.040 14.040 14.040 14.040 14.040 14.040 14.040 14.040 14.040 14.04q 14.040

COStO FijO 0 N N N - - - N N N N N -
5.400 | 5.400 | 5.400 | 5.400| 5.400| 5.400| 5.400| 5.400| 5.400| 5.400| 5.400| 5.400

Costo Varia- | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

ble

Depreciacién 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Util. ant. . . . . . . . . . . . .

Imp 0 8.640 | 8.640 | 8.640 | 8.640| 8.640| 8.640| 8.640| 8.640| 8.640| 8.640| 8.640| 8.640

Impuesto 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Util. desp.

Imp 0 8.640 | 8.640 | 8.640 | 8.640| 8.640| 8.640| 8.640| 8.640 | 8.640| 8.640| 8.640| 8.640

Depreciacién | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Inversién Ac- | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

tivos

Cap. de Tra- -

bajo o000 | © 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Rec. de Tra- | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7.000

bajo

Valor  Resi- | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

dual

Flujo de Caja | 7 o | 8.640 8.640 8.640| 8.640| 8.640| 8.640| 8.640| 8.640| 8.640| 8.640| 8.640 15.64(‘)

Considerando una tasa de interés de 11.25 %, se calcula la tasa de descuento quedando en
12.68 %. Con ello y con el flujo de caja mostrado en la Tabla 7.2, se calcula el VAN quedando

con un monto de $46.560.000 aproximadamente.

7.2.3. Analisis de Sensibilidad

De acuerdo a la variacion real de la cantidad de tickets mes a mes, se considera esta va-
riable para el analisis de sensibilidad. Definiendo para el caso pesimista que la cantidad de
tickets es un 25 % menos a lo estimado, obteniendo un total mensual de 3.900. El detalle del

siguiente flujo de caja se encuentra en el Anexo B, Tabla B.1.
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Tabla 7.3: Flujo de caja en miles de pesos para el escenario pesimista. Fuen-
te: Elaboracion propia.
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Para el caso del escenario optimista, se definié que la cantidad de tickets es un 25 % mads

a lo estimado, quedando en un total mensual de 6.500. El detalle del siguiente flujo de caja

se encuentra en el Anexo B, Tabla B.2.

Tabla 7.4: Flujo de caja en miles de pesos para el escenario optimista. Fuen-
te: Elaboracion propia.
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Con los escenarios anteriores, mas el escenario conservador mostrado en la seccién de Flujo

de Caja, se obtuvo los siguientes VAN:

Tabla 7.5: VAN en diferentes escenarios. Fuente: Elaboracién propia.

Pesimista

Conservador

Optimista

VAN

$25.480.000

$46.560.000

$74.630.000
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Capitulo 8

Conclusiones y Trabajos Futuros

La industria de las aplicaciones de transporte ya llevan afios en Chile, y si bien siempre se
hablé de regularizar, no fue hasta el presente ano en que esto se materializé. Para la empresa
ViajesApp es importante apoyar y respetar las regulaciones, ya que esto conlleva a mayor
seguridad para los socios conductores y usuarios, ademés de definir una base para competir
con otras aplicaciones. Hay varias iniciativas que tuvieron que llevarse a cabo en la organiza-
cién para poder cumplir con la regulacion que comenzo a regir en septiembre del 2022, una
de ellas fue crear un proceso de apelacién, donde se conozca el motivo de desactivacion al
momento de desactivar la cuenta de un socio conductor.

El presente proyecto de grado comenz6 con una descripcién general de la organizacion
y su problema, para luego definir el objetivo general, los objetivos especificos, resultados
esperados, alcance y riesgos potenciales. Luego, se realizé un marco teérico con foco en las
metodologias utilizadas con base a lo enseniado en el MBE, y ademas teoria que sirvié para
generar el redisenio del proceso de apelacién. Se continué con la metodologia de ingenieria de
negocios de Barros (2015), por lo que se definié el posicionamiento estratégico y el modelo
de negocios. Para después hacer un diagndstico de la situacion actual, donde se revisé las
oportunidades identificadas, se dibujé el proceso de apelacién As-Is y se cuantificé la oportu-
nidad. Se siguié con la propuesta de redisenio, detallando la logica de negocios. Finalmente,
se realiz6 la propuesta de apoyo tecnolégico y la propuesta de implementacion.

De lo trabajado se obtuvo el redisenio del proceso de gestion de apelaciones para las
desactivaciones de cuenta de los socios conductores de ViajesApp. Y de forma especifica se
obtuvo lo siguiente:

* Redisenio del proceso de solicitudes de reactivacion, utilizando los motivos de desactiva-

cién en base a etiquetas internas, y comunicaciones entregadas.

* Modelo de caracterizacion de las desactivaciones utilizando el algoritmo de aprendizaje
de méaquinas k-means para obtener clusters en base a texto, y asi conocer los motivos
de desactivacion.
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* Modelo de clasificaciéon de apelaciones para determinar de forma predictiva si un caso
sera reactivado o no, y asi ayudar al equipo que revisara las apelaciones a disminuir el
tiempo de dedicacion a esto y generar mayor eficiencia.

* Prototipo funcional con indicadores para la gestion de parte de soporte y de operaciones,
en este tablero también se mostrard los resultados del modelo de caracterizacion por socio
conductor que realiz6 la apelacion.

* Documentacién interna con detalle del proyecto y de su implementacion, que quedé para
la organizacion y que se encuentra firmada por todos los stakeholders.

Primero fue implementado parte del rediseno que permitia conocer los motivos de des-
activacion, esto permitié conocer el porcentaje de socios conductores que son reactivados,
de manera general y segin motivo. Se encontré que de las cuentas desactivadas, un 14 %
aproximadamente era reactivada, y luego de que se empezd a comunicar el motivo junto a
la posibilidad de apelar, el porcentaje de reactivacion aumenté a 20,5% (considerando el
promedio semanal desde el 1 de septiembre del presente afio).

Los principales hallazgos encontrados son:

1. Cerca del 90 % de las desactivaciones son por la categoria/cluster de tener otra iden-
tidad. En esta categoria hay 3 razones mas detalladas, la primera es cuenta duplicada,
es decir que hay mas de una cuenta para el mismo socio conductor en base a su foto
de perfil o documentos, la segunda es cuando hay una cantidad minima de reportes de
usuarios por ser otro socio conductor, y la tercera es cuando hay una cantidad minima
de reportes de usuarios por tener otro vehiculo al inscrito en la aplicacion. Y dentro
de las razones especificas, el 90 % aproximadamente corresponde a cuenta duplicada. Al
realizar un analisis mas profundo de esta razén en especifica, se obtuvo que las cuentas
duplicadas son desactivadas por procesos globales automatizados, y que se bloquean to-
das la cuentas correspondientes al mismo usuario, provocando una mala experiencia por
ejemplo cuando un socio conductor olvidé su clave y se crea otra cuenta. Se identifico
que existen cuentas desactivadas por “cuenta duplicada” que son antiguas, por ejemplo
que fueron creadas en el ano 2016, y que algunas tienen una alta cantidad de viajes,
considerando como alta cantidad superior a 10.000.

2. De los socios conductores que fueron desactivados por estar en la categoria/cluster de
tener uno o mas documentos expirados, el 85 % aproximadamente se encuentra ain
desactivado, ain cuando el documento pueden subirlo mediante la aplicacion. Luego de
un analisis mas profundo de este motivo de desactivacion, se encontré que el documento
expirado con mayor porcentaje, un 40 % aproximadamente, es el permiso de circulacién

del vehiculo registrado.

3. Los socios conductores que fueron desactivados por fraude no son/han sido reactivados.
Un ejemplo de fraude es la creacién de cuentas para usar el beneficio de ganar dinero

por referir personas para ser socios conductores de la aplicacion.
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Con los hallazgos encontrados antes mencionados y el trabajo realizado, es posible realizar
recomendaciones y proponer investigaciones futuras para tener mayor informacién y asi dar

un mejor servicio a los socios conductores y usuarios de la aplicacion.

Con el primer hallazgo se propone realizar una investigacion y analisis para reconocer cual
es la “cuenta madre” de las cuentas duplicadas, y tener diferentes opciones de solucion, entre
las cuales podrian ser: Desactivar solo las que no son “cuenta madre”, y/o enviar una noti-
ficacion push u otra comunicacién cuando se identifique la creaciéon de una segunda cuenta
de un socio conductor, para que se le pregunte si olvidé su contrasena o tiene otro problema
con la cuenta original. También se puede contactar a los socios conductores que ya fueron
desactivados por esta razén, al menos lo que tienen una alta cantidad de viajes, y ofrecer

soporte personalizado mediante una llamada telefonica.

Del segundo hallazgo sobre las cuentas desactivadas por documentos expirados, se puede
realizar dos tipos de campafia comunicacional que pueden dejarse automatizadas, una de
las campanas es para los conductores desactivados por esta razon, para mostrarles como se
realiza la actualizacion de documentos, y la otra campana para los conductores que estan
proximos a una expiracion de documento, asi se le comunica que debe actualizarlo y como

hacerlo en la aplicacion.

Sobre el tercer hallazgo, relacionado al fraude, es importante que estas cuentas permanez-
can desactivadas, por lo que se puede comunicar sobre qué acciones la aplicacion define como
fraude y cual es su repercusion. Que si bien esta informacion se encuentra en los términos
y condiciones que son firmados por los mismos socios conductores, estas no se comunican
después, aun cuando para la empresa es importantes que estas no se cometan.

Para finalizar este proyecto de grado, se reflexiona que trabajar directamente con datos
sobre los socios conductores desactivados, permitié leer una gran cantidad de comunicaciones
de conductores a soporte, conociendo lo importante que es esta aplicacion para las vidas de
ellos, ya que esto es una herramienta de trabajo que les permite generar ingresos, incluso para
algunos esto es su principal fuente. Es por ello que en la realizacion de este redisenio se tomé en
cuenta diversos datos, desde datos duros como la cantidad de viajes realizados y antigiiedad,
como el andlisis del texto enviado a soporte luego de la desactivacién. Ademas, fue importante
conocer los motivos mas recurrentes, con esa informacion ya se esta trabajando actualmente
en la revision del proceso As-Is de los diferentes procesos que desactivan por duplicidad de
cuenta. Y para responder a la pregunta ;qué se podria haber hecho distinto?, es el formulario
de apelacion, ya que se escogio la manera sencilla utilizando la herramienta SurveyMonkey,
en vez de una solucién productivizada que tenga el formulacion dentro de la aplicacion, para
ello se tendria que incluir al equipo de Producto para que se realice este cambio, pero que
tomaria méas tiempo, y asi mejorar la experiencia y la probabilidad de que el socio conductor
apele.
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Anexos

Anexo A. Modelos de aprendizaje de maquinas

A.l. Clasificacion de las desactivaciones

Método del Codo

8000
7000
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5000
2000 5 clusters

3000 /
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1000 K
2 4 6 8 10
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WCSS

Figura A.1: Gréafico Método del Codo. Fuente: Elaboracién propia.

A.2. Medicion de prediccién de reactivacion segiun distintos mo-

delos

Tabla A.1: Medicién de predicciones de reactivacién segun first _msg. Fuen-
te: Elaboracién propia.

Modelo Accuracy Precision Recall
Support Vector Machines (SVM) 65 % 65 % 65 %
Decision Tree 67 % 67 % 67 %
Naive Bayes 63 % 66 % 63 %
Logistic Regression 66 % 66 % 66 %
Random Forest 64 % 65 % 64 %
KNN 60 % 60 % 60 %
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Tabla A.2: Medicion de predicciones de
me__completed__trips y

reactivacion segun lifeti-
active__days. Fuente: Elaboracién propia.

Modelo Accuracy Precision Recall
Support Vector Machines (SVM) 8% 79 % 78 %
Decision Tree 79% 79 % 79%
Naive Bayes 70 % 75 % 70 %
Logistic Regression 7% 79 % "%
Random Forest 81% 81% 81%
KNN 78 % 78 % 78 %

Tabla A.3: AUC Score de predicciones de reactivacion segun lifeti-

me__completed__trips y active_days. Fuente: Elaboracion propia.

Modelo AUC Score A U.C :S'core con 5-fold cross-
validation

Decision Tree 82.6 % 78.7% 77.6% 72.6% 76.5% 87.2%

Naive Bayes 77.5% 77.3% 73.2% 72.5% 74.8% 68.8%

Logistic Regression 80.8 % 80.3% 78.2% T4.1% T7.1% 75.3%

Random Forest 84.1% 85.0 % 85.0% 78.6 % 82.4 % 89.8%

KNN 87.3% 83.1% 82.6% 77.4% 80.8% 82.9%
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Anexo B. Evaluacion econémica

B.1. Flujos de caja para el analisis de sensibilidad

Tabla B.1: Flujo de caja en miles de pesos para el escenario pesimista.
Fuente: Elaboracién propia.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Cantidad (T) | 0 3,9 3,9 3,9 3,9 3,9 3,9 3,9 3,9 3,9 3,9 3,9 3,9

Ahorro

(CLP,T) 0 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7

z?liiii‘;s por 1 ¢ 10.530 10.53d 10.53d 10.530 10.530 10.530 10.530 10.530 10.53d 10.530 10.530 10.530

Costo Fijo 0 - N . - : : 5 . - N . -
5.400 | 5.400 | 5.400| 5.400| 5.400| 5.400| 5.400| 5.400| 5.400| 5.400| 5.400 | 5.400

Costo Varia- | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

ble

Depreciacién 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Util. ant.

Imp. 0 5.130 | 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130

Impuesto 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Util. desp. . .

Imp 0 5.130 | 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130

Depreciacién 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Inversién Ac- | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

tivos

Cap. de Tra- -

bajo 000 | © 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Rec. de Tra- | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7.000

bajo

Valor  Resi- | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

dual

Flujo de Caja | , ool 5.130 5.130 5.130 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130| 5.130 12.13
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Tabla B.2: Flujo de caja en miles de pesos para el escenario optimista.
Fuente: Elaboracién propia.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

(C,I?)“t‘dad 0 6,5 6,5 6,5 6,5 6,5 6,5 6,5 6,5 6,5 6,5 6,5 6,5

Ahorro

(CLP,T) 0 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7 2,7

Ingresos

por aho- | 0 17.550] 17.550| 17.550| 17.550| 17.550| 17.550| 17.550| 17.550| 17.550| 17.550| 17.550| 17.550

rros

Costo Fijo 0 - N - - - - - - N - N -
5.400 | 5.400 | 5.400 | 5.400 | 5.400 | 5.400 | 5.400 | 5.400 | 5.400 | 5.400 | 5.400 | 5.400

Costo Va- |, 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

riable

Depreciacién| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Util. ant.

Imp., 0 12.150] 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150

Impuesto 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Util. desp.

Imp 0 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150| 12.150

Depreciacion| 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Inversién 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Activos

Cap. de -

Trabajo 000 | © 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Rec. de

Trabajo 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7.000

Valor Resi- | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

dual

Flujo  de | - 12.150 12.150 12.150 12.150 12.150 12.150 12.150 12.150 12.150 12.150 12.150 19.150

Caja 7.000 ﬂ’ ﬂ’ ? ﬂ’ T ? ? ﬂ’
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