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Resumen

Para Navitrans S.A la satisfaccion global de sus empleados es uno de los pilares més
importantes, por esta razon ofrecer una estabilidad a sus colaboradores es indispensable y desde el
area de gestion humana y desarrollo organizacional se ha implementado un objetivo que busca
mejorar la calidad de vida del personal que hace parte de su grupo de trabajo, es por esto que se
han implementado herramientas que ayudan a recolectar informacion relevante que permita generar

estrategias y tomar decisiones oportunas para mejorar la calidad de vida del talento humano.

Algunas de las herramientas utilizadas por la compafiia desde la sub area de desarrollo
organizacional fue la implementacion de reglas de dimensionamiento de areas y la medicion de
carga laboral de los empleados por medio del FTE (Full Time Equivalent), esto con el fin de
comprender cuél es la cantidad de personal necesaria en un area especifica de la compafiia y
adicionalmente mantener una carga laboral balanceada en estos. Es necesario mencionar que la
implementacidn de reglas de dimensionamiento también puede ser usada para analizar la capacidad

de atencion o servicio de un area.

Sin embargo esta iniciativa no se llevo a cabo en las diferentes areas de la compafiia debido
a la cantidad de actividades con las que la sub area de desarrollo organizacional debe cumplir, lo
que hizo que este proyecto fuera suspendido por un tiempo indefinido, por lo que replantear la
estrategia y definir una metodologia que permitiera continuar con este proyecto era adecuado y

pertinente para la compafiia.

Ahora bien, Navitrans S.A se encuentra en un momento de cambio y crecimiento obligando
a la compafia a enfrentarse a nuevos retos como la disminucién de rotacion de personal y la
estabilizacion de areas tales como contabilidad e impuestos, ya que esta presenta una rotacion de
personal importante debida a las largas jornadas laborales a las que se deben enfrentar sus

colaboradores.

Con esto en mente se lleva a cabo el desarrollo de una metodologia que permita implementar

estas herramientas en el contexto actual de la compafiia, acompafiado de una prueba piloto en el
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area de contabilidad e impuestos con el fin de recolectar informacion que permita entender el
contexto de estd y por qué los empleados pueden parecer insatisfechos en algunos momentos,
ademas de permitir la realizacion de una propuesta que ayude a mitigar las problematicas y

consecuencias del crecimiento y cambio por el cual pasa la compafiia.

Palabras clave: Reglas de dimensionamiento de areas, Andlisis de carga laboral, FTE (Full

time Equivalent), Metodologia de dimensionamiento, Contabilidad e impuestos.
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Abstract

For Navitrans S.A, the overall satisfaction of its employees is one of the most important
pillars. For this reason, offering stability to its collaborators is indispensable. From the human
management and organizational development area, an objective has been implemented aimed at
improving the quality of life of the personnel within its workforce group. Therefore, tools have
been implemented to collect relevant information that allows for the generation of strategies and

timely decision-making to enhance the quality of life of the human talent.

One of the tools used by the company from the organizational development sub-area was
the implementation of area sizing rules and the measurement of employees' workload using FTE
(Full Time Equivalent), in order to understand the necessary staffing levels in specific areas of the
company and additionally maintain a balanced workload in these areas. It is necessary to mention
that the implementation of sizing rules can also be used to analyze the service capacity of an area.

However, this initiative was not carried out in the different areas of the company due to the
number of activities that the organizational development sub-area must fulfill, which led to the
suspension of this project indefinitely. Therefore, it was appropriate and pertinent for the company
to rethink the strategy and define a methodology that would allow for the continuation of this

project.

Currently, Navitrans S.A is in a period of change and growth, forcing the company to face
new challenges such as reducing employee turnover and stabilizing areas such as accounting and

taxes, which experience significant turnover due to long working hours faced by its collaborators.

With this in mind, the development of a methodology is being carried out to implement
these tools in the current context of the company, accompanied by a pilot test in the accounting and
tax area aimed at collecting information to understand its context and why employees may appear
dissatisfied at times. This will also enable the development of a proposal to help mitigate the

problems and consequences of the growth and change that the company is undergoing.
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Keywords: Area sizing rules, Workload analysis, FTE (Full Time Equivalent), Sizing
methodology, Accounting and taxes.
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Introduccion

Navitrans S.A es una organizacion con mas de 30 afios de experiencia, dedicada a la
comercializacion de soluciones integrales tanto de movilidad como de magquinaria pesada
convirtiéndose en un aliado en la productividad de sus clientes y el progreso del pais, brindando
un portafolio de productos de reconocidas marcas a nivel mundial a través de una red propia a nivel

nacional.

En 1958 se constituye como Comercial Internacional de Equipos y Maquinaria para 1986
ya se encuentran realizando importantes negociaciones de venta de vehiculos con empresas
oficiales en una relacion B2B (Business to Business) lo que llevo a la compafiia a un crecimiento
importante donde solo seis afios después en 1992 ya se estaba iniciando con la importacion de
vehiculos de marca International los cuales serian comercializados tanto para clientes particulares

como a empresas privadas.

En el afio 1993 se abren dos de las sedes principales de la organizacion, en la ciudad de
Bogota y Medellin siendo esta Gltima la sede principal de la organizacién hasta la fecha, ubicada

en el barrio Aguacatala.

En el afio 2000 la organizacion inicia un nuevo milenio con un cambio importante,
convirtiéndose en una sola empresa a nivel pais tomando el nombre de Navitrans S.A, compafiia
que hoy en dia brinda la representacion de marcas como Foton Auman, Hyundai, International y
Zhong Tong.

Hoy en dia es una compafiia aliada en el desarrollo del pais brindando soluciones de
movilidad, pero también brindando un empleo a mas de 900 empleados a nivel nacional, siendo
una empresa comprometida con sus empleados, se preocupa por su satisfaccion general, tanto
laboral como personal, por esta razon, desde el rea de Gestion humana se espera brindar un apoyo
incondicional que permita a los empleados un lugar de trabajo grato y placentero con el fin de

mejorar su satisfaccion con la compafiia.
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La optimizacion de cargas de trabajo es fundamental para garantizar la eficiencia en una
organizacion, ya que esto permite hacer un uso eficiente de los recursos, mejorar la productividad
completando tareas en un menor tiempo y con un menor esfuerzo, permitiendo una reduccion en
los tiempos de espera y garantizando que los recursos se encuentren disponibles cuando se es
necesario permitiendo una disminucion en los tiempos de espera y los cuellos de botella generados
por tareas atrasadas. Una mejora en la calidad ya que los colaboradores pueden dedicar el tiempo
necesario a cada tarea permitiendo que sean mas detallistas y minimicen los errores, ademas de
brindar una mejora en la adaptabilidad y flexibilidad lo que permite estar preparado para hacer

frente a los cambios de manera efectiva y eficiente.

El dimensionamiento de personal puede generar grandes beneficios en una organizacion,
como la optimizacion de recursos humanos ayudando a determinar la cantidad adecuada de
personal necesario en un area para cumplir con las tareas demandadas, evitando una sobrecarga
laboral de los empleados y acompafiado de un balance de cargas una subutilizacion de estos,
disminuyendo los costos y aumentando la efectividad y eficiencia del area intervenida; esto
también ayuda a tener un control sobre los costos laborales ya que es posible evitar una contratacion

excesiva de personal, lo que puede significar gastos innecesarios.

En este contexto este proyecto tiene como fin desarrollar una metodologia que permita la
implementacién de las herramientas FTE (Full Time Equivalent) y reglas de dimensionamiento de
personal, con el fin de optimizar el recurso humano en las diferentes areas de una compaiiia,
acompafada de la implementacion de una prueba piloto en el &rea de contabilidad de la empresa
Navitrans, se espera obtener resultados como el mejoramiento de la gestion de recursos humanos,
identificar posibles cuellos de botella y proponer soluciones efectivas para optimizar la carga de

trabajo, de esta manera, se espera una mejora en la eficiencia y efectividad de esta area.

Con la implementacion de estas herramientas se espera que el area no sea solo mas eficiente
cumpliendo sus actividades de manera rapida y acertada optimizando sus recursos, Sino que
también se espera un aumento en la satisfaccion de los empleados de la compafiia, brindando una
experiencia laboral placentera y agradable, con horarios de trabajo definidos y cargas laborales
balanceadas.
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1 Objetivos

Los objetivos que se presentan a continuacion fueron definidos para llevar a cabo el
proyecto, con la intencion analizar las cargas laborales de los empleados en un area de la compafiia
al igual que realizar un dimensionamiento de la misma y obtener como resultados informacion
clara que permita tomar decisiones de mejoramiento que ayuden a la disminucion de la rotacion de
personal e incremente la satisfaccion laboral de estos balanceando su carga laboral y disminuyendo
las jornadas de trabajo extendidas permitiendo mejorar la calidad de vida de los colaboradores de
la compafiia, sin disminuir la eficiencia y cumpliendo con las actividades de manera satisfactoria

y oportuna.

1.1 Objetivo general

Definir una metodologia que permita el dimensionamiento de &reas en la compafiia
Navitrans con el fin de optimizar la mano de obra humana reduciendo los costos y controlar el
proceso de aprobacion de vacantes, teniendo en cuenta la cantidad de personal necesario para

cumplir con la productividad necesaria de cada una de las areas en la organizacion.

Con esta metodologia se espera que Navitrans pueda dimensionar sus diferentes areas y
balancear las cargas de trabajo en estas, mejorando la experiencia laboral de sus empleados y

disminuyendo costos innecesarios a la vez que aumenta su productividad.

1.2 Objetivos especificos

Estos objetivos especificos permiten que el proyecto pueda ser realizado en fases con un
orden cronologico, haciendo posible la generacion de entregables de manera constante y mas
eficiente, que finalmente en conjunto cumplan con el objetivo general anteriormente descrito y
brinden una solucion a la problematica presente, generando resultados que permitan determinar la
carga laboral de un empleado y la cantidad de empleados necesarios en un area determinada de la

compaiiia.
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121

1.2.2

1.2.3

124

1.2.5

Comprender la cadena de valor de la compafiia, entendiendo cuél es su metodologia
y misién con los clientes a través de la observacion y la investigacion identificando
las necesidades de la compaiiia.

Desarrollar una plantilla que permita la implementacion de la herramienta FTE (Full
Time Equivalent) en las diferentes areas de la compafiia, con el fin de conocer la
carga laboral de los empleados en un area determinada.

Desarrollar una metodologia que permita implementar las reglas de
dimensionamiento en un area de la compafiia con el fin de conocer cual es la
capacidad y la mano de obra necesaria para cumplir de manera efectiva con sus
actividades.

Implementar una prueba piloto haciendo uso de las herramientas anteriormente
planteadas como lo son las reglas de dimensionamiento y el analisis FTE en el area
de contabilidad con el fin de demostrar su funcionalidad en la compafiia.

Realizar una propuesta de mejora al &rea de contabilidad utilizando los resultados
de la implementacion de reglas de dimensionamiento y analisis FTE con el fin de

mejorar la satisfaccion de los colaboradores de contabilidad en la compafiia.
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2 Marco tedrico

Gracias a la rigurosidad académica y la investigacion, es posible apoyarse en articulos,
informes y demas conocimientos ya generados que permitan entender temas que pueden ser
relevantes durante la ejecucion de un proyecto de mejora, ademéas de mostrar herramientas
conocidas y eficientes para la obtencion de resultados acordes a lo que se espera en la ejecucion

del proyecto.

Isaac Newton mencion6 una vez: "'Si he visto mas lejos, ha sido porque he subido a hombros
de gigantes." Esta cita nos transmite la idea de que para lograr grandes resultados es necesario
basarse en el conocimiento y avances previos de otros que han logrado generar informacion

pertinente.

2.1 Satisfaccién laboral

“La satisfaccion laboral se refiere al sentimiento o estado emocional que tiene un trabajador
con respecto a su empresa y labores diarias. Una percepcion subjetiva del colaborador con respecto
a su experiencia como empleado.” (Silva, 2023). Este es un elemento fundamental dado que es el
reflejo de como estan afectando las politicas de la empresa y las condiciones laborales al bienestar
de los trabajadores, esto impacta directamente en la reputacion corporativa, productividad laboral

y rentabilidad de la empresa (Silva, 2023).

Una baja satisfaccién laboral puede provocar, rotacién laboral, mayor propensién al error,
incremento del ausentismo laboral, conflicto y mal ambiente laboral, disminucidn en la motivacion
y falta de compromiso, adicionalmente, esta insatisfaccion laboral puede darse debido a la falta de
reconocimiento, salario y beneficios inadecuados, falta de autonomiay control, falta de significado
y proposito, ambiente laboral negativo y falta de equilibrio entre el trabajo y la vida personal
(Martin, 2023)
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Comprender la importancia de la satisfaccion laboral y las repercusiones que estas pueden
tener en la rotacion del personal, esto debido a que generalmente las personas no permanecen en

un lugar donde no estan comodos Y satisfechos, generando que la rotacion de personal sea alta.

2.2 Sobrecarga laboral

La carga de trabajo es un grupo de requerimientos fisicos y psicoldgicos a los que se
enfrenta un trabajador en su jornada laboral, cuando esta carga no es medida correctamente se
convierte en un problema repetitivo entre los colaboradores de una organizacion, desencadenando
problemas que afectan directamente la productividad de las empresas (Revista Empresarial &
Laboral, parr. 1).

Por lo tanto, la sobrecarga laboral, es una situacion en la cual el empleado se ve enfrentado
a una carga de responsabilidades, tareas o demandas laborales que exceden su capacidad para
manejarlas eficazmente en el tiempo disponible (Rios, 2023). A medida que la carga de trabajo se
acumula, es posible que el trabajador no pueda cumplir con los plazos, cometa errores y tenga
dificultades para mantener un equilibrio entre su vida profesional y personal. Algunas de las
soluciones para enfrentar la sobrecarga son, una efectiva planificacion de proyectos, promocién de
un ambiente laboral que fomente el bienestar y salud mental de los trabajadores, una mejor
distribucion de las tareas y la contratacion de personal en caso de ser necesario (Rios, 2023).

Como lo menciona (Rios, 2023)

Uno de los factores mas comunes que contribuyen a la sobrecarga de trabajo es la falta de
personal en el equipo. Por lo tanto, la sobrecarga de trabajo por falta de personal es una
situacién en la que un equipo o departamento dentro de una empresa no cuenta con
suficiente cantidad de empleados para llevar a cabo todas las tareas y responsabilidades de

manera eficiente.

La teoria menciona constantemente la importancia de no sobre o infra dimensionar el
personal necesario en una compafiia, lo primero puedo generar costos innecesarios y lo segundo

una sobrecarga laboral en los colaboradores de la compafiia, y es esto lo que justifica el proyecto
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actual, ya que en las diferentes areas de la compafia Navitrans se presentan condiciones diferentes,
mientras en ciertos departamentos se contrata personal a ritmo de tambor, en otras como el area de
contabilidad los colabores se quejan de sobrecarga laboral; se debe considerar que tanto el
cansancio mental como fisico son dos aspectos considerables de causa de sobrecarga laboral,

influyendo directamente en el desempefio de los colaboradores (Del Valle Sol6rzano, 2021).

2.3 Evaluacién de rendimiento

La evaluacién de rendimiento en una empresa es un proceso clave para conocer cuales son
los resultados que los colaboradores estan dando a lo largo del tiempo y con ello poder tomar
decisiones de mejora. “Se utiliza para calibrar la cantidad de valor afiadido por un empleado en
términos de aumento de los ingresos de la empresa, en comparacion con los estandares del sector

y el retorno de la inversién del empleado (ROI) general” (Ortega).

Su principal objetivo es mejorar el funcionamiento de un equipo para lograr mayores
niveles de satisfaccion del cliente, adicionalmente, proporcionar retroalimentacion periddica a los
empleados, de tal manera que sean mas conscientes de su rendimiento laboral y los beneficios que
se pueden obtener al implementar una evaluacién de rendimiento pueden ser, mejora en la
comunicacion, construccion de una trayectoria profesional, comprobar los niveles de compromiso

y planificar los recursos (Ortega).

Uno de los indicadores clave para la medicion de rendimiento es el FTE (Full Time
Equivalent) ya que permite medir el rendimiento de cada empleado de acuerdo a las horas que
trabaja, el cual refleja la capacidad productiva de un empleado. ElI FTE convierte las horas
trabajadas por los empleados a tiempo parcial en horas equivalentes a tiempo completo. Se utiliza
para identificar cuanta mano de obra tiene la empresa y calcular el desempefio real de equipos de

trabajo, departamentos e incluso de toda la organizacion (Work Meter, 2021).

El FTE también mide, sin ambigledades, el nimero de empleados de una empresa, tanto
por su tamafio como por la fase del personal de planificacion y los recursos necesarios para

actividades o proyectos, considerando una jornada laboral (Work Meter, 2021).
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Segun (Cobee, 2024) algunas de las ventajas de calcular el FTE son:

1 Comparacion de Carga de Trabajo: Los departamentos de RRHH utilizan el FTE
para comparar la carga de trabajo o rendimiento de empleados con contratos a tiempo
parcial frente a quienes trabajan a jornada completa. Esto permite saber cuanto personal
a tiempo parcial equivale a un empleado a tiempo completo en términos de horas

trabajadas.

2 Planificacion de Proyectos: EI FTE mejora la planificacion de la actividad diaria en
una empresa y también en proyectos especificos. Si se prevén sobrecargas de trabajo en
momentos puntuales, el célculo del FTE ayuda a optimizar y organizar la plantilla.

3 Toma de Decisiones: EI FTE ayuda a tomar decisiones importantes. Por ejemplo,
mediante el célculo del equivalente a tiempo completo, es posible identificar si una

empresa necesita reestructurar, contratar o reducir su personal.

2.4 Dimensionamiento de personal

El dimensionamiento de recursos humanos es una de las variables a considerar en el analisis
de la organizacion. Su objetivo es determinar las medidas a implementar para conseguir la

eficiencia organizacional (Aiteco).

Para ello es necesario analizar los niveles de productividad de la organizacion y de sus
distintas unidades administrativas. De esta manera se identifican aquellas sobredimensionadas y

las que necesitan mas efectivos, en su caso (Aiteco).

Algunos de los objetivos del dimensionamiento de personal son, identificar los servicios
prestados por las distintas unidades o areas de la empresa, estimar la relacion entre los volimenes
de servicios/productos y los recursos aplicados, estructurar un sistema de indicadores y finalmente

determinar los departamentos que requieren de una reasignacion de recursos humanos (Aiteco).



OPTIMIZACION DE CARGAS LABORALES CON FTE Y REGLAS DE DIMENSIONAMIENTO... 20

Por otro lado, las reglas de dimensionamiento brindan a la empresa una idea de la cantidad
de personal necesario de una organizacion, desagregado por areas o departamentos, para el
dimensionamiento de personal en un area administrativa es necesario aplicar la medicion de cargas
de trabajo con el fin de encontrar la cantidad de personas necesarias o equivalentes a cada cargo
existente en el area evaluada (Cafiizares Reategui & Vega Travez, 2009). Esto implica la necesidad
de realizar un andlisis FTE a los colaboradores del departamento evaluado en el caso del proyecto
actual el area de contabilidad, este estudio de cargas puede aplicarse con el fin de determinar la
cantidad de personal necesario para cumplir con la eficiencia requerida para la realizacion de las

tareas y actividades inherentes al area (Cafiizares Reategui & Vega Travez, 2009)

Una organizacion con deficiencias en el manejo de talento humano, definiendo de manera
erronea roles y funciones de sus colaboradores podria provocar un riesgo eminente a la

permanencia de esta en el mercado (Cafizares Reategui & Vega Travez, 2009)

La compariia Navitrans tiene como reto aplicar reglas de dimensionamiento de personal y
analisis FTE en la mayoria de sus departamentos, sin embargo, para realizar de manera eficiente
dicha actividad, es necesario contar con una hoja de ruta que permita esclarecer los diferentes pasos

que se deben considerar para cumplir con dicho objetivo.

Este tipo de herramientas de planeacion pueden ser de corto, mediano y largo plazo, que
permiten organizar y o establecer un proceso para la implementacion que sirva de base para el
desarrollo de las metas establecidas (Minambiente, 2021). Estas herramientas son pertinentes ya
que muestran lo que estas intentando lograr y lo que estas haciendo, son féciles de entender y
brindan un plan de trabajo simple, que si se lleva a cabo paso a paso como se indica sera casi un

hecho lograr el objetivo final.
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3 Metodologia

La metodologia utilizada se basa en el concepto de la metodologia agil con entregables a
corto plazo, esto debido a la necesidad de obtener resultados rapidos ya que no se cuenta con un
lapso de tiempo extenso, lo que hace que los resultados répidos sean mas précticos para dar
cumplimiento al objetivo, en este caso se usara una metodologia mixta, ya que algunas variables
no se podran medir de manera cuantitativa como lo es la percepcion de los colaboradores en cuanto

a la carga laboral, ya que esta puede ser subjetiva; las fases a realizar son:

3.1 Comprension de la cadena de valor

En esta etapa se realiz6 una observacion y entendimiento de la cadena de valor de la
compafiia, con el fin de determinar cobmo se puede adaptar de manera mas eficiente el proyecto a
las estrategias y objetivos de la organizacion; teniendo en cuenta las necesidades de la compafiia y
su relacionamiento con los clientes tanto internos como externos, entendiendo que Navitrans no es
una empresa que solo vende un producto, si no que entrega una serie de servicios que ofrecen
progreso tanto a sus clientes como al pais, esta serie de servicios integrados hace de Navitrans una

empresa comprometida con sus clientes.

3.2 Desarrollo de plantilla de FTE

En este caso se revisd una plantilla existente proporcionada por el asesor externo del
proyecto, esta permite analizar el FTE de los empleados de manera eficiente ofreciendo
informacién como el FTE requerido por cada actividad realizada por los colaboradores y
adicionalmente cual es el perfil requerido por cada una de estas yendo desde un perfil de
especialista hasta uno de auxiliar repartido en cuatro niveles donde el tercer nivel es de analista y
el segundo de asesor. Ademéas de permitir analizar que actividades son propias del cargo,
temporales y por reasignar. Esto nos ofrece informacion suficiente para realizar un analisis
individual de cada uno de los colaboradores y sus actividades, permitiendo obtener resultados

precisos y de gran ayuda para realizar una intervencion adecuada.
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3.3 Metodologia de implementacion de reglas de dimensionamiento

Para implementar reglas de Dimensionamiento con ayuda de la herramienta FTE es poco
practico definir una metodologia estricta que no permita maniobrabilidad, ya que cada area de una
compafiia cuenta con actividades diferentes que no se pueden medir de la misma manera o que no
se cuenta con un volumen claro de actividades, lo que por consecuencia significa que no se puede
hacer una medicion acertada, lo que dificulta la realizacion de este tipo de procesos, adicionalmente
algunas actividades pueden no tener un tiempo establecido, sobre todo cuando se trata de prestar
un servicio a clientes, como una cotizacion o dar respuesta a algunas inquietudes que puedan tener,
por esta razon es importante contar con una base de datos que nos permita establecer promedios
basados en estadistica, dicho esto, para implementar este tipo de herramientas es necesario conocer,
la cantidad de actividades que se realizan en el area, el volumen de cada actividad y el tiempo que
toma realizarla, este estudio se puede alimentar con el paso del tiempo afinar los datos de manera
que cada vez sea mas preciso, adicionalmente usando la plantilla de FTE se puede calcular que
personal se requiere para cumplir con estas actividades; para lograr recolectar la informacion, es
necesario contar con la ayuda del personal del area donde se realiza el estudio pidiéndole que llenen
plantillas que indiquen que actividad esta realizando y cuanto tiempo le tomo hacerle, es importante
que se documenten de esta manera todas y cada una de las actividades, ya que la suma de estas es
importante para el resultado final.

3.4 Implementacién de una prueba piloto

La prueba piloto se llevé a cabo en el area de contabilidad, esto debido a ciertas dificultades que
presentaba el area lo que la hacia el lugar idoneo para este tipo de intervenciones; la prueba se llevo
a cabo en el area de contabilidad separando contabilidad e impuestos en dos equipos, y en ambos

se realizaron tanto el analisis FTE como las reglas de dimensionamiento.
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3.4.1 Prueba piloto analisis FTE:

Gracias al uso de la plantilla anteriormente mencionada se logrd llevar a cabo la
implementacion de esta prueba tanto en el equipo de contabilidad como en el equipo de impuestos,
ambos pertenecientes al area de contabilidad, para lograr obtener resultados fue necesario
entrevistar de manera individual a cada uno de los colaboradores, donde se les menciond que esta
informacidn no seria usada para desmejorar sus condiciones laborales ni medir su productividad si

no con la Unica intencidn de conocer su nivel de carga laboral y posteriormente ser balanceada si

era necesario y si su coordinador asi lo desea.

La entrevista se realiz6 de manera individual y via Microsoft Teams, lo que permite que esta se

pueda grabar y que no se pierda ningun detalle, el entrevistado debe responder las siguientes

preguntas por cada actividad que realiza:

1. Breve descripcion de la actividad.

23

2. Criticidad de la actividad de 1 a 3, donde 1 es una criticidad baja, 2 media y 3 alta;

teniendo en cuenta que la criticidad no depende solo del tiempo en el que se deba
realizar la actividad si no de las consecuencias que podria tener no realizarlas, como
acarrear sanciones o parar la produccion.

Nivel de estandarizacion de la actividad, en una escala de 3 a 1 siendo 1 alta, 2 mediay
3 baja. Donde 1 puede ser una actividad con pasos estandarizados y ademas
automatizados, 2 una actividad con pasos estandarizados, pero no automatizados y 3
una actividad sin muestra de estandarizacion.

Nivel de conocimientos necesario para la realizacion de esta actividad en una escala de
1 a3, donde 1 es una actividad que no necesita conocimientos especificos de un area, 2
una actividad con conocimientos medios de un tema en especifico y 3 una actividad que

requiere conocimientos de nivel de especialista en esta area.

Estas preguntas ayudaran a identificar qué tipo de perfil es necesario para llevar a cabo esta

actividad de manera satisfactoria.
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5. Tiempo que lleva a cabo esta actividad.
6. Frecuencia con la que se realiza dicha actividad.

Estas ultimas dos preguntas son claves para obtener el FTE requerido por la actividad.

Es necesario mencionar que este FTE requerido es equivalente al porcentaje de carga
laboral que el empleado puede tener en un afio por dicha actividad, la suma del FTE de cada una
se llamara FTE total y se entendera como el nivel de carga laboral del empleado en el corrido del
afio. Esto se llevd a cabo con cada uno de los empleados del equipo de contabilidad y el equipo de

Impuestos.

3.4.2 Reglas de dimensionamiento

Como se menciond para realizar un proceso de reglas de dimensionamiento es necesario
conocer cada una de las actividades del &rea y la manera en que se comportan, ya que cada area
tiene actividades que deben ser medidas de manera diferente, para esto se entrevisté a los
coordinadores de cada uno de los equipos tanto el de contabilidad como el de impuestos con el fin
de obtener una lista detallada de cada una de las actividades que se realiza en el area, en el caso de
contabilidad dichas actividades no fueron claras por lo cual fue necesario hacer uso de las

entrevistas hechas a los empleados.

En el caso del area de impuestos se les entreg6 una plantilla, en la cual se registraron los
tiempos en minutos de cada actividad realizada, ademéas del municipio si era necesario, esto nos
permitio realizar un consolidado de tiempos y con ayuda de la plantilla de FTE analizar cuél es el

FTE requerido para todas las actividades de esta area.

En el caso de Contabilidad conociamos cuanto habia tardado la facturacion en un mes en
especifico, por lo que solo fue necesario revisar la cantidad de facturas y realizar una regla de tres
para determinar cuél era su FTE requerido, adicionalmente se le sumaron algunas otras actividades,

lo que ayudo a descubrir cuél era la cantidad de personal necesaria para esta area.
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3.5 Propuesta de mejora.

Una vez realizadas las entrevistas de FTE donde se analizé la carga laboral de los empleados
y conociendo las reglas de dimensionamiento las cuales ofrecen una propuesta de cuantas personas
necesita el area realizar una propuesta de mejora del area de contabilidad e impuestos seria
prudente, por lo tal se analizaron los resultados revisando inicialmente las cargas laborales de los
empleados, esto permitio ver que empleados podrian delegar algunas de sus actividades y cuéles
otros podrian recibir algunas de estas, de esta manera se balancearon las cargas de los empleados,
adicionalmente al revisar como quedarian estas cargas balanceadas y haciendo uso de los resultados
de las reglas de dimensionamiento se lleg6 a la conclusion de que la propuesta de balancear las
cargas era suficiente para mejorar el area, por lo que se realizé una presentacion por cada equipo

donde se muestra el plan de mejora con cada uno de los empleados.
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4 Resultados

A continuacién, se presentan los resultados de cada una de las fases del desarrollo del

proyecto anteriormente mencionadas

4.1 Comprension de la cadena de valor

Con la ayuda de la analista de procesos se realizaron visitas a diferentes areas de la
compafiia, en la cual se entrevistaron diferentes colaboradores de la compariia, como lo fue uno de
los coordinadores de servicio, en la sede Aguacatala, el ingeniero de producto, la gerente de TICS,
los coordinadores de contabilidad e impuestos, entre otros, estos brindaron informacién de cémo
funcionan sus areas en la compafiia, y cual es la alineacion con el cliente, lo que fue de gran ayuda
para comprender la cadena de valor de la compafiia, dandonos a entender que Navitrans no solo
ofrece un producto si no una serie de servicios complementarios que pueden ser tan Gtiles para un

cliente como lo es el manejo y administracién de toda una flota.

Navitrans cuenta con un mapa de proceso dividido en tres pilares los cuales son:

1. Actividades clave: Estas son la planeacion estratégica y la alineacion que espera tener la
compafiia para convertir la necesidad de un cliente en la satisfaccion de este.

2. Recursos claves: Estos son los recursos con los que cuenta Navitrans para dar soporte a su
operacion, como lo son la gestién administrativa y financiera.

3. Propuesta de valor: Son las herramientas para necesarias para entregar un servicio o
producto a los clientes, esta es la operacion principal y esta contemplada por la cadena de

abastecimiento, los canales de venta y las soluciones integrales de movilidad.

Navitrans con su eslogan “somos un aliado en la productividad de nuestros clientes y el
progreso del pais” con valores y caracteristicas como la innovacidn, la mejora continua y la cultura

organizacional como se puede observar en la Figura 1.
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Figura 1. Mapa de procesos

Necesidad
del Cliente

Satisfaccion
del Cliente

Nota: Mapa de procesos de Navitrans

Comprender la cadena de valor nos ayudé a entender la importancia del rea de contabilidad
ya que esta hace parte de los recursos claves para que Navitrans pueda continuar con su operacion,
por lo que es de gran importancia que esta funcione correctamente y sea pertinente, con el fin de

dar estabilidad y cumplir con los tiempos requeridos con cada una de sus actividades.

4.2 Desarrollo de plantilla FTE

La plantilla para el desarrollo del FTE en cada uno de los empleados no fue construida
desde cero, esta fue proporcionada por el asesor externo del proyecto de practicas, como ingeniera
organizacional cuenta con una gran experiencia en este tipo de proyectos y en este caso con las
herramientas necesarias y muy bien parametrizadas, por lo que esta plantilla fue de mucha ayuda
para la realizacion del analisis FTE en cada uno de los empleados a los que se le realizd, esta
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plantilla ofrece informacion muy relevante y pertinente para dicho anélisis ademéas de ser muy
intuitiva y con una breve capacitacion totalmente utilizable sin necesidad de bastos conocimientos
en este tema, la plantilla permite listar una a una las actividades que realiza cada persona, ademas
de brindar el perfil requerido por cada actividad y el FTE a tiempo completo, dando una buena

representacion de cual es la carga laboral del empleado.

Figura 2. Formato de medicion FTE
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Se describe de manera corta la
funcién que tiene el colaborador 3 3 3 9 Especialista 360 Minutos Diario 0,91
en esta actividad. Actividades propias del cargo

Actividad desarrollada por el
colaborador

0 No Definido
0 No Definido

0 No Definido

[ TotalFTE [ 0,01 |

Nota: Formato de medicién FTE desarrollado

4.3 Implementacién de reglas de dimensionamiento

En el caso de las reglas de dimensionamiento es necesario comprender las actividades del
area en la que se va a implementar, por lo que realizar entrevistas es de gran importancia de esta
manera personal capacitado puede brindar informacién acertada de como se realizan las actividades
en cada area, esta informacion fue recolectada por medio de entrevistas a los coordinadores del
area de contabilidad e impuestos, adicionalmente a cada uno de los empleados pertenecientes a
estos equipos, una vez se entendié las actividades es necesario planear las reglas de
dimensionamiento teniendo en cuenta cual es el volumen de las actividades y cuanto tarda
realizarlas, para recolectar esta informacion se realizé una plantilla en la que los empleados podrian

dejar plasmada la actividad realizada y el tiempo que toma realizarla.

Sin embargo, esto aplica para esta area, en las demas areas es necesario analizar cual podria ser la

estrategia adecuada para realizar estas reglas de dimensionamiento.
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4.4 Implementacion de una prueba piloto

La prueba piloto implementada en el area de contabilidad e impuestos espera demostrar la utilidad
de la metodologia desarrollada, por lo que se implementd un analisis FTE haciendo uso de la
plantilla anteriormente mencionada, acompafiado de la implementacion de las reglas de
dimensionamiento de areas, esperando obtener como resultados una radiografia de como se

encuentra el area antes de hacer una propuesta de mejora.
4.4.1 Anédlisis FTE

Este se llevd a cabo de manera individual con cada uno de los colaboradores del area de
Contabilidad e impuestos, a través de entrevistas y haciendo uso de la plantilla FTE, en la cual cada

uno listos sus actividades y respondi6 las preguntas necesarias para cada una como lo son:

1. Una breve descripcion de la actividad.
Criticidad de la actividad.
Nivel de estandarizacion con la que se realiza la actividad.

2
3
4. Nivel de conocimientos necesarios para realizar la actividad.
5. Tiempo que tarda realizar dicha actividad.

6

Frecuencia con la que se realiza la actividad.

Esta serie de preguntas nos arrojan como resultado el FTE requerido y el perfil requerido
por cada actividad, donde la suma del FTE requerido nos dara como resultado el FTE total de cada
empleado, permitiendo conocer si este tiene una sobrecarga aboral o si al contrario tiene tiempo

0Ci0so Yy que se puede ajustar.

Una vez realizado el analisis en todos los integrantes de un equipo, se procedio a realizar
un archivo de PowerPoint con el plan de mejora de cada empleado, ajustando la carga laboral de

cada uno de estos a un valor aproximado de uno.
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4.4.2 Reglas de dimensionamiento

Las reglas de dimensionamiento se realizaron en cada uno de los equipos, sin embargo,
cada uno se realizdé de manera diferente, ya que las actividades no podian ser medidas de manera

similar.

4.4.2.1 Area de contabilidad

Para el caso del area de contabilidad se realizé un conglomerado de las actividades de todos
los empleados, categorizandolos en actividades como:

Apoyo en actividades area de contabilidad
Proceso de conciliaciones

Revision y analisis de cuentas

Revision y contabilizacion de facturas
Procesos y/o gestion

Proceso y revision de proveedores

proceso de Registro

O N o g A~ w D P

Otras actividades

Esto resume las actividades del area de contabilidad, y al sumarlas se pudo obtener el FTE
requerido del area de contabilidad como se puede observar en la Tabla 1. dando como resultado
un total de 11.55, valor que resulté adecuado ya que el equipo cuenta con 12 colaboradores, lo
suficiente para cubrir con este FTE de manera eficiente.
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Tabla 1. FTE requerido area de contabilidad

Actividades Contabilidad FTE Requerido
Apoyo en actividades area de contabilidad 0,94
Proceso de conciliaciones 2,48
Revisién y analisis de cuentas 1,01
Revision y contabilizacion de facturas 1,51
Procesos y/o gestién 0,23
Proceso y revision de proveedores 0,97
proceso de Registro 3,82
Otras actividades 0,59
Total 11,55

Nota: FTE requerido para el area de contabilidad.

4.4.2.2 Area de Impuestos

En el caso del area de impuestos se realizé una plantilla la cual se puede observar en la

Figura 3. en la cual cada colaborador podria dejar plasmado la actividad realizada y el tiempo que

tardd en esta, después de un andlisis se establecieron tiempos estandares para cada actividad y

haciendo uso de plantilla FTE se pudo obtener el FTE total del area de impuestos, el cual arroj6 un

valor de 6,61 dando un valor aceptado ya que esta area cuenta con 8 personas en su equipo, lo que

da margen para que todos puedan cumplir con las actividades de esta area de manera eficiente,

ademas de contar con un margen que sera utilizado en el proceso de revision.

Figura 3. FTE requerido area de impuestos
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Alumbrado Piblico 71 Minutos | Mensual 852 14 0,01
IVA 2297 | Minutos | Mensual 27564 459 0,27 [Total FTE] 6,61 |
Medios 1308 Minutos Mensual 15696 262 0,15
Rete Fuente 2961 Minutos Mensual 35532 592 0,35
Reten ICA 19729 Minutos Mensual 236748 3946 2,30
Otras actividades 30366 | Minutos | Mensual | 364392 6073 3,54

Nota: Plantilla de FTE requerido para el area de impuestos
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En los anexos se podrén encontrar todos los resultados del proyecto, como el FTE de cada
uno de los empleados, el resumen de balanceo de cargas en el equipo de contabilidad como el de

impuestos ademas de las reglas de dimensionamiento para cada uno de estas.

4.5 Propuesta de mejora

Una vez se obtenidos los resultados de las pruebas FTE de cada uno de los empleados se
decidid realizar un plan de accién para cada uno de estos, donde se busca ajustar su FTE a un valor
aproximado a 1, esto a través de planes de entrega y delegacion de actividades para los empleados
con una sobre carga laboral, la cual se entregaré a comparieros de equipo con una baja carga laboral

y con el perfil requerido para dichas actividades, el desglose de cada uno puede verse en los anexos.

Para realizar cada plan de accion fue necesario revisar el FTE actual de cada empleado, las
actividades que realiza una a una se analizaron para determinar qué tipo de perfil debia realizarlas
y si estas eran propias del cargo, si se debian reasignar o si tendian a desaparecer en un corto plazo,
lo que permitio6 ajustar su FTE a un valor mas acertado y que genere una mayor satisfaccion en los

empleados.

A continuacion, en la Figura 4, se muestra un resumen del FTE del equipo de contabilidad,
y como este se podria ajustar, las actividades a delegar se deben revisar con el empleado en
cuestion, sin embargo, se muestra que FTE deben tener estas para poder balancear su carga laboral

de manera eficiente.

Figura 4. Recomendaciones posteriores al analisis en contabilidad

Actividades por Reasignar Actividades Por reasignar

Cargo Especialista Analista Asistente FTE Tofal FTE Ajustado Analista Asistente Observaciones

iz icties Saman 022 115 002 139 097 04 0.02 Se recomienda que se reasigne a su equipo actividades con un FTE requerido de 0,4 con un perfil
de analista y 0,02 con un perfil de asistente

/Analistas Senior]| 0.46 0.52 0.1 1.08 0.98 0.1 Reasignar las actividades que requieren un perfil de asistente las cuales requieren un FTE de 0,1

Pl Ty 153 014 167 4 053 014 Se recomienda que se reasigne a su equipo actividades con un FTE requerido de 0,4 con un perfil
de analista y 0,02 con un perfil de asistente

Analista Junior 0.4 012 052 092 04 Podria recibir algunas actividades de sus compafieros sobrecargados, alrededor de un 0.4 FTE

Augxiliar Junior 099 099 0.99

AT 116 014 130 1.00 016 014 Se recomienda que se reasigne a su equipo actividades con un FTE requerido de 0,16 con un
perfil de analista y 0,14 con un perfil de asistente

Auxiliar senior 0.14 0.5 0.64 1 0.36 Podria recibir algunas actividades de sus compafieros sobrecargados, alrededor de un 0.4 FTE

AT ST 105 105 4 005 (F){%gslgnar las actividades que requieren un perfil de asistente las cuales requieren un FTE de

Auxiliar senior 0.97 0.12 1.09 1 -0.09 Reasignar _las actividades que requieren un perfil de analista las cuales requieren un FTE de 0,09

Auxiliar senior 0.31 0.35 0.66 0.81 0.15 Podria recibir algunas actividades de sus compafieros sobrecargados, alrededor de un 0,4 FTE

Auxiliar senior 0.26 0.1 0.36 0.93 0.42 0.15 Podria recibir algunas actividades de sus compafieros sobrecargados, alrededor de un 0,6 FTE

Auxiliar senior 0.75 0.05 0.80 0.95 0.15 Podria recibir algunas actividades de sus compafieros sobrecargados, alrededor de un 0,2 FTE

0.68 7.19 3684 11.554 11.554 0 [

Nota: Detalle por persona y observaciones realizadas
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En el caso del &rea de impuestos se hace sugerencias de algunas actividades especificas,
como se puede observar en la Figura 5., principalmente en el caso de Arnulfo Zapata, sin embargo,

es prudente discutir con cada colaborador que actividades podrian reasignarse.

Figura 5. Recomendaciones posteriores al analisis en impuestos

Actividades Actividades actividad

Nombre Epe Analista  Asistente  Auxiliar  FTE Total _ A propias del temporales por Observaciones
a Ajustado -
cargo (365) reasignar
Temporales: Proyecto ERP

Coordinador Impuestos 084 169 o7 0 24 ! ! 078 063 Reasignar. Se deben reasignar varias actividades incluyendo gran parte del cierre de mes
Auxiliar impustos junior 0.09 0.88 038 0 142 138 138 0.05 Medios magnéticos

0 043 095 0 138 098 098 009 03 Evaluar quién mas puede atender solicitudes de clientes y proveedores
Auxiliar impustos junior Actividades temporales (reuniones de 365)
Analista impuestos senior 0 0.86 0.04 0 09 09 09 Todas su actividades son propias del cargo
Augxiliar impustos junior 0 0.35 03 0 0.65 0.95 0.65 Todas su actividades son propias del cargo
Analista impuestos senior 0.15 1.15 0.0035 0 1.3 0.55 0.95 0.75 Esta actividad temporal pertenece a 365
Analista impuestos junior 0 108 0.06 0 114 099 099 015 En actividades propias del cargo se espera reducir a 0,15 la actividad de responder correos
Auxiliar impustos junior 0.85 0.85 0.85 Es personal nuevo y se espera que este sea su FTE ya que es el ideal
Auxiliar impustos junior 0.85 0.85 085 Es personal nuevo y se espera que este sea su FTE ya que es el ideal

Nota: Detalle por persona y observaciones realizadas
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5 Conclusiones

A continuacion se presentan las conclusiones del proyecto:

1. Laplantillade andlisis FTE es una plantilla practica y sencilla de utilizar que arroja informacion
confiable y veridica sobre la carga laboral de los empleados siempre y cuando estos sean

transparentes y honestos en las entrevistas realizadas.

2. Después de realizar la prueba piloto en el area de contabilidad se puede concluir que es posible
realizar un anélisis FTE y reglas de dimensionamiento en cada area de una compaiiia sin
importar la naturaleza de sus actividades, ya sean de apoyo a la operacién, de servicio o
produccién; siempre y cuando se conozca y se tenga informacion necesaria sobre las

actividades realizadas por cada area.

3. A partir del analisis de las cargas laborales de cada empleado se pudo identificar una
desigualdad en la carga de cada uno de estos, teniendo como resultado personal con una sobre

carga laboral y algunos con largos tiempos de ocio, los cuales deberian ser revisados.

4. El andlisis FTE puede ser pulido y afinado con el tiempo, se recomienda realizarse de manera
periddica entre una y dos veces al afio, con el fin de mantener actualizadas las necesidades del

personal de un area en especifico.

5. Realizar un proceso de reglas de dimensionamiento en una compafiia puede ser de gran ayuda
para determinar si se tiene personal subutilizado o sobre utilizado, que puede generar costos no

deseados, los cuales pueden ser mitigados con este tipo de herramientas.

6. Comprender las actividades que se lleva a cabo en un area es esencial para realizar
intervenciones de manera eficiente, por lo cual es necesario estudiar la naturaleza de todas y
cada una de las actividades que se llevan a cabo y definir un plan de medicién acorde a cada

una de estas.
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7. En caso de implementar las propuestas presentadas se espera que el personal aumente su
satisfaccion laboral en la compafiia, disminuyendo largas jornadas de trabajo y permitiendo que
los empleados tengan una vida social mas sana sin tener la necesidad de trabajar en sus tiempos

libres o fuera de su jornada laboral.

8. El &rea de contabilidad en la compafiia Navitrans presenta dificultades debido a cambios en el
sistema lo que necesita un tiempo de adaptacion, ademas de falta de politicas que permiten que
las demas areas demoren en enviar facturas y generen picos de trabajo en los cierres del mes,
haciendo que los empleados de contabilidad e impuestos tenga que trabajar fuera de su horario
laboral.
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Anexos

A continuacion se encuentran los respectivos anexos del proyecto.

1. Plantilla FTE.

En este anexo se encuentra la plantilla en Excel utilizada para el analisis FTE de cada uno
de los empleados pertenecientes al area de contabilidad e impuestos que hicieron parte de este
proyecto:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1I-
0Qu4dKoacGf54t4Cf5NeB3q JsBDLJ/edit?usp=sharing&ouid=10710551313794160905
8&rtpof=true&sd=true

2. Andlisis FTE impuestos.

En este archivo de PowerPoint se encuentran los resultados del analisis FTE en el area de

impuestos y los respectivos planes de accién para cada uno de los entrevistados.

https://docs.google.com/presentation/d/15cVeNmROYb go2q-
3F3FwfohpW3c0smY/edit?usp=sharinq&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd
=true

3. Anadlisis FTE contabilidad.

En este archivo de PowerPoint se encuentran los resultados del analisis FTE en el area de

contabilidad y los respectivos planes de accion para cada uno de los entrevistados.

https://docs.google.com/presentation/d/10ye0OxtLzD7RyjN15Virbc4YHqvRz-
HqgJ/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058& rtpof=true&sd=true



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1I-0Qu4dKoacGf54t4Cf5NeB3q_JsBDLJ/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1I-0Qu4dKoacGf54t4Cf5NeB3q_JsBDLJ/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1I-0Qu4dKoacGf54t4Cf5NeB3q_JsBDLJ/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/presentation/d/15cVeNmR0Yb_qo2q-3F3FwfohpW3c0smY/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/presentation/d/15cVeNmR0Yb_qo2q-3F3FwfohpW3c0smY/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/presentation/d/15cVeNmR0Yb_qo2q-3F3FwfohpW3c0smY/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/presentation/d/10ye0xtLzD7RyjN15Vfrbc4YHqvRz-HgJ/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/presentation/d/10ye0xtLzD7RyjN15Vfrbc4YHqvRz-HgJ/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
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4. Carga FTE impuestos.

En el siguiente enlace se encuentra un documento de Excel que contiene un resumen de la

carga laboral del equipo de impuestos obtenida del analisis FTE realizado a sus colaboradores.

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1RGGaz t35H7UI9hwiprgdEOcUrVc4Fg0/edit?
usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true

5. Carga FTE contabilidad.

En el siguiente enlace se encuentra un documento de Excel que contiene un resumen de la

carga laboral del equipo de contabilidad obtenida del analisis FTE realizado a sus colaboradores.

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1CaNjsV8CCzigMzDiPIEKJyoRpn vHkzF/edit?
usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true

6. Dimensionamiento area impuestos.

Este documento de Excel contiene el dimensionamiento del area de impuestos teniendo en
cuenta las actividades realizadas y haciendo uso de una variante de la plantilla FTE anteriormente

presentada.

https://docs.google.com/spreadsheets/d/AINRoXlcgRaEAffu8mllhlozzFwipVJelC/edit?
usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true

7. Dimensionamiento area contabilidad.

Este documento de Excel contiene el dimensionamiento del &rea de impuestos teniendo en
cuenta las actividades realizadas y haciendo uso de una variante de la plantilla FTE anteriormente

presentada.

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1tUmmZHEVIy4p9Y rfNrJTv-
Ip7IE4iJhL/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true



https://docs.google.com/spreadsheets/d/1RGGqz_t35H7UI9hwiprgdEOcUrVc4Fq0/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1RGGqz_t35H7UI9hwiprgdEOcUrVc4Fq0/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1CaNjsV8CCziqMzDiPIEKJyoRpn_vHkzF/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1CaNjsV8CCziqMzDiPIEKJyoRpn_vHkzF/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1NRoXlcqRaEAffu8ml1h1ozzFwtpVJe1C/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1NRoXlcqRaEAffu8ml1h1ozzFwtpVJe1C/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1tUmmZHEv9y4p9YrfNrJTv-Ip7IE4iJhL/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1tUmmZHEv9y4p9YrfNrJTv-Ip7IE4iJhL/edit?usp=sharing&ouid=107105513137941609058&rtpof=true&sd=true

