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Resumen Ejecutivo

“Las compafiias centroamericanas como las del mundo se enfrentan a nuevos
retos tanto del punto de vista financiero, asi como el de comunicar de forma clara y
precisa las medidas que tomara a los empleados” (Pantaledn, 2020), se puede agregar
a esto que también existe la problematica de que los proveedores no logren satisfacer

las necesidades de la empresa y la disminucion de ventas e ingresos.

Esta crisis se vuelve exponencial cuando se trata de una microempresa como en
el caso que se centra este proyecto, donde se debe tener clara la estrategia y la forma
en que los procesos pueden convertirse éptimos, tanto en las programacion y control
de la produccion, como en las herramientas que permitan agilizar el proceso y satisfacer

el o los Clientes que se tiene.

En este contexto nace este proyecto, donde por un lado esta una disminucion
promedio de generacion de gestiones de cobro en una microempresa que trabaja
outsourcing dedicada al cobro, en el segundo canal una crisis econémica mundial
patrocinada por la pandemia actual y en tercer lado la ingenieria industrial como agente

arbitrario para encontrar una propuesta de solucion antes esta problematica.

“Mejora en la productividad de la gestion de cobro en DERGOS Servicios
Profesionales SA en desamparados de San José durante el | semestre 2021” es un
proyecto que esta centrado en la linea de investigacion de operaciones industriales,

siguiendo la metodologia DMAIC.

Se realizo toda una estructura ingenieril desde la definicion del problema,
medicion y andlisis de las causas, disefio de propuestas y control de la mejora y el
proceso. El proyecto ha tenido una duracion de cinco meses en los cuales se ha

recolectado informacion valiosa para su desarrollo, desde la informacion para tener un



marco tedrico que sustente el contenido del proyecto, hasta datos estadisticos

relevantes para alcanzar los objetivos.

En el capitulo uno del proyecto se encuentra la introduccion, descripcion de la
organizacion a trabajar, una explicacion del problema, los objetivos de este estudio y

sus alcances y limitaciones, en el dos se encuentra el marco tedrico ya mencionado.

En el capitulo tres se realizd un marco metodoldgico que sirve como guia y
columna vertebral del proyecto para caminar paso a paso hasta llegar a la meta deseada,
consecutivamente el capitulo cuatro, siendo este el mas robusto del proyecto es donde
se analiza la linea base del proceso y se hace una radiografia de este con todas las
variables posibles, esto con el fin de encontrar causa o causas raiz y tener los insumos

suficientes para el disefio de las propuestas.

Ya en el quinto capitulo se logré crear propuestas y herramientas de mejora y
también de control del proceso y de la mejora realizadas, por ltimo, en el capitulo seis
se ubican las conclusiones y recomendaciones del proyecto, fruto de todo lo realizado

y estudiado.

Todo este esfuerzo del proyecto disminuy6 en un 61% el costo de las horas
extras lo que significa ¢556,871.94 mensuales de los ¢916,968.00 que se estaban
gastando en promedio, y también el aumento de la productividad mano de obra en un
5.5%.

Todo el proyecto en si mismo es el uso de la Ingenieria industrial en la mejora
de un proceso de servicios, como lo es la gestion de cobro, aplicando herramientas
tanto estadisticas, como herramientas propias de la disciplina, para la mejora de la
productividad del proceso en estudio.



Capitulo 1 Introduccion



1.1. Descripcion general del proyecto

La gestion de cobros es vital para la sostenibilidad financiera de cualquier
organizacion lucrativa, sin embargo, este proceso no siempre suele ser fluido, eficiente
y eficaz en cada arista. Por otra parte, el mercado outsourcing de gestion de cobro ha
aumentado en Costa Rica debido al aumento en el endeudamiento de los hogares en
suelo costarricense, por ejemplo, para “el cierre del 2010, cada hogar en Costa Rica
tenia, en promedio, una deuda de consumo de ¢1,8 millones; en el 2016 el monto subio
a mas del doble, ¢3,9 millones”. (Leitdn, 2017).

Por lo tanto, tiene un caracter significativo prestarle atencion y esfuerzos a tales
procesos, donde conviven los conocimientos de recursos humanos, financieros, de
sistemas y hasta como es en este caso de Ingenieria Industrial. Pues, como lo indica el

Ingeniero Felipe Gutarra Meza:

“Si bien la profesion del ingeniero industrial y su papel se transformaron de
manera significativa en los ultimos veinte afios, nuevas tecnologias,
estimuladas por una intensa competencia, conducira a nuevos productos y
procesos por completo novedosos en los ambientes fabriles y de servicios.”
(Meza, 2015)

Meza arroja varias premisas que analizar, en primera instancia el papel
innovador del Ingeniero Industrial y su desarrollo constante a través de los afios, luego
cita tres factores que han impulsado este desarrollo, primero las nuevas tecnologias que
han sido factor clave en esta busqueda de la reinvencion y mejora, como la industria
4.0, el internet de las cosas, la ciencia de datos y todo nuevo motor tecnologico que
exija a la Ingenieria caminar y avanzar. Segundo, la intensa competencia, las
organizaciones buscan como colocarse al frente cuando se habla de tener mejor

tecnologia, capacidad logistica y productiva, talento humano, productos y todo aquel



factor estratégico que lo haga mas competitivo y llamativo ante el mercado meta y sus

Clientes.

Por Gltimo, Meza explica un tercer punto, nuevos productos y procesos, en este
apartado la Ingenieria Industrial debe alimentarse, aprender y mejorar el conocimiento
ante estos nuevos estandares del mercado, afrontar los retos y aprovechar las
oportunidades de crecimiento. Una vez ya revisado estos tres puntos, retomamos las
palabras de Meza cuando menciona los ambientes fabriles y de servicio, y es que mas
alla de la concepcidn antigua de la Ingenieria Industrial como profesion que solamente
se podia dedicar a los procesos de manufactura (o fabriles), se incluye los procesos de

servicios, como en este caso la gestion de cobros.

Es entonces donde ubicamos este proyecto en la realidad costarricense y en la
realidad de la Ingenieria Industrial, debido a que tiene como proposito mejorar la
productividad de las gestiones de cobro de la empresa DERGOS Servicios
Profesionales SA, de la cual intervienen como actores principales de la produccion los
gestores de cobro, por otra parte, el analista de datos y supervisor de cobros acttan
como recurso humano auxiliar. Se hace la acotacion que este propdsito coexiste si y

solo si dicha mejora va a aportar a la rentabilidad del negocio.

Este trabajo se encuentra dentro de la linea de investigacién de operaciones
industriales, donde se busca una maximizacion de la utilizacion de los recursos para
los ingresos, metas y objetivos planteados en la organizacion. Por lo mismo a lo largo
de este documento se utilizardn herramientas ingenieriles que permiten desde la

definicion del problema, hasta la solucion de este.

En el capitulo uno se define la introduccién, el problema de la investigacion y
su importancia, de esta forma se describen las bases para la justificacion del desarrollo
del tema; se define el objetivo general, especificos, los alcances y limitaciones de la

investigacion.



El capitulo dos corresponde a la definicion de la base conceptual de la
investigacion, se determina la informacion de referencia al proyecto que establece su
aplicacion en determinado campo de la ingenieril, esto con el fin de tener una

plataforma que satisfaga teéricamente todo el proyecto.

En el capitulo tres se describe la metodologia a utilizar tal como la investigacion
documental, de campo, propuesta de mejora, metodologia que se usara para la
implementacion de la estrategia, los instrumentos a utilizar para la verificacion, control

y seguimiento de los resultados.

El capitulo cuatro corresponde al diagndstico de la situacion actual de la
empresa en la materia que nos compete, se identifican causas apoyadas en un
diagnostico de tipo cuantitativo por medio de las estadisticas y otros instrumentos

similares de acuerdo con el alcance del proyecto.

En el capitulo cinco, posterior al diagnéstico de la situacion se realiza un
andlisis de las posibles soluciones tomando en consideracién el antes y después de la
situacion una vez aplicada la mejora. En el capitulo final, Se describen las conclusiones
y recomendaciones de la propuesta, asi como los posibles costos de implementacion y

el valor agregado al proceso

1.2. Identificacion de la empresa

1.2.1. Descripcién de la empresa

La organizacion DERGOS Servicios Profesionales SA es una microempresa de
capital costarricense dedicada a la actividad econdémica de gestion de cobros como
servicios outsourcing, ubicada en el canton de Desamparados de la Provincia de San
José (llustracion 1). La empresa fue fundada en el afio 2018 donde solo eran el
Propietario, una Supervisora de cobros y tres gestores de cobro, comenzando con un
pequerfio contrato con una empresa dedicada al otorgamiento de crédito para gestionarle

los cobros de las cuentas con mayor tiempo de mora.
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llustracion 1 Ubicacion de la Empresa DERGOS Servicios Profesionales SA

Fuente: Elaboracion propia, extraido de Google Maps, 2021.

Actualmente la organizacion ha captado toda la cartera de cobranza externa de
la empresa mencionada en el primer contrato, obteniendo todas las cuentas en mora a
un plazo mayor de ciento ochenta dias, cuenta con un equipo de trabajo de quince

personas, por lo que en dos afos ha crecido en talento humano.
1.2.2 Mision

Desde el principio la empresa ha mantenido la misma mision, la cual es la siguiente:

“Satisfacer las necesidades de nuestros clientes y colaboradores, a través de la gestion
de nuestros negocios, garantizando los mas altos estandares de calidad, eficiencia y

competitividad, con la mejor relacién precio/valor, alta rentabilidad y crecimiento



sostenido contribuyendo con el mejoramiento de la calidad de vida de nuestros
colaboradores y el desarrollo del pais.” (DERGOS Servicios Profesionales SA, 2019).

1.2.3 Vision

La vision como instrumento administrativo para entender hacia donde quiere
llegar una organizacion siempre sera necesario de redactarlo y trabajar en vista de

alcanzar el punto més cercano a la misma, en DERGOS la vision es:

“Ser reconocida como la empresa de outsourcing en gestion de cobro, modelo
y lider en el pais, por sus valores organizacionales, vision empresarial,
confiabilidad, desarrollo de sus colaboradores, responsabilidad social,
innovacion y excelencia operacional” (DERGOS Servicios Profesionales SA,
2019).

1.2.4 VValores

Aparte de la mision y visién mencionada, la empresa cuenta con unos valores
organizacionales que como indica el Ingeniero Carlos Alberto Mejia “son elementos
de la cultura empresarial, propios de cada compafiia, dada sus caracteristicas
competitivas, las condiciones de su entorno, su competencia y la expectativa de los
clientes y propietarios.” (Mejia, 2021), por lo tanto DERGOS también ha construido
estos valores dentro del marco filoséfico estratégico, los cuales son:

“Orientacion a resultados y eficiencia, agilidad y flexibilidad, innovacion,
trabajo en equipo, reconocimiento continuo al logro y la excelencia,
oportunidades de empleo sin distincion, integridad y relaciones de mutuo
beneficio con las partes interesadas” (DERGOS Servicios Profesionales SA,
2019).



1.2.5 Organigrama

En este apartado se muestra la estructura organizacional de la empresa en
estudio por medio del organigrama (Figura 1), esto con el fin de que en el documento
se permita entender las interrelaciones entre los departamentos, cadena de mando,

intereses y cada uno de los aspectos que son intrinsecos en la jerarquia de la empresa.

Gerente

General
y
Director de Analista de
Cobros [~ — — T T Datos

Supervisor de
Cobros

y

Gestion de Gestion de
Cobros por cobros por
llamadas otros medios

Acuerdos de
pago

Figura 1 Organigrama de DERGOS Servicios Profesionales SA

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Como se observa en el Organigrama la estructura de la empresa esta liderada

por el Gerente general el cual a la vez es el Propietario y fundador de la organizacion,



dentro de sus funciones se encuentra la toma de decisiones a lo externo de la
organizacion, busqueda de nuevos contratos, reuniones con los Clientes, reuniones
con el director de la empresa, entre otros; también cabe destacar que no labora a tiempo

completo debido a que posee otras actividades econdmicas ajenas a la organizacion.

El director de cobros es el encargado operativo de la empresa, realiza el ciclo
de recursos humanos, desde reclutamiento y seleccion de talento humano, planillas,
supervision operativa, tomas de decisiones estratégicos, reuniones con el gerente, y
todas aquellas actividades que permitan la consecucion estratégica de los resultados
planificados. El supervisor de cobros es el lider operativo de los gestores de cobro de
Ilamadas y otros medios, y de los gestores de acuerdo de pago, realiza la planificacion
operativa, también el manejo de personal, desde permisos, memorandum, actualizacion
de vacaciones, reuniones uno a uno, llamadas de atencidn, y todas aquellas funciones
y estrategias guiadas a los gestores de cobro, también es la que debe velar por el buen

funcionamiento y actuar de los gestores.

Ademas de los puestos ya mencionados, existe uno que sirve de manera staff
hacia el director y supervisor de cobros, el de analista de datos, este interactla con
ambos como apoyo para las tomas de decisiones, toda vez que dentro de sus funciones
se encuentran : recibir la cartera total de las cuentas que envian los Clientes, depurar la
informacion, cargarla al sistema , analizar los datos de la empresa , desde las Ilamadas
hasta los comportamientos de pagos y de llamadas, y realizar informes de metas y
gestiones , esto con el fin de buscar estrategias que impacten a la organizacién y

oportunidades de mejora.

Por ultimo, en la parte mas operativa de la empresa, se encuentran los tres
departamentos de cobro, los cuales la funcién principal es realizar promesas de pagos
de calidad con los tarjetahabientes que luego se transformara en recuperacion de saldos
adeudados, sin embargo, los tres utilizan meétodos diferentes, y poseen cuentas

diferentes.
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El primer departamento de gestion de cobros es el de acuerdo de pagos, este
encarga especificamente de las cuentas que han realizado dos pagos consecutivos
mensuales o quincenales que tuvieron promesas de pago, actualmente lo realiza una
persona, utilizando correo electronico y llamadas. El segundo departamento es la
gestion de cobros por otros medios, este se encarga de la utilizacion de WhatsApp,
correo electronico y llamadas, los WhatsApp son enviados en formas masivas a los
clientes dependiendo de la tipologia de las cuentas, sea en mora, edad, saldos
adeudados, entre otros; los correos electronicos son utilizados de la misma manera que
los mensajes de WhatsApp con la diferencia que no son enviados a los acuerdos de
pago. Por ultimo, este departamento utiliza las llamadas, pero solo para las cuentas con

saldos de cinco afos en adelante.

El tercer departamento es el de gestién de cobros por Ilamadas, en el cual se
estara enfocando este proyecto, acé se trabajan cuentas de ciento ochenta dias hasta

cuatro afios de endeudamiento, por medio de llamadas telefonicas.
1.3. Planteamiento del Problema
En este apartado se expondra la idea del problema y la situacion de este, luego

se abarcaré la definicion y justificacion del problema, cabe destacar que este parte del

proyecto es vital y significativo porque explica el inconveniente que se quiere resolver.
1.3.1. Laideadel problema

La empresa DERGOS Servicios Profesionales SA ha tenido una baja
significativa en la generacion de gestiones de cobros por llamadas, lo cual genera una

baja significativa también en la generacion de promesas y recuperacion de saldos

adeudados.
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1.3.2. Definicién del problema

Luego de que se escribiera la idea central del problema, se tratara de ser lo mas
descriptivo posible para definirlo, primero el problema como una oportunidad de
mejora detectada dentro del proceso en estudio, en este caso el proceso de gestion de

cobros ha tenido una baja significativa en la generacion de cobros.

Comportamiento del promedio diario de gestion de
cobros por asesor
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Figura 2 Grafico de comportamiento del promedio diario de gestién de cobros por
asesor, noviembre 2019- noviembre 2020.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Como se observa en la figura 2, en los meses de noviembre 2019 a noviembre
2020 se han tenido un comportamiento variado y fluctuante, donde el pico mas alto fue
en diciembre del 2019 con 112 gestiones promedio por asesor y el pico mas bajo en
noviembre del 2020 con 95 gestiones promedio por asesor; donde existe un rango de
17 gestiones de promedio diario por asesor, este dato no se puede despreciar toda vez

que en 20 dias de trabajo en un mes por las 17 gestiones de diferencia son 340 gestiones
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MEenos Por asesor, en un caso que existan ocho asesores en el departamento de gestiones

por llamadas, puede significar hasta 2720 gestiones de cobro menos a nivel mensual.

Por otro lado, continuando con la figura 2, en el Gltimo trimestre, 6sea de
setiembre 2020 a noviembre 2020 la baja es de 104 a 95 gestiones de cobro lo que ha
significado 9 gestiones de cobro en promedio diario por asesor, aproximadamente 180

gestiones de cobro mensuales menos.

MESES CANTIDAD GESTIONES TOTALES | CANTIDAD PROMESAS DE PAGO
May 19 7777 229
Jun 19 7284 223
Jul 19 7154 180
Ago 19 6718 209
Set 19 7171 187
Oct 19 9363 165
Nov 19 11212 309
Dic 19 14533 402
Ene 20 15351 500
Feb 20 15127 643
Mar 20 18607 597
Abr 20 15931 650
May 20 15906 644
Jun 20 18042 761
Jul 20 17265 756
Ago 20 14916 771
Set 20 21770 826
oct-20 21768 827

Tabla 1 Datos de Cantidad de gestiones totales y cantidad de promesas de pago por
mes, mayo 2019-octubre 2020.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Ahora bien, como se observa en la tabla 1 se ha recopilado informacion de la
cantidad de gestiones totales y cantidad de promesas de pago, esto con el fin de
encontrar si existe alguna relacion lineal entre las gestiones que producen los gestores
de cobro y la cantidad que se produce de promesas de pago, recordando que estas son
las gestiones mas significativas de todas debido a que son compromisos de los

tarjetahabientes a pagar.
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Sin embargo, como se observa en la cantidad de gestiones totales ha existido un
crecimiento en las gestiones, lo cual se explica con el crecimiento de gestores

contratados en la empresa y horas extras realizadas los sdbados.

Total cantidad de gestiones de cobro (X) / Total promesas
de pago (Y)
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Figura 3 Gréfico de Dispersion: Cantidad de gestiones -Cantidad de promesas de
pago.
Fuente: Elaboracion propia,2021.

Una vez recopilado los datos de la tabla 1 se construyo el grafico de dispersion
que muestra la figura 3, donde se observa una linea de tendencia descendente, entonces
a mayor nimero de gestiones, mayor nimero de promesas de pago a partir de estos
datos, esto tomado como n igual a 18 (18 muestras), por otro lado, R2 es igual 0.8722 ,
por lo que como indica el Economista Espafiol José Francisco Lopez el coeficiente de
determinacion R? es “la proporcion de la varianza total de la variable explicada por la
regresion y refleja la bondad del ajuste de un modelo a la variable que pretender

explicar” (Lopez, 2021), en pocas palabras, entre mas cercano este se encuentre al 1

14



mas confiable serd el modelo de regresién, por lo contrario entre mas cercano se

encuentre al cero, menos confiable sera.

Por lo tanto, con un coeficiente de determinacion de 0.8722 podemos concluir
de manera confiable, que la disminucidn de gestiones de cobro afecta linealmente a la
generacion de promesas de pago, lo cual al final también refleja la recuperacion de los
saldos en adeudo. Otro factor que da como resultado el diagrama de dispersion es la
pendiente (m) de la ecuacidn lineal el cual es 0.0465 el cual indica que por cada 100
gestiones que se realicen se va a lograr 4,65 promesas de pago, por el contrario si se

realizan 100 gestiones menos la disminucién va a ser de 4,65 en las promesas de pago.

Este problema afecta a la organizacion de una manera significativa toda vez que
impacta directamente a la recuperacion de saldos adeudados, la cual es la meta principal
y el proposito de ser del negocio, destacando que el Cliente exige que se cumple este
indicador para continuar y extender el contrato, o bien aplazarlo si no se llega a los
nameros deseados. Por otra parte, al ser esta empresa una microempresa el termino de

contrato podria representar el desempleo y despido de los colaboradores.

Por dltimo, el costo de las horas extras ha sido constante en los meses de julio
a octubre del 2021, toda vez que en promedio se han gastado ¢916,968.31
mensualmente, todo esto para llegar a la demanda de las gestiones solicitadas por el
cliente, lo que representa un 9.8% de aumento en el tiempo laboral de los gestores de

cobro.

1.3.3. Justificacion

Este proyecto tiene como base la aplicacion de herramientas y conocimientos
de ingenieria industrial en una microempresa de gestion de cobros que funciona de
modo outsourcing, por lo que este aporta significativamente la aplicacion de esta
ingenieria a un sector econémico en crecimiento, solo del periodo del “afio 2012 al
2017 las microempresas pasaron de 102.177 a 108.079” (Mendez, 2019).
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Ademas, a lo interno de DERGOS Servicios Profesionales SA iniciaria una
cultura de mejora continua, toda vez que hasta la actualidad no ha tenido un proyecto

tan estructurado de esta indole.

Por altimo, con este proyecto se busca que la empresa pueda maximizar la
capacidad de gestion de cobros con el fin de mejorar las metas que los Clientes le
exijan. El implementar las mejoras propuestas beneficiaran en la calidad de servicio de
la compafiia, ya que se esté en planes de crecimiento y nuevos contratos, sin embargo,

para esto se debe mejorar el proceso y las métricas actuales.

1.4. Objetivos del Proyecto

De conformidad con los elementos que se requieren para especificar y delimitar el
proyecto, se define los siguientes objetivos.

1.4.1 Objetivo general

Luego de definir y justificar el problema, se debe de objetivar este proyecto con
el fin de que el mismo solvente o al menos satisfaga la necesidad de que el problema
nos presenta, por lo tanto, el objetivo general (o principal) de este estudio es el

siguiente:

Mejorar la productividad en la gestion de cobro mediante herramientas
ingenieriles para el aumento de competitividad en DERGOS Servicios Profesionales
SA en el semestre | del 2021.
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1.4.2 Objetivos especificos

Ahora bien, para lograr el objetivo general se deben de alcanzar objetivos
especificos, los cuales nos permitiran demarcar un paso a paso hasta llegar a la solucion

del problema, los objetivos especificos de este proyecto son:

e Diagnosticar la situacion actual del proceso de gestion de cobros por

medio de herramientas ingenieriles descriptivas.

e ldentificar las causas del problema que han disminuido las gestiones de

cobro y promesas de pago.

e Analizar las variables y datos del proceso para la construccion de

posibles soluciones.

e Disefiar una propuesta de mejora para el aumento de la productividad
de gestiones de cobro.

e Establecer controles que permitan tener seguimiento y monitoreo al

proceso mejorado.

1.5.Alcances y limitaciones

1.5.1. Alcances

El alcance que tiene este proyecto es el de proponer una mejora al proceso
principal de la empresa DERGOS Servicio Profesionales SA, el de Gestion de cobros,
ubicada en Desamparados de San José, Costa Rica. Con lo cual podrd mejorar su

método de trabajo y mediciones de este.
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Ademas, con esta investigacion podran alcanzar una mejor utilizacion de los
recursos existentes y por Gltimo establecer mejores métricas dentro de las metas

exigidas por el Cliente actual.

Por altimo, la empresa podrd mejorar su servicio al Cliente, y mercadear sus

servicios con mejores nimeros de gestiones e indicadores positivos.

1.5.2 Limitaciones

Dentro de las limitantes la empresa al estar implicita en un negocio de caracter
financiero no puede dar detalles de los nombres o nombre del Cliente, asi de clausulas
de contratos y cualquier relacion con el mismo, aparte por ende los datos a pesar de
que se pueden obtener, no se pueden revelar en cifras exactas, esto cuando se habla de

montos de dinero.

Por ultimo, actualmente las visitas son restringidas por el tema de la pandemia
del COVID-19, por lo que no se puede ingresar a la organizacién con el fin de tomar

tiempos 0 movimientos de los asesores, o cualquier otro dato que se requiera.
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Capitulo 2 Marco Teorico
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El presente capitulo tiene como propdsito brindar un sistema coherente de
definiciones y proposiciones que permitan un mejor entendimiento de los términos

utilizados durante este proyecto.

Para una mejor estructuracion y entendimiento del marco teérico del proyecto,
este se dividira en cuatro apartados: marco conceptual general, marco conceptual de la
gestion del proyecto, marco conceptual del impacto del proyecto y antecedentes del

proyecto o experiencia semejantes.

2.1. Marco conceptual general

Lo primero, es delimitar este marco tedrico a la ciencia que sustenta este trabajo,
la cual es la Ingenieria Industrial, sin embargo no se puede definir que es la Ingenieria
Industrial sin conceptuar que es la Ingenieria, lo cual es de acuerdo con la definicion
del Consejo de Acreditacion para la Ingenieria y la Tecnologia de Estados Unidos de
América, la ingenieria es “la profesion en la que los conocimientos de matematicas y
ciencias naturales, obtenidos a través del estudio, la experiencia y la practica, se aplican
con juicio para desarrollar diversas formas de utilizar, de manera econémica, las
fuerzas y los materiales de la naturaleza en beneficio de la humanidad.” (Baca U., y

otros, 2014).

Ahora bien, tomando en cuenta la definicion citada de la Ingenieria se pueden
identificar algunas variables significativas que también van a aportar al estudio en
cuestion, por ejemplo, la experiencia y la préctica, donde la sinergia que estas dos
fuerzas pueden provocar es de gran valor agregado, dado que la experiencia permite
homologar el conocimiento recorrido en esta investigacion, y la practica al ejecutar las

herramientas ingenieriles.

Por consiguiente al tener la ingenieria como conjunto de conocimiento, se

delimitara ain mas este trabajo a un subconjunto de la misma, la Ingenieria industrial,
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la cual es la que directamente va aportar todos los recursos, métodos, conocimiento y
herramientas para el desarrollo de este proyecto, sin embargo a pesar de que se cuenta
con varias definiciones de ingenieria industrial se tomaré en cuenta la que propone el
Ingeniero Felipe Gutarra Meza: “La Ingenieria Industrial abarca el disefio, la mejora e
instalacion de sistemas integrados de hombre, materiales y equipo. Con sus
conocimientos especializados y el dominio de las ciencias matematicas, fisicas y
sociales, juntamente con los principios y métodos del disefio y analisis de ingenieria,
permite predecir, especificar y evaluar los resultados a obtener de tales sistemas”
(Meza, 2015)

Por lo tanto, dentro de la forma epistemoldgica en el que el Ingeniero industrial
analiza el entorno y los problemas mismos, es que se ha recurrido en esta ocasion a
apelar a su esfera integral, ya se menciona en la cita anterior, que este tipo de ingenieria
aplica las mejoras e instalaciones de sistemas integrados analizando cada una de sus
variables. Uno de los fines de esta ingenieria es la mejora de la productividad en los
procesos productivos, ya sea de manufactura o de servicios, en este caso de servicios.
Donde le llamaremos productividad a la “medida de qué tan eficientemente utilizamos
nuestro trabajo y nuestro capital para producir valor econémico” (Galindo & Rios,
2015).

Por lo cual, se debe enfocar la lectura y el hacer de este proyecto al aumento de
esta medida o indicador, realizar que crezca la eficiencia con que DERGOS Servicios
Profesionales SA utiliza todos los recursos a disposicion, para que en Ultima instancia
pueda producir valor econémico. Se recuerda que esta mejora de la productividad es
en el proceso de gestion de cobros, el cual la empresa la trabaja como outsourcing, cabe
destacar que el outsourcing es “un término en inglés que se utiliza para representar el
acto de tercerizar servicios, llevado a cabo por una empresa para reducir la carga de
trabajos hechos internamente y escalar el alcance y la productividad del negocio.”
(Lisboa, 2019).
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Entonces se debe de entender que la empresa tiene como fin alcanzar las metas
a cual le trabaja y como indica también alcanzar a través de este servicio la
productividad deseada de los Clientes, en este caso de la gestién de cobros, ya
intrinsicamente esta actividad por si sola trae la variable financiera, y si la misma la
asociamos con el término productividad aun aumenta su caracter econémico, pero
entonces debemos de definir la gestion de cobros para avanzar. EI economista Steven
Jorge Pedrosa indica que la gestion de cobros es “aquellas tareas administrativas y
financieras que forman parte de latesoreriay que se encargan de las tareas de
prevision, control, conciliacion y reclamacion de los flujos monetarios en la empresa.”
(Pedrosa, 2015).

Por lo cual, hilando los conceptos que llevamos hasta ahora, a través de la
Ingenieria Industrial se aumentara el uso eficiente de los recursos de una empresa que
terceriza la gestion de cobros, encargandose de la tarea de conciliacion y reclamacion
(como lo indica Pedrosa) de los flujos monetarios del Cliente. Aunado a esto se deben
entender dos conceptos que estan yuxtapuestos entre si y que forman parte del &mbito
de la gestion de cobros, los cuales son las cuentas, la cartera de clientes y los

tarjetahabientes.

Primero se debe recordar un principio basico de la contabilidad, la cuenta, la
cual es “el elemento basico y central en la contabilidad y en los servicios de pagos”
(Romero, 2005), por lo tanto en este caso cada una representaria un elemento para la

empresa al cual hay que realizar gestion de cobro como tal.

Por consiguiente , se debe entender que como indica el Ingeniero Pablo Orellana
una cartera de clientes es ... un grupo selecto de personas con caracteristicas comunes
respecto a ingresos y comportamientos de consumo, que permite a las empresas disefiar
y ofrecerles nuevas oportunidades de negocio” (Nirian, 2020), por lo que en este caso
tendremos como cartera de cliente un grupo de personas representadas por cuentas con

caracteristicas similares en el consumo toda vez que se encuentran en un adeudo mayor
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a seis meses, y son parte del buro de crédito de consumo de la misma organizacion, la

cudl es el Cliente que contrata tal outsourcing.

También se debe entender como tarjetahabiente al “nombre que recibe el
usuario de una tarjeta de crédito y débito. Para ser tarjetahabiente puedes solicitar una
tarjeta de crédito a un emisor.” (BAC CREDOMATIC , 2021). Por lo tanto,
relacionando estos ultimos conceptos, el Cliente de DERGOS es el que posee una
relacion financiera directa con todos los tarjetahabientes que tienen una o mas cuentas
dentro de la cartera de clientes. Entonces todos los tarjetahabientes son propietarios de

al menos una cuenta dentro de la cartera.

Otro concepto importante para entender este trabajo es el tiempo de ciclo toda
vez que es un elemento de estudio de capacidad que existira mas adelante en este
trabajo. “Se define tiempo de ciclo como el tiempo en el que un proceso se ejecuta, ya
sea un proceso de maquina o un proceso manual, entendiendo este tiempo como el que
se produce aporte de valor, es decir, que se produce transformacion de la materia prima
en producto acabado.” (Alvarez, 2014). Por lo que adecuado a este estudio el tiempo

de ciclo es la duracion en la que un gestor de cobro realiza una gestion.

Luego de haber definido el tiempo de ciclo, se tiene el takt time el cual es el
“ritmo de fabricacion que debemos mantener para responder a las demandas de los
clientes” (MECALUX, 2021), por lo que a diferencia del tiempo de ciclo este significa
el ritmo o el tiempo que se debe durar para poder abastecer o satisfacer las necesidades
del Cliente, en este caso seria en que tiempo se debe de durar una gestion para lograr
realizar todas las gestiones que el cliente esta demandando.

Como se ha visto, se ha repasado en este apartado conceptos desde la ingenieria
e ingeria industrial, hasta definiciones mas atinadas al proyecto y la industria de la
gestion de cobros esto, con el fin de entender el desarrollo de este estudio.
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2.2. Marco conceptual de la gestion proyecto

En esta parte del marco teorico se repasara el método DMAIC a la cual este
trabajo se apegaré toda vez que luego de una revision de varias metodologias de
desarrollo de proyectos de Ingenieria Industrial, este es el mas apegado a las

necesidades que provoca el problema a analizar.

Dentro de la estrategia mejora conocida como Seis Sigma, la cual tiene como
principal funcion la busqueda continua de la mejora en los procesos en que se
implementa, y es definida como una filosofia de gestion que se esfuerza por reducir los
defectos para producir un proceso o un servicio impecable, nace la herramienta
DMAIC.

DMAIC es un instrumento metodoldgico de resolucion de problemas enfocado
en el mejoramiento de proceso existentes, este se derivada del Seis Sigma el cual fue
desarrollada por el ingeniero de Motorola Bill Smith en 1984. Las siglas corresponden
a: define, mide, analiza, mejora (improve en inglés) y controla. DMAIC esta basada en
informacidn estadistica, por lo tanto, considera primordial la recoleccion de datos, y
generar credibilidad en estos, con la intencidn de obtener mejoras en los procesos de la
empresa. Esta metodologia esta constituida por cinco fases que son sus siglas las cuales
“’consiste en la aplicacion, proyecto a proyecto, de un proceso estructurado en cinco

fases: definir, medir, analizar, controlar’’ (Pérez Lopez & Garcia Cerdas, 2014)

A continuacion, se detalla cada una de las fases de la metodologia a utilizar,
cabe destacar que en esta seccion se definira las etapas mas que explicar como cada
una va a ser utilizada en el caminar de este estudio debido a que para ello se tendra el

capitulo del marco metodologico.

En la primera etapa se encuentra la definicion del problema, donde es necesario
reflexionar sobre las mejoras que se pueden realizar y centrarse en las mas relevantes

y viables. Por lo tanto, es significativo llegar a una definicion lo més precisa posible de
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los requisitos que debe cumplir el proceso (expectativas de los clientes de este). Estos
requisitos deben analizarse y jerarquizarse, y en terminologia Seis Sigma se denominan
habitualmente CTQ (Critical To Quality). En este paso se define lo que se hard y cual

es el resultado esperado al final de la ejecucion del ciclo.

En esta etapa utilizaremos algunas herramientas para la definicion del
problema, la primera es la matriz de stakeholders, para definir esta matriz primero hay
que conceptuar la palabra stakeholders, el cual es “Un individuo, grupo u organizacion
que puede afectar, verse afectado o percibirse a si mismo como posible afectado por
una decision, actividad o resultado de un proyecto” (Project Management Institute,
INC., 2013), por lo tanto es necesario analizar estos sujetos que pueden influir

directamente en el proyecto.

Por lo tanto, la matriz de stakeholders es una herramienta que permite dividir

los stakeholders por cuatro cuadrantes segun su poder o influencia en el proyecto y su

[yt

interés, uno en eje “y” y el otro en el eje “x” (como se observa en la ilustracion 2).

A

Alto
o) (®)
o o (6] ®

Mantener satisfecho Gestionar atentamente

PODER .

Monitorear (minimo

Mantener informado
esfuerzo)

Bajo

. - >
Bajo INTERES Alto

llustracién 2 Matriz de stakeholders

Extraida de https://bsginstitute.com/bs-campus/blog/influencia-de-stakeholders-en-el-
proyecto-69.
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La segunda herramienta a utilizar en esta etapa, mas que una herramienta es una
rama de a estadistica que agrega valor al analisis de los datos para definir el problema,
toda vez que es “la rama de la estadistica que formula recomendaciones de como
resumir, de forma clara y sencilla, los datos de una investigacion en cuadros, tablas,
figuras o graficos.” (Rendén Macias, Villasis Keeve, & Miranda Novales, 2016) Por
ejemplo en la figura 2 de este trabajo se observa el comportamiento del promedio de
gestiones de cobro, donde el promedio es una medida de estadistica descriptiva de

tendencia central.

Luego se ha utilizado el grafico de dispersion el cual es una herramienta que
permite analizar la correlacion entre dos variables, ademas “la utilidad de los diagramas
de dispersién y correlacion es que muestra con claridad si los componentes de un
indicador de control estan correlacionados entre si y por tanto si el indicador es valido
0 no” (MonteAgudo Yanes & Gaitan, 2005).

Luego en la etapa dos la cual es de medicion del proceso actual y en la
recoleccion de datos fiables que se documentan como referencia a lo largo del proyecto,
y se utilizaran al final para comparar y comprobar los resultados obtenidos. En esta
etapa es medir e identificar las variables intrinsecas del proceso, estas variables e
indicadores debe plantearse para poder demostrar que hubo mejorias en el proceso al
final del proyecto. Es importante también complementar esta etapa de medicion con un
mapeo del proceso, para conocer cuales son las etapas o entradas criticas del proceso y

poder mejorarlo.

Esta etapa debe permitir responder las siguientes preguntas: “;Cudl es el
proceso y como se desarrolla? ;Qué tipo de pasos componen el proceso? ¢ Cuéles son
los indicadores de calidad del proceso y que variables de proceso parecen afectar mas
esos indicadores? ¢ Como estan los indicadores de calidad del proceso relacionados 29

con las necesidades del cliente? ;Como se obtiene la informacion? ;Qué exactitud o
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precision tiene el sistema de medicion? ;Coémo funciona el proceso actualmente?’’

(Ocampo & Pavon, 2012) .

La primera herramienta para utilizar en la etapa de medicion es el mapeo de

procesos el cual es:

“un conjunto de graficos, atil para dar claridad a la operacién de una
organizacion el cual sirve para mejorar la comunicacion en los diferentes
niveles organizacionales y establecer las diferentes responsabilidades que
permitan ejecutar las diferentes actividades y de acuerdo con los objetivos

estratégicos que la organizacion se ha propuesto.” (Zamora, 2016)

Como se observa en la cita anterior el mapeo de procesos permite tener una
mejor comprension del proceso en estudio a través de la visualizacion grafica del

mismo.

Luego de mapear el proceso e identificar las actividades criticas dentro del
mapeo se utilizara el diagrama de causa efecto, el cual “tiene como fin permitir la
organizacién de grandes cantidades de informacion, sobre un problema especifico y
determinar exactamente las posibles causas y, finalmente, aumenta la probabilidad de

identificar las causas principales” (Romero Bermudez & Diaz Camacho, 2010).
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Diagrama de causa y efecto

Mediciones M aterizl Personal

Micrometros Alesdiones
Supernvisores
Microscopios Lubricantes
Capacitacion
Inzpectores Provesdores
Operadores
. Defectos de
. superficie
Frena
Condensadion
Acoplzdor
Humedadsh .
Angulas
Entorno Metodos Maquinas

Figura 4 Ejemplo de Diagrama Causa efecto.

Fuente: Extraido de la pagina oficial de Minitab.

Como se observa en la figura 4 el diagrama causa efecto tiene espinas (por la
analogia que se hace con el pescado) que se clasifican en seis tipos, las cuales son las
causas de métodos, maquinas, entorno, mediciones, material y personal. Estas causas
se deben analizar con caracter objetivo toda vez que se deben identificar cuales son las
espinas que realmente estan intrinsecas en el proceso, por ejemplo, el proceso de
gestidn de cobro posiblemente no tenga inconvenientes con la espina de maquinas, pero
si el de sistema de gestion de datos o llamadas, entonces se podria homologar la

variable maquina por sistema o bien, software.

Una vez teniendo las causas a medir se debe de realizar un multi voto, el cual

segun la experticia y objetividad de los stakeholders e interesados se va a dar un valor
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a cada uno de los votos, esto con un valor de influencia ya dado en la matriz de

stakeholders.

Luego de esto se pasara a la tercera fase, la etapa del analisis, aqui se analiza
los datos de resultados actuales e histdricos. Se desarrollan y comprueban hipotesis
sobre posibles relaciones causa efecto utilizando los métodos estadisticos pertinentes.
En esta etapa se seleccionan y se aplican procesos de analisis a los datos recolectados
en la etapa de medir y se estructura un plan de mejoras potenciales a ser aplicado en el
siguiente paso.

Las preguntas por contestar durante esta etapa son: ““;Qué variables de proceso
afectan mas la calidad (variabilidad del proceso) y cuéles podemos controlar? ;Qué es
de valor para el cliente? ;Cuéles son los pasos detallados del proceso? ¢Cuéntas

observaciones necesito para sacar conclusiones?”” (Ocampo & Pavon, 2012).

Lo primero a realizar una vez tenido las causas principales obtenidas en la etapa
anterior se aplicara los cinco porqués, esta es “una herramienta de analisis de causa —
efecto que actla a través de preguntas. Con la técnica conseguimos analizar un
problema haciéndonos la pregunta ;por qué? Obtenida la respuesta, nuevamente

debemos preguntarnos ¢por qué? y asi sucesivamente.” (Betancourt, 2018).

Después de aplicar la herramienta de los 5 porqués que se realizara es un analisis
estadistico de los datos que el mismo sistema de gestion de cobros provee, utilizando
por lo menos, la duracion de las llamadas por tipo de gestion, promedio de gestion
realizadas y correlacionandolo con el tiempo de laburo de los gestores (tiempo de
experiencia laboral en DERGOS), y todas aquellas variables que nos permitan

identificar puntos de mejora y construccién de soluciones.

Recordando el concepto de analisis estadistico, se tiene que es “ES la ciencia de

recopilar, explorar y presentar grandes cantidades de datos para descubrir patrones y

29



tendencias implicitos. Las estadisticas se aplican todos los dias — en la investigacion,
la industria y el gobierno — para volvernos mas cientificos acerca de las decisiones que
se necesitan tomar.” (SAS Global, 2021), por lo tanto, este método cientifico de tratar
con los datos va a permitir tomar decisiones resolutivas objetivas para el bien del
proyecto.

Por ultimo, en esta fase de analisis una vez ya realizado el analisis estadistico
se pasard a realizar un analisis actual de capacidad ya con los datos extraidos,
depurados y procesados para tener una confiabilidad de estos, el analisis de capacidad

sirve para verificar si mis recursos logran producir la demanda esperada del cliente.

En la fase de mejora, el equipo trata de determinar la relacion causa-efecto
(relacion matematica entre las variables de entrada y la variable de respuesta que
interese), para predecir, mejorar y optimizar el funcionamiento del proceso. Se deben
identificar posibles soluciones. En esta etapa se desarrollan, implementan y validan
alternativas de mejora para el proceso. La habilidad de dichas propuestas para producir
mejoras al proceso debe ser validada para asegurar que la mejora potencial es viable.
De estas pruebas y experimentos se obtiene una propuesta de cambio en el proceso, es

en esta etapa en donde se entregan soluciones al problema.

Algunas de las preguntas que deben de contestarse antes de pasar a la siguiente
etapa son: “;Qué opciones se tienen? ;Cudles de las opciones parecen tener mayor
posibilidad de éxito? ;Cual es el plan para implementar el nuevo proceso (opciones)?
¢Qué variables de desempefio usar para mostrar la mejora? ;Cuantas pruebas necesito
correr para encontrar y confirmar las mejoras? ¢Esta solucion esta de acuerdo con la

meta de la compafiia? ; Como implemento los cambios?” (Ocampo & Pavon, 2012).

En esta etapa se requiere realizar un modelo de capacidad que permita visualizar
segun demanda cuantos recursos necesitamos, en este caso se utilizara la herramienta

de contenido de trabajo (Work Content Tool) la cual “representa el tiempo total del
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ciclo del operador o, si hay varios operadores, la suma de los tiempos de ciclo del

operador para realizar un proceso o subproceso(s) especifico(es).” (Hamel, 2013).

Finalmente, una vez establecida la manera de mejorar el desempefio del
proceso, se necesita encontrar como asegurar que la solucion pueda sostenerse a lo
largo del tiempo. Para esto debe de disefiarse e implementarse una estrategia de control

que asegure que los procesos sigan corriendo de forma eficiente.

Las interrogantes por responder en esta etapa son: “;Estan los resultados
obtenidos relacionados con los objetivos, entregables definidos y criterio de salida del
proyecto? Una vez reducidos los defectos, ;como pueden los equipos de trabajo
mantener los defectos controlados? (Como se puede monitorear y documentar el
proceso?” (Ocampo & Pavon, 2012). Para responder a estas preguntas se requeriran de
ciertas alternativas tales como el control estadistico mediante graficos comparativos,
diagramas de control y técnicas no estadisticas tales como la estandarizacion de
procesos, controles visuales, planes de contingencia y mantenimiento preventivo,
métodos de planificacion, y todas las herramientas disponibles que permitan darle

seguimiento, monitoreo y control a los indicadores implicitos en la mejora.

En esta etapa se realizaran graficas de control para monitorear el proceso,
debido a que este control estadistico es “la aplicacion de técnicas estadisticas para
determinar si el resultado de un proceso concuerda con el disefio del producto o servicio

correspondiente” (Carro Paz & Gonzalez Gomez, 2012).

Por lo tanto, con estos conceptos y definiciones anteriores se esperar tener una
base conceptual metodoldgica que permita mejorar la situacion planteada en el capitulo

primero.
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2.3. Marco conceptual del impacto del proyecto

En este apartado del marco tedrico se define aquellos indicadores en el cual este
proyecto debe o puede impactar, esto alineado con los objetivos previamente
delimitados en este documento y la problematica que se esta analizando, se debe
recordar que, si los puntos o indicadores criticos no tienen una mejora, en vano se

realiza el esfuerzo.

Ya en apartado anterior se defini6 la productividad, ahora bien, especificamente
la productividad que se requiere aumentar en este proyecto es el de gestion de cobros
y promesas de pago, donde las gestiones de cobro son la unidad bésica de medicion de
un gestor de cobros. Estas consisten en el esfuerzo fisico y mental de un gestor de cobro
por tener contacto con un tarjetahabiente y poder realizar una promesa de pago,
mediante un recurso de comunicacién, como correo electronico, mensajes de texto o

de WhatsApp, o por medio de llamada telefénico.

Por otra parte, se debe también de entender que es una promesa de pago, se debe
partir del hecho de que las gestiones se clasifican segln su tipologia y segin su
efectividad (véase figura 4). Dentro de las que se dividen segln su efectividad se
encuentran las efectivas las cuales son las que se tienen contacto y se logra tener
amortizacion de parte de los TH, las inefectivas que son aquellas que no se tienen
contacto con el TH, y por ultimos las de Contacto que a pesar de que se tiene contacto

con el TH, no se logra realizar un pago al adeudo.
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Ahora bien, como se mencion6 también existe una division por la tipologia de
cada gestion, su tratamiento e impacto en la productividad de la organizacién, las cuales

son las siguientes:

e Canceladas: Son aquellas gestiones en la cual el Gestor de cobro
consigue realizar una promesa de pago en la cual el TH cancela el saldo

adeudado.

e No contestadas (NC): Esta gestion es aguella que a pesar de los
esfuerzos y utilizacion de los recursos no se logra contactar ni con

terceros, ni con el TH.

e Fallecidos (CFA): En estas gestiones el Gestor de Cobro se informa de
que el TH se encuentra fallecido.

e Contacto sin promesa (CSP): Esta gestion es aquella donde a pesar de
que se logra contactar al cliente, 6sea que se logra comunicar

directamente con el TH, no se obtiene una promesa de pago en concreto.

e Mensaje con Terceros (MST): El mensaje con terceros como bien indica
el nombre, es aquella gestion donde se obtiene contacto, pero no con el
TH directamente, puede ser con un familiar o conocido, la Unica
ganancia de esta gestion es que se pide al tercero hacerle llegar el

mensaje y poner presion indirecta al TH.

e Otros (OT): Estas gestiones en especifico son aquellas que no logran
entrar en ninguna otra de tipologia de las gestiones, son casos

esporadicos.

e Posible Negociacion (PNG): En este caso se refiere a las gestiones en la

cual, si se tiene contacto con el TH y se negocia bastante para una
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posible Promesa de pago, lo que se realiza es que en el sistema se deja
comentado que la cuenta se encuentra en PNG, esto quiere decir que
tiene una fecha definida la cual se le debe llamar para negociar una

posible promesa de pago.

Promesa de pago (PP): Las promesas de pagos son las gestiones por
excelencia, las cuales se deben de ver con caracter significativo toda vez
que estas son en las que se tiene contacto con el TH y se logra definir

una fecha en la cual va a realizar una amortizacion al saldo adeudado.

Promesa de pago sin confirmar (PPSC): esta gestion es aquella en la
cual se parte desde las cuentas que ya poseen promesas de pago en el

periodo pero que no se logra confirma la amortizacion.

Promesa de pago confirmada (PPC): a diferencia de las Promesas de
pago sin confirmar estas son aquellas en la cual el TH confirma el

deposito a realizar.
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Figura 5 Divisién de gestiones de cobro por Efectividad y por Tipologia.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Ahora bien, ya se tiene explicada la clasificacion de las gestiones de cobro, con
esta base teorica se puede explicar los indicadores a impactar. Primero se va a
conceptuar el indicador de promedio de gestiones diarias por gestor, el cual como se
observa en la Figura 6 se debe primero de realizar una sumatoria de las gestiones totales
realizadas en un periodo de trabajo, 6sea mensual, luego se divide entre el nimero de
gestores que trabajaron en ese periodo (n), por Gltimo, se debe de realizar otra division

entre los dias laborados en ese mes (d), para obtener el promedio deseado.

por gestor

Figura 6 Formula de Promedio de gestiones diarias por gestor

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Es este indicador el que permite medir la productividad de los gestores con el
enfoque de gestiones de cobro, por otra parte, para medir las productividades de
promesas de pago (en cantidad), como se observa en la figura 7 se debe de sumar la
cantidad las sumas individuales de cada gestor de cobros.
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E-B.B.

Promesas de
pago

Figura 7 Formula de Promesas de pago Mensuales

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Otro indicador con importancia en este estudio es el porcentaje de la utilizacion
toda vez que este proyecto trata de mejorar la productividad aprovechando la
utilizacion de los recursos disponibles, donde se llama utilizacion “el porcentaje de
tiempo que un trabajador dedica a trabajo facturable o a trabajo productivo en un

periodo de trabajo especifico” (Microsoft , 2015)

Otro indicador significativo para la evaluacién econdémica de este proyecto es
el periodo de recuperacion el cual es “un instrumento que permite medir el plazo de
tiempo que se requiere para que los flujos netos de efectivo de una inversion recuperen
su costo o inversion inicial.” (Vaquiro, 2010), por lo que servira para indicar en qué

plazo se va a poder recuperar lo invertido en las propuestas que este proyecto genere.

2.4. Antecedentes del proyecto o experiencias semejante

En esta ultima seccion de este capitulo, se va a revisar otras perspectivas de
proyectos de mejora de la gestion de cobros, experiencias y conclusiones que permitan
enriquecer este trabajo en estudio, siempre desde la lupa ingenieril. Primero se ha
revisado investigaciones académicas y profesionales que han tenido de base la gestion

de cobros.
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Se toma en cuenta la investigacion del Lic. Ewling Giovanna Chavez, que
realizé un proyecto sobre una propuesta de Mejora del proceso de créditos y cobranzas
para optimizar la liquidez en la empresa Hellman Worlwide Logistics SAC en el afio

2017, esta es una empresa ubicada en Perd, la cual como indica Chéavez:

“Se ha procedido a identifica oportunidades referidas al aspecto técnico con la
presente propuesta se evitara duplicidad de funciones, optimizacién de tiempos
mayor productividad para ello se han formulado politicas para los procesos de
créditos y cobranzas, nuevos procedimientos y manuales de Organizacién y
funciones” (Chavez, 2017)

Lo que indica es que es de vital importancia que no exista duplicidad de
funciones dentro del proceso a analizar, claro estd que esto haria més lento el flujo del
servicio o de la linea como se quiera observar, por otra parte, el mismo indica que se
procedio a realizar identificacion de oportunidades, esto revisando el documento con

una metodologia ingenieril rigurosa y cientifica.

Ademas, la ingenieria Industrial esta desenvolviendo un papel importante en el
area de los servicios, donde cada vez es mas demandada esta profesion en esta parte
del trabajo. Revisando un proyecto de mejora la Ing. Karen Herrera Acufia sobre la
“optimizacion de los procesos de atencion por chat en la empresa CENTRICON para
el incremento de productividad de los asesores de servicio durante el primer trimestre
del 2019 el cual se encuentra dentro del marco de la aplicacion de la Ingenieria

industrial en los servicios.

Una de las conclusiones del Proyecto de la Ing. Herrera que interesan a este

trabajo en curso es la siguiente:

“El establecimiento de metas y controles para la medicion de atencién de los
chats, da visibilidad a los asesores sobre el cumplimiento de sus metas y les
brinda un objetivo diario de atencidn que deben cumplir para ser rentables para
la empresa. Tambien, brinda al personal administrativo la capacidad de medir,
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proyectar y controlar la gestion tanto para rentabilidad como para capacidad de
atencion y ver oportunamente areas de mejora para la atencion del servicio.”
(Herrera Acufa, 2019).

Por lo tanto, debido a esta experiencia es que se debe de establecer estas metas
y controles mencionados, los cuales brindaran monitoreo y tomas de decisiones
significativas y en el tiempo correcto, ademas brindara a los gestores de herramientas

para entender cuél es el porcentaje de la meta realizada.

Por Gltimo, revisando una “Propuesta de mejora en el proceso de gestion del
area de servicio al Cliente y gestién de cobro de refinancia Colombia utilizando la
metodologia Lean Six Sigma” realizada por el Ing. Manuel Francisco Vasquez Aleman,
este indica que “La propuesta del modelo DMAIC permite definir e identificar las
ineficiencias dentro del macroproceso de gestion logrando caracterizar cada uno de los
subprocesos. La metodologia se desarrolld en tres fases integrando el ciclo DMAIC.”
(Vasquez Aleman , 2019), por lo que aplicar el método DMAIC dentro de las
metodologias que la ingenieria industrial se encuentra familiarizada da un valor

agregado que permite sistematizar la mejora en el area que se aplique.

Como se ha observado, se ha citado a tres trabajos de propuestas de mejora
ingenieriles, los cuales los tres se encuentran en paises diferentes, Perd, Colombia y
Costa Rica respectivamente, en los cuales se ha utilizado la Ingenieria industrial para
definir desde el problema, medirlo, analizar las causas, implementar mejora y
controlarlo. Por lo que se puede indicar que ya ha existido una corriente de ingenieria
industrial latinoamericana (por los lugares citados) que ha trabajado en servicios, mas

alla del trabajo en manufactura que se ha acostumbrado a trabajar.

Por lo tanto, se puede decir que se abre la posibilidad histérica o de antecedentes
de que esta metodologia (DMAIC) mencionada en la seccion anterior y las
herramientas también mencionadas logren cumplir los objetivos y expectativas del

presente proyecto.
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Capitulo 3 Marco metodologico
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En el capitulo 3 de este trabajo se detallara la secuencia metodologica para
poder cumplir con los objetivos y expectativas deseadas, por lo que como se observa
en la figura 8 se tiene un plan detallado dentro de la metodologia DMAIC para poder

ser sistematico en todo el proceso.

Plan DMAIC para la elaboracion del Proyecto

Matriz de stakeholder
Definir Estadistica Descriptiva
Grafico de Dispersion

—

Mapeo de Procesos
Medir —= Diagrama Causa Efecto
Multivoto

S

DMAIC - —

5 Porgués

Analizar — Analisis Estadistico
Analisis de capacidad

S

Implementacion { Herramienta de Contenido de Trabajo (Work Content tool)

Graficas de control
Control

Figura 8 Plan DMAIC para la elaboracion del proyecto

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Dicha metodologia se detallard mas minuciosamente en las secciones que se

encuentran a continuacion.

3.1 Metodologia para la definicion del problema

A continuacion, se adjunta la tabla que indica la metodologia para definir el

problema:

Obijetivo: Diagnosticar la situacion actual del proceso de gestion de cobros por medio de
herramientas ingenieriles descriptivas.

Variable o indicador

Definicion

Instrumento

Grupo de interesados

Los interesados en el proceso
son aquellos que pueden tener
influencia e interés sobre el

mismo.

Matriz de stakeholders

Promedio de gestiones

Nos van a permitir analizar el
promedio bajo en gestiones y

cuantificar el total de estas.

Estadistica descriptiva

Gestiones contra

(x)

promesas de pago (y)

Validar si las gestiones

afectan la produccion de
promesas de pagos, las cuales
las mas

son gestiones

significativas de la

organizacion.

Gréfico de dispersion

Tabla 2 Metodologia para la definicién del problema

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Con esta metodologia planteada en la tabla 2, se ha llevado a cabo la definicién

del problema, comenzando por identificar el grupo de interesados que pueden
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influenciar significativamente el proyecto, ya sea de manera positiva o negativa, luego
a través de estadistica descriptiva y el grafico de dispersion identificar el problemay el
impacto de este en la organizacion. Con esto resuelto se podra continuar con la segunda

etapa de este trabajo.

3.2 Metodologia para la medicién y respaldo cualitativo del proyecto

Para explicar la metodologia de la mediciéon y respaldo cuantitativo del

problema se ha realizado la siguiente tabla:

Objetivo: Identificar las causas del problema que han disminuido las gestiones de cobro y

promesas de pago.

Variable o indicador Definicion Instrumento

Proceso El proceso de gestion de cobro | Mapeo de procesos
es el que se encuentra en
estudio en este trabajo, abarca
desde la entrega de cuentas del
cliente hasta la localizacion
del tarjetahabiente y por

ultimo el registro de pago.

Causas Las causas son las razones que | Diagrama causa efecto
provocan deficiencias en un

proceso.

Votos sobre causas Esta herramienta sirve para | Multi voto
cuantificar el valor de cada
una de las espinas del

diagrama de causa efecto.

Tabla 3 Metodologia para la medicion y respaldo cuantitativo del proyecto

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Como se observa en la tabla 3 se han definido las herramientas ha utilizado para
identificar las causas del problema y medirlas con el multi voto. Primero haciendo un
mapeo de procesos para identificar y entender el problema, luego el diagrama de
Ishikawa y por Gltimo el multi voto para lograr medir el impacto de cada una.

3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccion o puesta en practica de un
nuevo proceso, producto o servicio,

A continuacion, se presenta la tabla con la metodologia respectiva de esta seccién:

Obijetivo: Analizar las variables, datos del proceso y causas raiz para la construccion de

posibles soluciones.

Variable o indicador Definicion Instrumento

Causas raiz Es un subconjunto dentro de | Los 5 porqués
las causas que son las maés
significativas debido a que son
las que afectan y ocasionan
directamente el problema o en

mayor porcentaje.

Datos (Gestiones) Son todos los datos que el | Andlisis estadistico
sistema de gestiones produce
y procesa, duracion de las
Ilamadas, gestor, entre otros.

Capacidad El nivel del proceso en | Analisis de capacidad
disposicién de la demanda del

cliente

Tabla 4 Metodologia para la propuesta de mejora.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Como se ha observado en la tabla anterior con estas herramientas se lograra

deslumbrar el camino a seguir para la propuesta de mejora en el siguiente capitulo toda

vez que los datos y las causas ya se encontraran analizadas completamente.

Primero se utilizara la herramienta de los 5 porqués para analizar cada una de

las causas que se midieron con el multi voto, una vez se tenga bien estudiada cada una

de las causas, se debe de realizar un analisis estadistico de las gestiones, y por Gltimo

un analisis de capacidad. Esto con el fin de encontrar la o las propuestas que alivien la

problemaética central de este proyecto.

3.4 Metodologia para la implementacion del proyecto

Para la metodologia de implementacion del proyecto se tiene la siguiente tabla:

gestiones de cobro.

Objetivo: Disefiar una propuesta de mejora para el aumento de la productividad de

Variable o indicador

Definicion

Instrumento

Utilizacion

Es la relacion de la demanda
entre capacidad, para entender
si el proceso es capaz de
cumplir la demanda del
Cliente y entender que tan

productivo es el proceso.

Herramienta de Contenido de
Trabajo (Work Content tool)

Tabla 5 Metodologia para la implementacion del proyecto

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Como se observa en la metodologia de la parte de implementacién se utilizara
una herramienta para programar la produccion de las gestiones y asi entender en qué
nivel de productividad se encuentra la organizacion con las gestiones de cobro de
acuerdo con la demanda, y los recursos disponibles, ademas de la implementacion de
cualquier otro lineamiento para cumplir los objetivos de este proyecto.

3.5 Metodologia para la verificacion, aseguramiento, control y seguimiento de
resultados

En este Gltimo apartado se tomd en cuenta la siguiente tabla para la metodologia

para la verificacion, aseguramiento, control y seguimiento de los resultados:

Objetivo: Establecer controles que permitan tener seguimiento y monitoreo al proceso

mejorado.
Variable o indicador Definicion Instrumento
Control Controlar las gestiones Yy | Gréfica de control

comportamiento de la

productividad de las gestiones

Tabla 6 Metodologia para la verificacion y control de los resultados

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Como se observa en la tabla anterior se utilizaran graficas de control para tener
un monitoreo y seguimiento de las meétricas y/o indicadores que son de gran

importancia en la productividad de las gestiones.

Ahora bien, ya se ha definido la ruta metodoldgica a utilizar para tener
resultados significativos para el proceso en estudio, siempre cuidando que las
herramientas a utilizar se encuentren dentro del dominio de la ingenieria industrial y la
metodologia DMAIC.
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Capitulo 4 Linea de base y analisis de causa
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En este capitulo se revisara el estado situacion del proceso en estudio dentro de
la organizacion, haciendo un disgregue de cada uno de sus componentes y variables
para entender en que escenario se encuentra la gestion de cobros de DERGOS Servicios

Profesionales SA.

Siendo esta parte del proyecto la cual se enfoque en mostrar desde donde se
partird la mejoray el valor agregado que se puede dar. Para entender mas ampliamente
la finalidad de este capitulo se cita al catedratico peruano David Medianero Burga
indica que la linea base:

...eS una investigacion aplicada, realizada con la finalidad de describir la
situacion inicial de la poblacion objetivo de un proyecto, asi como del contexto
pertinente, a los efectos de que esta informacion pueda compararse con
mediciones posteriores y de esta manera evaluar objetivamente la magnitud de
los cambios logrados en virtud de la implementacion de un proyecto™ (Burga,
2011)

Por lo tanto, se tomara los esfuerzos investigativos en esta seccion para que los
datos obtenidos a traves de las herramientas de diagnostico sean lo mas preciso y
realistas, asi se pueda luego comparar con las mejoras y analisis de otra parte del
proyecto.

4.1. Matriz de Interesados (Stakeholders)

El primer instrumento para utilizar en este capitulo es la matriz de interesados
(Stakeholders), en este caso se identificaron aquellas personas o grupos de personas
que tienen influencia e interés sobre el proyecto (como se observa en la tabla 7).
Primero el Gerente General posee un nivel de influencia de diez y también interés de
nivel diez. Luego se tomo en cuenta la directora la cual tiene un nivel de influencia de

ocho y el mismo nivel de interés.
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En tercer lugar, se colocé en cuenta la Supervisora de cobros, la cual tiene un
nivel de influencia de seis y un interés mediano de cinco, en cuarto lugar, se encuentra
el Analista de Datos el cual posee un nivel de influencia de cinco y un interés de seis.
Por altimo, se tomé en cuenta el grupo de Gestores de Cobro el cual tienen una baja
influencia de tres y un interés bajo de dos.

ID NOMBRE DEL GRUPO DE INTERES Influencia Interés
1 | Gerente General 10 10
2 | Directora 8 8
3 | Supervisora de Cobros 6 5
4 | Analista de Datos 5 6
5 | Gestores de Cobro 3 2

Tabla 7 Tabla de Interesados con su nivel de influencia e interés
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Ya teniendo la Tabla de interesados (Tabla 7) se construye la Matriz de
Interesados (Stakeholders) la cual se observa en la Figura 9, como se observa el Gerente
General y la directora se encuentran en el grupo Clave para el Proyecto por lo que se
debe tener como un grupo con principal de enfoque, son los involucrados en la toma

de decisiones.

Luego se encuentra en el grupo de mantener satisfecho, aca se debe tener una
comunicacion regular con este grupo. En tercer lugar, se tiene al analista de datos el
cual se encuentra en el grupo de mantener informado (en un nivel alto) y clave (en un
nivel bajo), por lo que se debe apreciar también como elemento clave, pero de un

caracter mas bajo que la directora y el Gerente General.

Por ultimo, se tiene los Gestores de cobros que se encuentran en el cuadrante
de la matriz de mantener monitoreado el cual se les debe mantener una comunicacion

mas baja y de elementos generales del proyecto.
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10 Gerente general©

Mantener CLAVE
9 Satisfecho
8 Directora
7
Supervisora de
< cobros
O 6
S
2 Analista de datos
Z 5
4
Gestor de cobro
3
, _ Mantener
Monitorear Informado
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

INTERES

Figura 9 Matriz de Interesados (Stakeholders) del Proceso de Gestidn de Cobros en
DERGOS

Fuente: Elaboracion propia,2021.

Ahora que se tiene definido los interesados del proyecto y también definidos
el problema (en el capitulo 1), se pasara al Mapeo de procesos para entenderlo de una

manera mas detallada.

4.2. Mapeo de procesos

En esta parte del capitulo cuatro se ha decidido realizar dos mapeos de procesos,
el primero es del mapeo general del proceso y el segundo de la operacion de gestion de

cobros.
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4.2.1. Mapeo del proceso de gestion de cobros

A continuacion, se muestra el mapeo del proceso de gestion de cobros el cual

involucra a el cliente de la organizacion, el analista de datos y los gestores de cobro.

Luego que se realizo el mapeo de procesos (Figura 10) se extraen variables
significativas para el analisis de la linea base, por ejemplo, se observa que el proceso
involucra tres departamentos y/o funciones dentro de la organizacion, el Cliente el cual
es el encargado de proveer las carteras de cuentas y de recibir las cuentas que se
encuentran mal asignadas dentro de la cartera, esto se debe a que en ocasiones se
reciben cuentas con saldos negativos o en cero, cuentas duplicadas, y cualquier otro

elemento que impida la gestion de cobros.

El segundo departamento en tomar en cuenta es el de analisis de datos, el cual
realiza una revision y depuracion de las cuentas para asignarlas a los gestores de cobros
0 bien como se habia mencionada ser devueltas al cliente, por otra parte existe un
subproceso en el cual se realiza un andlisis de datos de la cartera para a posteriori
crear estrategias que generen valor agregado en la toma de decisiones de asignacion de
cuentas, ya sea perfilando clientes por caracteristicas de rangos de edad, ubicacion,

tiempos de mora, saldo del adeudado, y cualquier otras variables posibles.

Por dltimo, se observa donde existen mas actividades y/o tareas es en los
gestores de cobros, los cuales toman las cuentas asignadas y realizan las llamadas
(gestiones) para la localizacién, negociacion y seguimiento de los tarjetahabientes
duefios de las cuentas. También ingresan las promesas de pagos al sistema, hacen
seguimiento de estas, si se cumple la promesa de pago como se observa en la Figura 1
se debe de incluir en el sistema el reporte de pago, si no lo es asi se hace otro
seguimiento y negociacion, sino se debe de continuar con la gestion, hasta tener una

nueva promesa de pago, o bien, regresarla a que la cuenta vuelva a ser reasignada.
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Figura 10 Mapeo del proceso de gestion de cobros en DERGOS Servicios Profesionales SA

Fuente: elaboracion propia, 2021.
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Como se puede observar en la siguiente tabla, la cual indica la cantidad de tareas
y decisiones gque se toman en cada departamento, el que posee una mayor carga es el
de Gestores de cobro toda vez que es donde se da la gestion de las cuentas.

Departamento Actividades Decisiones | SubProceso
Cliente 2 0 0l
Analisis de Datos 2 1 1
Gestion de cobros 4 2 0|

Tabla 8 Cargas de tareas en departamentos involucrados en el proceso de gestion de
cobros.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

En este mapeo aparte ver las cargas de tarea, se puede obtener los puntos
criticos, estos puntos pueden ayudar a definir lo que se tiene que ejecutar de manera
correcta para evitar atrasos o demoras en el proceso, con esto se puede definir las areas
de enfoque y cuidado a la hora de desarrollar la propuesta de mejora. Los procesos

criticos encontrados se presentan de la siguiente forma:

o

Asignacion de
cuentas

Figura 11 Proceso critico 1.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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El primer punto critico (Figura 11) es la asignacién de cuentas, debido a que
esta actividad es vital para la gestion de cobros efectiva, ademas se debe de tomar en
cuenta que el insumo principal de la gestion de cobros son las cuentas en si mismas, y
si estas no proceden de un andlisis profundo y técnico, se puede incurrir en esperas,

reprocesos, demoras y cualquier desecho que realice mas lento e ineficiente el proceso.

v

Gestion de
cobros

T

Figura 12 Proceso critico 2

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

La gestion de cobros (Figura 12) es el motor o corazén del proceso, este se
enlistd de segundo en los puntos criticos debido a la secuencia l6gica dentro de este,
sin embargo, es aqui donde se trata de que los tarjetahabientes se comprometan por
medio de las promesas de pago para abonar o cancelar los saldos adeudados. Por ende,
a través de las promesas de pagos se puede estimar la recuperacion de pago que puede

realizar la organizacion.
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Seguimiento y
negociacion

Figura 13 Proceso critico 3

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Si bien, en un ambiente ideal no deberian de existir problemas con las promesas
de pagos, en la realidad los duefios de las cuentas no cumplen al cien por ciento con los
compromisos realizados, por lo que el tercer proceso critico es el seguimiento y
negociacion que se le pueden dar a las cuentas que no cumplieron una promesa de pago.
Por lo cual la organizacion debe proveer la metodologia y herramientas para realizar

una recuperacién de esas cuentas que incumplen.

4.2.2. Mapeo de la operacion de gestion de cobros por medio de llamadas

Ahora bien, se procedi6 a realizar otro mapeo menos general y mas especifico
para una de los tres procesos 0 subprocesos critico, en este caso la gestion de cobros

especificamente.

Como se puede observar en la figura 14 lo primero que se realiza es hacer una
consulta en el sistema CMW (Call my way) el cual tiene todas las gestiones registradas
y datos historicos de las cuentas y TH, aca se revisa los teléfonos, la frecuencia de
Ilamadas y si la cuenta ya posee una Promesa de pago registrada o una posible
negociacion cercana. Dependiendo de los datos encontrados se procede a llamar o no,
si posee promesa de pago vigente o una frecuencia muy alta de llamadas, no se llama
y se devuelve la cuenta al analista de datos el cual es el encargado de la administracion

de las cuentas.
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Figura 14 Mapeo de procesos del subproceso de gestion de cobros

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Por otra parte, si la cuenta no posee los datos mencionados se procede a realizar
la segunda consulta, esta consulta se realiza en el sistema Crediserver el cual es un
sistema de consultas donde existe todo un andlisis e informacion sobre el historico
crediticio de los tarjeta habientes , ademas de las propiedades registradas en el registro
nacional, informacion familiar de hijos registrados y estado civil, todos estos datos son
herramientas que permiten al gestor de cobros analizar la formay el método en que se

le puede comunicar el cobro al TH.

Ahora bien, una vez realizado todo este analisis el Gestor de cobros procede a
realizar la primera llamada, la cual obtiene los nimeros del sistema previamente
alimentado por los mismos (CMW) y por la informacion encontrada en Crediserver,
cuando se termina la Ilamada si el duefio de la cuenta (tarjetahabiente) no contesta, se
procede a hacer la segunda llamada y si tampoco contesta se procede a realizar la

tercera llamada.

En estas llamadas pueden existir varios escenarios generales, cada escenario va
asociado a cada uno de los tipos de gestiones ya explicadas en el capitulo dos de este
trabajo, si en ninguna de las gestiones se logra contestar se ingresa a “call my way” el
NC, si el tarjetahabiente ya cancel6 la cuenta se tipifica como cancelada la gestion, si
se encuentra fallecido seria CFA, y asi sucesivamente segun la tipificacion de la

gestion.

Sin embargo, para el interés de este proyecto se debe de dar detalle a que pasaria
en el caso de que si contesta el tarjetahabiente, en este  momento se debe de negociar
con el hasta lograr establecer una promesa de pago , la cual es determinar una fecha
con el Tarjetahabiente que va a proceder a realizar el pago que amortice o cancele su
cuenta o saldo disponible, recordar que una promesa de calidad posee una fecha, un
lugar establecido de pago , si es por transferencia bancaria, deposito bancario o por
cualquier otro medio, y aparte de fecha y lugar, el como, esto quiere decir con que
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medios va a pagar, si con el salario de trabajo, por medio de servicios profesionales,

apoyo de un familiar u otro medio.

Una vez realizado esta negociacion como se ha mencionado se puede 0 no
realizar la promesa de pago antes explicada, en el caso de que, si se logra tener una
promesa de pago, se establece la anotacion o registro de la promesa de pago en CMW
para tener un seguimiento y monitoreo de esta, si no se logra tener una promesa de
pago se coordina con el Tarjetahabiente una segunda llamada, esto con el fin de
negociar una promesa de pago en otro dia.

Esta gestién que permite una segunda negociacion se le denomina PNG, esa
cuenta se queda en manos del Gestor de cobros que logro registrarla, esa cuenta solo
puede estar tres dias habiles en manos de este gestor.

Sino se logra tener una nueva PNG o tampoco se logré sacar una promesa de
pago, la gestion se registra como CSP que significa contacto sin promesa, 6sea que no
tuvo efectividad la negociacién del Gestor de cobros sobre el Cliente.

Como se puede observar el primer mapeo de procesos dio una visién general
del proceso en estudio, ya este segundo mapeo logré determinar especificamente el

funcionamiento de la gestidn de cobros por medio de Ilamadas.

4.3. Diagrama causa efecto

Para revisar las causas que han generado disminucién en las gestiones de cobro
de DERGOS Servicios Profesionales SA, se realizé un diagrama de causa efecto el cual
se puede observar en la figura 15, cabe destacar que el diagrama esta realizado tanto
para la disminucion de las gestiones promedios que realizan los gestores dia a dia, como

la cantidad total que realiza todo el departamento.
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Diagrama causa efecto - Disminucién en las gestiones de cobros en Dergos SP SA

Medicién Material Mano de obral

Poca capacitacion

Poca medicion
Cuentas duplicadas
Falta de instrumentacion
Automatizar alarmas
Presién laboral
Cuentas en cero

Desactualizacion en las

mediciones Alta rotacion del personal

Disminucién
., enlas
" gestiones de
cobros

Poca automatizacion
Reclamos de clientes Lentitud en sistemas de datos
Sin analisis de capacidad

Estrés en la cultura
organizacional No hay manuales

Interrupciones del sistema
(Telefono virtual)

Medio ambiente Metodo Maquina

Figura 15 Diagrama causa efecto de la disminucion en las gestiones de cobros

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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4.2.1. Medicion

Dentro de la espina de medicion se observan tres causas, primero la poca medicion, lo
cual permite que los gestores de cobro no obtengan retroalimentacion periddica de la
calidad de gestiones, monto de recuperacion, promedios de pago calidad de pago, tipos
de cuentas que gestionan, tipos de gestiones que realizan, horarios de efectividad, y
cualquier otra medicién o indicador que ayude a gestionar de manera mas eficiente y

eficaz las cuentas.

Segundo, la automatizacion en las alarmas es necesario para que el gestor de
cobros pueda darse cuenta de un problema dentro del proceso, por ejemplo, darse
cuenta de que lleva un ritmo o comportamiento lento en las gestiones de cobro, o en la
recuperacion de saldos adeudados, por lo que incumplira en las metas individuales

como gestor.

Por dltimo, la actualizacion de las mediciones y metas actuales son un tema
para considerarse toda vez que no se han revisado de manera ingenieril, con métodos

de capacidad, balanceo y demanda.

4.2.2. Material

En esta etapa, la materia prima del proceso como antes se mencioné son las
cuentas que vienen en la cartera que el Cliente envia a la empresa para gestionar, dos
errores mas comunes son las cuentas que vienen duplicadas y que si en el analisis de
datos no se depuran puede ser un problema a la hora de asignarselas a los gestores, el
cual puede afectar en doble proceso o reproceso, molestia de los tarjetahabientes,

demoras y retrasos en las gestiones en general.
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El segundo error es las cuentas que vienen con saldos ceros y hasta en ocasiones
en saldos negativos, estas pueden ocasionar los mismos problemas que las cuentas

duplicadas, por lo tanto, también deben de ser devueltas a los clientes.

4.2.3. Mano de obra

En la espina de la mano de obra se tomaron en cuenta cuatro causas,
primeramente la falta de capacitacion es un punto critico dentro de la organizacion,
desde la contratacion del Gestor de cobro, la empresa no cuenta con un proceso de
induccion, lo cual puede tener beneficios significativos al proceso como mencionan

los investigadores William B. Werther y Keith Davis ayuda a :

...reducir el nivel de ansiedad y nerviosismo a que se exponen las personas al
ingresar por primera vez a su lugar de trabajo, ofrece la informacidn necesaria
para trabajar en forma comoda y eficaz, ayuda al nuevo trabajador a comprender
los aspectos especificos de su trabajo en la organizacion, facilita al personal de
nuevo ingreso, los aspectos sobre procedimientos, organizacion, marco
juridico-laboral propios de la organizacién y promueve la adaptacién de las
caracteristicas personales de los nuevos empleados con los demas de la

organizacion. (Wherter & Davis, 2003).

Por lo que es necesario considerar esta causa para la adaptabilidad de los nuevos
gestores de cobro y desde sus inicios formar una cultura de capacitacién continua, por
otra parte también se debe de observar la falta de instrumentalizacién hacia el talento
humano, por ejemplo, hojas de célculo con control y seguimiento de las cuentas
gestionadas, las alarmas mencionadas pueden también entrar en esta causa, los
indicadores mencionados pueden ser parte de estos instrumentos, habilidades blandas,
y toda aquella herramienta que dote al Gestor para el aumento de gestiones de cobro y

recuperacion de saldos.
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En esta espina también existe la presion laboral, el colaborador al trabajar bajo
metas mensuales, en los dias donde se debe tener un comportamiento de recuperacion
alto, por ejemplo, los dias quince y treinta de cada mes, al tener una recuperacion por

debajo de la expectativa esto genera una presion laboral y un alto estrés.

Por altimo, también se anotd la rotacién en el personal toda vez que el recurso
humano del proceso tiene una variacion en la curva de aprendizaje de acuerdo con el
tiempo laboral que ha tenido en materia de gestion de cobro y también en términos de
los diferentes tipos de cartera, cabe destacar que cada organizacion financiera posee
diferentes tipos de carteras de cobro, esto depende de las caracteristicas de las

tarjetahabientes, politicas de la organizacién y tiempos de mora.

4.2.4. Medio ambiente

Los reclamos de los Clientes es una de las causas mas relevantes en esta espina,
un reclamo con el cliente puede atrasar las gestiones de cobro toda vez que un reclamo
en ocasiones puede llevar mucho tiempo en gestionarse, esto va enlazado a la poca
capacitacién en el manejo de estos escenarios, ademas de que no existe algin manual,

procedimiento o instruccion de trabajo para esto.

También como ya se mencion6 sobre la presion laboral, esta afecta
directamente en el ambiente laboral de la organizacién por lo que aumenta el estrés y

tensioén en el clima laboral.

4.2.5. Método
Uno de los puntos a destacar en la espina de método es que no existe ningun
manual en la organizacion que guie acerca de la metodologia de gestion de cobros,

tampoco de otro proceso, esto permite la poca estandarizacion en los procedimientos,

bien lo indica la Lic. Gabriela Pintos Trias cuando explica que los manuales
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“Contribuyen al entrenamiento de los empleados en la realizacion de determinados
procedimientos y procesos, a homogeneizar las normas y politicas y facilitar su
aplicacion. (Trias, 2009) ”, por lo cual sin esta homogenizacion de los procedimientos
puede existir una variabilidad de los resultados. Es en esta variabilidad donde las
gestiones pueden durar o0 tan poco o tanto como se desee, segln el método que bien

quiera el gestor de cobro.

También dentro del método, no existe un analisis de capacidad de la linea de
servicio, por lo tanto, a pesar de que se tiene bien sabido la demanda de recuperacion
0 metas de recuperacion las cuales estan indicadas de manera mensual por el cliente y
otras metas como pago promedio y efectividad de gestiones, no se tiene un andlisis de

capacidad para poder satisfacer la demanda del Cliente.

Por otra parte, dentro del sistema existe poca automatizacion de los resultados,
como las alarmas mencionadas, en el monitoreo, control y seguimiento de las cuentas,

entre otros, lo cual permite un proceso mas lento y costoso para la organizacion.

4.2.6. Maquina

En esta Gltima espina, a pesar de que no se trabaja directamente con maquinas
de manufactura en el proceso al ser de naturaleza de servicio, si se cuenta con
computadoras y software que permiten el desarrollo de la actividad, en este caso existen
interrupciones del sistema por ejemplo el teléfono que se utiliza es parte del software
de registro de clientes y llamadas (Call My Way) y se utiliza una segunda opcién por
si este tiene fallas el cual es una aplicacion (software) que permite también realizar las

llamadas.

En ocasiones cuando el sistema principal falla se debe pasar a la aplicacion, sin
embargo, este traslado tiene un aumento en la duracién de gestiones, también puede
que ambos sistemas fallen de manera sincrénica por lo que causa una espera

significativa en el proceso.
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Por otra parte, el internet o el software como tal puede volverse lento por
capacidad de internet, fallas en el sistema u otra causa la cual afecta directamente la

productividad de gestiones en el cobro.

4.3. Multi voto

Luego de realizar el mapeo de procesos y el diagrama de causa efecto, se puede
identificar los procesos criticos del proceso los cuales son las asignaciones de las
cuentas, la gestion de cobros y el seguimiento y negociacion (o renegociacion) de las
cuentas con compromisos incumplidos. Por otra parte, con el diagrama causa efecto se
tuvo un mapeo de las posibles causas raiz que pueden generar mas atrasos o
disminucion en la productividad de gestion de cobro. En este punto se utilizaré el multi
voto para cuantificar por medio de votos las espinas que los involucrados consideren

que afecte mas el problema en estudio.

Personal a votar Cantidad Puntos por voto Puntos totales

Gerente general

Directora

Analista de datos

Supervisora de cobros

R ININJW W

Gestores de Cobro

SININ W W

o|D|Rr|Rr|k|~

Totales 11

14

Tabla 9 Reparticion de votos por puesto.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Como se puede observar en la Tabla 9, dentro de la organizacion se ha repartido
los votos entre el personal que se encuentra intrinseco en el proceso, el Gerente general
se le ha dado el valor de tres puntos a su voto al igual que la directora del proceso, al
Analista de datos y a la Supervisora de cobros dos puntos, y se han tomado cuatro
gestores de cobro en cuenta los cuales tienen un voto cada uno con un valor de un

punto.
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Espinas Puntajes obtenidos
Medicion
Materia
Mano de Obra
Medio ambiente
Método
Maquina
Votos totales 14

WINILIN|IOIN

Tabla 10 Puntajes obtenido por los votos

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Luego de realizarse el multi voto en marzo del afio 2021 se obtuvo el resultado
mostrado en la Tabla 10, lo cual se observa que la espina de la materia no obtuvo ningun
punto, el medio ambiente solo obtuvo un punto, la medicion y la mano de obra
empataron con dos puntos, la méaquina tres puntos, y por ultimo el método obtuvo seis

puntos.
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Resultados del Multi Voto:
Puntos obtenidos por espina

6
3
3
2 2
I I 1
0 .

Método Maquina Medicion Mano de Obra Medio ambiente

N

[EEN

Figura 16 Resultados del Multi Voto

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Ahora bien, ya observando los resultados graficamente se puede ver que el pico
esta en el método por lo que se deberia enfocar la solucidn en esta espina del diagrama
de causa efecto, si eso se cuantifica se puede decir que seis puntos de los catorce

posibles estuvieron en el método, lo cual representa un 42.85% de todos los puntos.
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4.4. Los cinco porqués

En esta seccidn se va a analizar cada una de las causas de las dos espinas que
cuentan con mas votos en el multi voto realizado con anterioridad, espinas que son el

area de la maquina y de metodo.

Dentro de cada una de las dos espinas se encontraban intrinsecas causas mas
especificas y necesarias para el analisis, primero en la espina de método se reviso la
causa de que no existe en la organizacion un analisis de capacidad, se encontr6 que aun
no se tiene definido la capacidad necesaria del proceso, esto porque ain no se tiene los
estandares de tiempo los cuales no existen porque no se ha realizado un estudio de

tiempos o andlisis estadistico de los mismos.

Por otra parte, la segunda causa del método es que no existen manuales de
procedimientos en la organizacion, esto debido a que con esto ain no se han
estandarizado los procesos. No se han realizado debido a que un levantamiento y mapeo
de los procesos, esto aunado a que no existe un puesto dentro de la organizacién que

se dedique a estas actividades.

Como tercera causa dentro de la espina del método se tiene la poca
automatizacion de los procedimientos, Ilamese automatizacion al uso de herramientas
ingenieriles y de software que permitan agilizar actividades muy repetitivas dentro del
proceso de gestion de cobros. Esta poca automatizacion se debe a que no existe una
funcion o puesto que ha implementado metodologias que impulsen la mejora continua

y automatizacion de los procesos.

Luego de haber analizado las causas de la espina de métodos se pasara a las de
maquina las cuales a diferencia de las anteriores solamente son dos. La primera es de
la lentitud del sistema de datos, 6sea de Call My way a la hora de realizar consultas de
datos o también alimentar el sistema con datos nuevos. Esto se debe a que en muchas

ocasiones el sistema se queda congelado o el mismo se reinicia, haciendo perder tiempo
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productivo en el proceso, por lo que se debe de realizar un estudio de capacidad del
sistema de datos y evaluar otros proveedores, sin dejar de lado un costo beneficio,

aunado a esto revisar cuanto nos esta afectando en cantidad de gestiones esta lentitud.

La segunda causa de la espina maquina es las interrupciones del sistema de
telefonia, esta segunda causa esta relacionada con la primera toda vez que el sistema
de telefonia es el mismo sistema de datos debido a que es un sistema integrado, por lo
que haciendo el andlisis de los cinco porqués se lleg6 a la misma conclusion de realizar

un estudio de capacidad de este.

Ahora bien, terminando la herramienta de los cinco porqués (Véase Tabla 11)

se puede observar que las soluciones propuestas son las siguientes:

e Realizar un estudio de capacidad por medio de un analisis estadistico

de las gestiones.

e Establecer dentro de las funciones de un puesto o bien un puesto nuevo
el levantamiento y mapeo de procesos para la elaboracion de manuales
de procedimientos y la deteccion de oportunidades de mejora e

implementacién de metodologias de mejora continua.

e Realizar un estudio de capacidad del sistema de datos y evaluar otros

proveedores, sin dejar de lado un costo beneficio.

Teniendo en cuenta estas tres soluciones se procedera a trabajar en la primera
solucion propuesta, toda vez que la segunda se puede tomar en cuenta como una
recomendacion, fruto de este proyecto, y la tercera es una solucion que le compete a la
direccion y gerencia de la organizacion investigar y realizarla, claro esta que también

sera una recomendacion del presente trabajo.
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nalisis de Causas raices en la disminucion de gestiones

Anélisis de 5 Por qué

ESPINA CAUSAS ¢POR QUEES UNA CAUSA? | ¢POR QUE EXISTE O NO EXISTE? ¢PORQUE? POR QUE 4? [ CAUSARAZ. | SOLUCION PROPUESTA
. : Realizar un estudio de
. - Porque no se tiene definido la . Porque no se ha hecho un Porque no se ha hecho un . .
A Sin analisis de : X No existe: Porque no se ha ) . ) ) capacidad por medio de un
METODO ) capacidad necesaria para la ) . estudio de tiempos o estudio de tiempos o . -
capacidad realizado los estandares de tiempos o X o A analisis estadistico de las
demanda estadistico de tiempos estadistico de tiempos .
gestiones.
Establecer dentro de las
. . No existe: Porque no se ha relizado | Por no establecer un puesto o Por no establecer un puesto o funciones de un puesto el
A No existen Porque no se han estandarizado . . . .
METODO - un levantamiento y mapeo de funciones dentro de un puesto funciones dentro de un puesto levantamiento y mapeo de
manuales los procesos y actividades ) L ) L L
procesos. que realice estas actividades. que realice estas actividades. |procesos para la elaboracion de
manuales de procedimientos.
. Establecer un puesto que
. ) No existe: Porque no se ha . .
Porque existe oportunidad de | . . Por no establecer un puesto o Por no establecer un puesto o realice la deteccion de
A Poca ) N implementado metodologias que . . ) )
METODO o mejora de automatizacion en B _ funciones dentro de un puesto funciones dentro de un puesto oportunidades de mejora e
automatizacion impulsen la cultura de mejora . L . L . )
algunos procesos o tareas . N que realice estas actividades. que realice estas actividades. | implemente metodologias de
continua en la organizacion. h ;
mejora continua.
Si existe: Existe un sistema de Por que el sistema estd muy [ Por que el sistema esta muy Realizar un estudio de
Méquina Lentitud en sistema | Porque hace lenta la gestion de datos de informacién para Porque el sistema en ocasiones | obsoleto en comparacion con | obsoleto en comparacion con |capacidad del sistema de datos
q de datos cobros almacenar para tener centralizada la|  no funciona o se reinicia. otros sistemas y tiene hasta | otros sistemas y tiene hasta |y evaluar otros proveedores, sin
informacién pero se pone lento. pocas opciones. pocas opciones. dejar de lado un costo beneficio.
e . Por que el sistema estd muy [ Por que el sistema esta muy Realizar un estudio de
. ’ Si existe: Existe un sistema de ) ) . - ) )
B Interrupciones del | Porque hace menos productiva . S Porque el sistema en ocasiones | obsoleto en comparacién con | obsoleto en comparacion con |capacidad del sistema de datos
Maquina telefonia, es una aplicacion

sistema de telefonia

la gestién de cobros

integrada con el sistema de datos.

no funciona o se reinicia.

otros sistemas y tiene hasta
pocas opciones.

otros sistemas y tiene hasta
pocas opciones.

y evaluar otros proveedores, sin
dejar de lado un costo beneficio.

Tabla 11 Analisis de 5 Porque en las causas de la disminucion de gestiones

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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4.5. Andlisis estadistico

En esta etapa se hara un analisis de los datos y variables que el proceso nos

genera esto con el fin de diagnosticar la situacion actual junto a las causas raiz.
4.5.1 Anélisis duracion de las gestiones

En primer lugar, se recopilaron los datos necesarios para estimar la duracion
estandar de una gestién o el tiempo ciclo de una gestion estandar, lo cual se obtuvieron
una muestra de sesenta y cinco mil ochocientas nueve (65809), estas muestras son de

un lapso entre Julio del 2020 hasta octubre del 2020, cabe destacar que son muestras

de gestiones por llamadas, las cuales son las que son de interés para el presente estudio.

MES EN ESTUDIO JULIO

Etiquetas de fila Promedio de Duracion Total gestiones Promedio de duracion (seg)

CANCELADA 00:10:12 106 612
CFA 00:03:44 3 224
CSP 00:09:06 267 546
MST 00:07:31 317 451

NC 00:04:29 9765 269

oT 00:08:22 57 502

PNG 00:10:05 384 605

PP 00:10:07 666 607

PPC 00:05:50 400 350
PPSC 00:04:45 657 285
Total general 00:05:15 12622 315

Tabla 12 Total y promedio de gestiones segun su tipologia, julio 2020

Fuente: Elaboracion propia,2021
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Una vez se obtuvo toda esta informacion, se estimo la duracion de cada una de
las llamadas, luego se realiz6 de cada mes un resumen en una tabla. Por ejemplo, como
se observa en la Tabla 12 la cual aborda el mes de Julio, se obtienen el promedio de
duracion por tipo de gestion en formato de hora, el total de gestiones y promedio de
duracion de gestiones en segundos.

Asimismo, se realizd consecutivamente para las gestiones del mes de agosto,
setiembre y octubre del afio 2020 (véase las tablas 13,14 y 15 respectivamente). Cabe
destacar que para llegar a esta informacidn se tuvo que extraer informacion del sistema

Call My Way, depurar los datos, analizarlos y resumir en estas tablas mencionadas.

MES EN ESTUDIO AGOSTO

Etiquetas de fila Promedio de Duracion Total gestiones Promedio de duracion (seg)

CANCELADA 00:09:46 88 586
CFA 00:02:11 9 131
Csp 00:08:34 293 514
MST 00:07:26 411 446

NC 00:05:00 5909 300

oT 00:06:17 212 377

PNG 00:10:02 314 602

PP 00:09:46 586 586

PPC 00:05:12 404 312
PPSC 00:04:40 541 280
Total general 00:05:48 8767 348

Tabla 13 Total y promedio de gestiones segun su tipologia, agosto 2020

Fuente: Elaboracién propia,2021
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MES EN ESTUDIO SETIEMBRE

Etiquetas de fila Promedio de Duracion Total gestiones Promedio duracidn (seg)

CANCELADA 00:09:00 106 540
CFA 00:04:24 6 264
CsP 00:08:28 486 508
MST 00:06:12 654 372
NC 00:04:14 11077 254
oT 00:05:56 252 356
PNG 00:09:45 491 585
PP 00:09:48 698 588
PPC 00:05:12 471 312
PPSC 00:04:55 664 295
Total general 00:05:01 14905 301

Tabla 14 Total y promedio de gestiones segun su tipologia, setiembre 2020

Fuente: Elaboracion propia,2021

MES EN ESTUDIO OCTUBRE

Etiquetas de fila Promedio de Duracion Total gestiones Promedio duracion (seg)

CANCELADA 00:07:22 90 442
CFA 00:04:06 4 246
CsP 00:09:17 261 557
MST 00:07:03 437 423
NC 00:04:45 8339 285
oT 00:05:49 120 349
PNG 00:10:15 453 615
PP 00:10:47 402 647
PPC 00:05:45 178 345
PPSC 00:04:50 411 290
Total general 00:05:28 10695 328

Tabla 15 Total y promedio de gestiones segun su tipologia, octubre 2020

Fuente: Elaboracién propia, 2021



Una vez obtenida la informacién por mes se realiz6 una tabla de resumen con
los promedios por tipo de gestion en los meses de Julio, agosto, setiembre y octubre
del 2020, los cuales se muestran en la tabla 16. Se puede observar en la tabla que se ha
calculado la desviacion estandar de cada tipo de gestion para comprobar que los datos
se han comportado con poca variacién, sin embargo, para esto se ha calculado ademés

el coeficiente de variacion de cada tipo de gestién, toda vez que esta es la manera

estadistica de comprobar el porcentaje de variacion que tienen los datos de acuerdo con

su media.
Tipo de gestion l?romedio por Mes (segundos) Desv Coef. Var. Promedio
Julio Agosto Setiembre Octubre  estdndar (segundos)
CANCELADA 612 | 586 540 442 75 14% 545
CFA 224 | 131 264 246 59 27% 216
CSpP 546 | 514 508 557 24 4% 531
MST 451 | 446 372 423 36 9% 423
NC 269 | 300 254 285 20 7% 277
oT 502 | 377 356 349 15 4% 361
PNG 605 | 602 585 615 13 2% 602
PP 607 | 586 588 647 29 5% 607
PPC 350 | 312 312 345 21 6% 329
PPSC 285 | 280 295 290 7 2% 287

Tabla 16 Resumen de promedios por tipo de gestiones realizadas desde julio a
octubre del 2020

Fuente: Elaboracion propia, 2021

Ahora bien, se puede observar que de los diez tipos de gestiones, ocho poseen
un coeficiente de variacion por debajo del 10%, por lo cuales son aceptables, sin
embargo, existen dos tipos que se encuentran encima del 10% las cuales son las
gestiones cancelas y los fallecidos, con un 14% y un 27% respectivamente. Con los

resultados obtenido se observan que los tiempos demuestran que el proceso es
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relativamente controlado, esto debido a que se tomaron en cuenta los tiempos de los

gestores que no son nuevo ingreso 0 que poseen una curva de aprendizaje muy baja.

4.5.2 Anélisis de la cantidad de gestiones

Ahora bien, continuando con el analisis de la duracion en cada tipo de gestiones

se paso a revisar la cantidad de gestiones por tipo en los meses de estudio, lo cual dio

como resultado la tabla 17.

Tipo Cantidad gestiones por Mes % Tipo de gestiones por Mes Promedio

gestiones Setiembre | Octubre Agosto | Setiembre | Octubre JESEEUEIES

CANCELADA | 106 88 106 90 1% 1,0% 0,7% 0,8% 0,8%

CFA 3 9 6 4 0% |0,1% |0,0% 0,0% 0,1%

csp 267 293 486 261 2% 3,3% 3,3% 2,4% 2,8%

MST 317 411 654 437 3% 4,7% 4,4% 4,1% 3,9%

NC 9765 |5909 | 11077 8339 77% | 67,4% |74,3% 78,0% | 74,3%

oT 57 212 252 120 0% 2,4% 1,7% 1,1% 1,4%

PNG 384 | 314 491 453 3% [3,6% |3,3% 4,2% 3,5%

PP 666 586 698 402 5% 6,7% 4,7% 3,8% 5,1%

PPC 400 | 404 471 178 3% |4,6% |[32% 1,7% 3,2%

PPSC 657 | 541 664 411 5% |62% |4,5% 3,8% 4,9%
12622 | 8767 14905 10695 100% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%

Tabla 17 Cantidad de gestiones por tipo y porcentaje con respecto al total.
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Sin embargo, el analisis no solamente puede quedarse en una cantidad
especifica, esta cantidad como se observa se traslado en términos de porcentajes de
acuerdo con el total, esto para lograr entender el aporte que realiza cada gestion al total
de gestiones realizadas por el departamento toda vez que esto nos va a permitir entender
el enfoque que se le puede dar a las gestiones por su tipo y priorizar esfuerzos de

mejora.
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4.5.3 Pareto de aporte de gestiones por su tipo

Luego de obtener la informacién del porcentaje que aporta cada uno de los tipos
de gestiones obtenido de las cantidades que se hicieron de cada tipo en los meses en
estudio se procedio a realizar un Pareto que indique el aporte acumulado de los tipos
de gestiones para identificar cuales tipos son las que estdn tomando mas tiempo
gestionarse y demandando mas tiempo disponible de los gestores, lo cual directamente

afecta en la tasa de utilizacion y productividad.

Pareto de aporte de gestiones por cada tipo

100,00%
90,00%
80,00% 74,263%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

>101% 4,918% 3918% 3,538% 3,150% 2,790% 1421% 849%  051%

,00% [ | [ | | | | [ — J—
@ R @ A < C R $
D Q Qq“) @“) NS K & o §V é(v.
&
&

I Promedio porcentajes e ACUMULADO

Figura 17 Pareto de aporte de gestiones por su tipo
Fuente: Elaboracién propia,2021.

Observando el Pareto se puede indicar que el 20% de los tipos de gestiones (2
de los 10 tipos), en este caso las no contestadas y las promesas de pago, son las que
aportan un 79,4% a la cantidad total realizada, esto hace sentido toda vez que las
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gestiones no contestadas son las mas realizadas en el departamento de llamadas toda
Vez (ue se maneja una cartera de moras altas, por encima de los 180 dias de mora, hasta

los 4 afios.

También se debe decir que en segundo lugar se tiene las promesas de pago
debido a que como ya se ha mencionado en este trabajo, es el tipo de gestion que mas
se busca realizar para los gestores. Teniendo en cuenta este Pareto y el analisis de
duracién realizado se debe de discriminar el coeficiente de variacién alto que se habia
mostrado de las gestiones canceladas y fallecidos toda vez que son gestiones atipicas y
de poco aporte, como se observa ambas se encuentran en las dos ultimas columnas del

Pareto, con un aporte total del 0.9%.

4.5.4. Tiempo de ciclo de una gestion estandar

Luego de entender el promedio de la duracion de cada tipo de gestion y su
aporte, lo que procede es realizar una multiplicacién entre el promedio que dura cada
tipo de gestidn y su aporte respectivo, toda vez que, si solamente se sacara un promedio
del promedio de duracion de cada tipo, fuera un calculo injusto debido a que los datos
como las gestiones canceladas y las fallecidas sesgarian el resultado toda vez que al
realizar un promedio aritmético todas las gestiones pesarian por igual, y como ya se ha

visto en apartados anteriores cada tipo aporta un porcentaje diferente a la demanda.

Tipo de gestion ‘ % Aporte  Promedio duracién(seg) Seg ponderados por aporte

CANCELADA 0,8% 545 5
CFA 0,1% 216 0
CSP 2,8% 531 15
MST 3,9% 423 17

NC 74,3% 277 206
oT 1,4% 361 5
PNG 3,5% 602 21
PP 5,1% 607 31
PPC 3,2% 329 10
PPSC 4,9% 287 14
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Tiempo de ciclo de gestion

estandar 324
Tabla 18 Calculo del tiempo de ciclo de gestion estandar

Fuente. Elaboracion propia, 2021.

Entonces como resultado de la multiplicacion mencionada se tiene que una

gestion estandar tiene un tiempo de ciclo de 324 segundos aproximadamente.

4.6. Analisis de capacidad

En esta seccidn del capitulo cuatro se analizara detalladamente cada arista que
esté intrinseco en el analisis de capacidad del proyecto, tanto en la oferta como en la

demanda.

4.6.1. Tiempo disponible

Cabe indicar en esta instancia que se calculara todas las mediciones en
segundos, ahora bien, haciéndose una revision del horario de trabajo de los gestores de
cobro el cual es de 8:00 a.m. a 5:00 pm, se puede indicar que equivale a treinta y dos
mil cuatrocientos segundos, sin embargo, estos segundos no son el tiempo de trabajo
toda vez que se le debe de restar las deducciones correspondientes.

Con las deducciones se hace referencia Unicamente a los tiempos de comida, en
este caso desayuno, almuerzo y café, los cuales son novecientos segundos, dos mil
setecientos y otros novecientos por cada tiempo mencionado. Haciendo la resta de las
deducciones al tiempo disponible sin deducciones se obtiene un tiempo disponible neto
de veinte y siete mil novecientos segundos (27900), tiempo que es igual a 7,75 horas o
465 minutos. Este tiempo hara una delimitacion temporal de la capacidad de los
gestores de cobro (véase Tabla 19 para revisar los calculos mencionados).
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Tiempo de entrada: 8:00 a.m.
Tiempo de salida: 5:00 p.m.
Tiempo disponible (hora): 7,75
Tiempo disponible(min): 465

Hora del dia CAPACIDAD EN SEG

Tiempo disponible sin deducciones

Deducciones

Desayuno 900
Almuerzo 2700
Café 900

Total deducciones 4500

Tiempo disponible neto (seg): 27900

Tabla 19 Tiempo disponible y deducciones de los gestores de cobro
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4.6.2. Gestiones por dia por gestor

En este apartado se logra obtener las gestiones por dia que los gestores de cobro
pueden realizar segun el tiempo disponible que poseen y la duracién promedio
calculado en el apartado de anélisis estadistico de este capitulo. Como se observa en la
Tabla 20 si se divide el tiempo disponible entre la duracion promedio de una gestion
estandar, se obtiene que un gestor puede realizar ochenta y seis gestiones por dia

laborado, lo cual son 11 gestiones por hora.
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Tiempo disponible | Duracién promedio ponderado de la Gestiones = Gestiones por

(seg) gestion (seg) por dia hora
27900 324 86 11

Tabla 20 Gestiones por dia 'y por hora
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4.6.3. Curva de aprendizaje

Existe un elemento de capacidad del proceso significativo que no se debe
despreciar, el cual es la curva de aprendizaje de los gestores de cobro toda vez que el
recurso humano esté intrinseco en la capacidad del proceso, ademas se recuerda que en
el diagrama de causa efecto se tomo en cuenta en la espina de mano de obra la alta
rotacion del personal, por lo que la curva de aprendizaje va a aportar al estudio en que

porcentaje de capacidad de proceso se encuentra los recursos (gestores de cobro).

Se analizaron los gestores de cobro que poseen méas alla de un afio de
experiencia, estos son aquellos que se les hace mas facil llegar a las metas, realizan
gestiones por encima del promedio ponderado que se habia calculado en el apartado de
analisis estadistico y por altimo ayudan dentro de la organizacion a entrenar a los de

nuevo ingreso.

También los gestores con menos de un afio de experiencia, pero que no son de
nuevo ingreso, estos son gestores que en condiciones normales realizan el estandar,
poseen la experiencia y conocimiento suficiente para estar al 100% de la curva de
aprendizaje, tanto de la cartera de cuentas, los sistemas, el control y monitoreo de sus
PNGs (Cuentas con posible negociacién), saben como realizar negociaciones mas

eficientes, 0sea que no invierten mas del tiempo necesario en sus negociaciones.

Por altimo, se analiz6 a los gestores de cobro de nuevo ingreso estos al ser de
primer ingreso en la organizacion tienen una productividad mucho mas baja que los

demas, no tienen experiencia en la cartera especifica, desconocen el sistema a utilizar
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y ademas los protocolos de la empresa, también la forma de negociacion es menos

eficaz y eficiente.

Promedio gestiones Mensuales
Tiempo de experiencia del gestor de cobro % de
Tipo de Mas de un aiio de Menos de un afio de Nuevos gestiones por
gestion ____experiencia________experiencia______ingresos ___ sutipo |
CANCELADA
CFA

Total
gestiones
% Curva
aprendizaje

Diferencia de
gestiones mensuales
entre curva de
aprendizaje 100% al
55%

794 18

Total de gestiones
producidas
equivalentes a 1%
(Mensuales)

Tabla 21 Analisis de curvas de aprendizaje, datos de Julio 2020 a octubre 2020.
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Como se observa en la Tabla 21 se recolectaron datos de cada uno de los perfiles
de gestores mencionados, por lo que se extrajo informacion significativa para

establecer la curva de aprendizaje de cada perfil.
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Primero los que poseen un mas de un afio de experiencia poseen 2026 gestiones
en promedio, las promesas de pagos aportan un 5% de las gestiones, por lo que de cada
100 gestiones 5 son promesas de pagos, otro dato importante es que el 78% de las
gestiones son no contestadas, al realizar 2026 gestiones estas se encuentran por encima
del promedio de una gestion estandar por un 10%, por lo que se considera que estos

gestores poseen una curva de aprendizaje del 110%.

Luego se tienen los gestores que poseen menos de un afio de experiencia y no
son nuevos ingresos, estos realizan en promedio 1774 gestiones por mes, las promesas
de pago son el 5% al igual que el perfil antes mencionado, y el no contestado es un
74%, por lo gue se observa que ambos perfiles ya mencionados poseen el mismo aporte
de promesas de pago que el aporte calculado en el analisis estadistico, y que a pesar de
que el porcentaje de no contestadas es mayor, también la productividad es mayor y la
utilizacion del tiempo disponible. A este perfil se le ubica una curva de aprendizaje del
100% ya que sus gestiones totales son iguales a las gestiones totales que se puede

producir con el promedio calculado de una gestién estandar.

Por ultimo, los nuevos ingresos poseen en promedio 981 gestiones realizadas
con una frecuencia mensual, donde las promesas de pago solamente representan el 1%,
6sea que a diferencia de los perfiles antes mencionados de cada 100 gestiones elaboran
1 promesa de pago y no 5, por lo que de cada gestiones producidas existen 4 promesas
de pagos de diferencias, el porcentaje de no contestadas también es mayor el cual es el
82% , a este ultimo perfil se le asigna una curva de aprendizaje del 55% debido a la
distancia porcentual que existe entre las gestiones totales producidas del 100% y los de

nuevo ingreso.
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Curva de aprendizaje Capacidad (Gestiones por dia por gestor)

110% 94,6

100% 86
90% 77
80% 69
70% 60
55% 47

Tabla 22 Capacidad por curva de aprendizaje del gestor
Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Una vez que ya se tiene calculada la curva de aprendizaje se ha realizado un
resumen como se observa en la tabla 22 de la capacidad en generacion de gestiones por
dia por gestor segun la curva de aprendizaje, con un maximo de 110% en curva de
aprendizaje que representa en capacidad 94,6 gestiones por dia, y con un minimo de 47

gestiones por dia con una curva de aprendizaje de 55%.

4.6.4. Disponibilidad de equipo

Una vez estudiada la curva de aprendizaje, el segundo factor que
porcentualmente afecta la capacidad del proceso en estudio es la disponibilidad del
equipo, también al igual que la curva de aprendizaje se desprende de una necesidad
mostrada en el diagrama de cauda efecto con la rotacion del personal, la disponibilidad
del equipo es un resultado de la espina de maquina (o en este caso software), toda vez
que este muestra en porcentaje la disponibilidad del equipo al restarse el porcentaje de

fallas del sistema de acuerdo al tiempo disponible.

Minutos con fallos del sistema

Dia A B C D]
1 2 5 3,5 8
2 9 8 7 5
3 8 8 7 6
4 9 7 8 8
5 5 4 6 8
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6 6 7 4,5 5
7 5 6 3 6
8 5 4 11 5
9 5 4,5 6 7
10 8 8 5,5 5
11 3 0 5 4
12 6 7 5 5
13 8 1 3 4
14 2 4 5 4
15 8 3 4 0
Promedio (Minutos) 5,9 51156 | 5,3

Promedio Minutos con fallos del sistema
Desviacién estandar
Coeficiente de variacion

Segundos

Tiempo total disponible
% Sin Disponibilidad
% Equipo Disponible 98,82%

Tabla 23 Calculo del porcentaje de disponibilidad del equipo.
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Como se observa en la tabla 23 se utilizé un muestreo de los minutos que fallaba
el sistema en cuatro maquinas o computadores gque utilizan con normalidad los gestores
de cobro, esto por quince dias para sacar un promedio de minutos de fallo por estacién.
Luego se calcul6 el promedio de minutos de fallo en las maquinas, lo cual dio 5,48
minutos, con una desviacién estandar de 0,35 minutos los cuales representa un 6,5%

de variacion, siendo un porcentaje de variacion bajo, por lo cual se acepta el promedio.

Seguido del célculo del promedio este se paso a segundos los cuales son 329,
luego se dividio entre los 27900 segundos totales que representan el tiempo disponible
neto, resultado que es de 0,118 lo cual se debe de multiplicar por 100 para tener el
porcentaje o fraccion que representan los fallos del sistema en la totalidad del tiempo
disponible.
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El porcentaje obtenido de los fallos del sistema es del 1,18%, por lo que al
realizar una diferencia entre el 100% de la disponibilidad del equipo y el 1,18% de las
fallas del sistema se obtiene el tiempo real de disponibilidad de equipo, en este caso
98,82%.

4.6.5. Demanda mensual y diaria.

Luego de haber realizado el analisis de disponibilidad de equipo y la curva de
aprendizaje como factores o porcentajes que disminuyen o aumentan la productividad

del proceso, se debe de realizar el analisis de la demanda tanto mensual como diaria.

Como se observa en la Tabla 24 se tomaron en cuenta los datos de julio a
octubre del 2020, los totales de cuentas por mes y el spin rate por mes, al multiplicar el
spin rate por la cantidad de cuentas se obtuvo la demanda mensual que cada mes tuvo,

6sea las gestiones totales a producir.

Luego realizando una division de las gestiones totales a producir de cada mes
entre los dias disponibles se obtiene la demanda diaria por mes, por Gltimo, se calcul6
un promedio de la demanda mensual, la cual también tiene una desviacion estandar de
347 gestiones lo cual representa un 2% de coeficiente de variacion que representa una

variabilidad muy pequefia de los datos.

Demanda mensual de gestiones

Cantidad de . Demanda Dias Disponibles Derpapda
Mes cuentas Spin rate Mensual Diaria
Octubre 3944 4,09 16131 21 768
Setiembre 3144 5,02 15783 20 789
Agosto 3234 4,98 16105 20 805
Julio 3345 4,97 16625 21 792

Demanda . .. , .
Desviacion Coeficiente DIES Demanda diaria

estandar Variacion  disponibles promedio

mensual

promedio
16161 347 2% 20 808
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Tabla 24 Calculo de promedio de demanda mensual y diaria de produccién de
gestiones

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4.6.6. Takt time

En este apartado se hara el célculo del takt time, el cual como se observa en la
tabla 25 no se hace con valores fijos de cantidad de gestores y dias disponibles toda
vez que estos son datos que hacen que varien.

Demanda mensual
promedio

Tiempo disponible

TAKT TIME (segundos/gestion)

Dias Con 21 dias Con 20 dias

Cantidad de gestores disponibles disponibles disponibles
11 21 20 399 380
10 21 20 363 345
9 21 20 326 311

Tabla 25 Escenarios para el calculo del Takt time

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Ahora bien, como se puede observar el takt time es la division entre la
multiplicacién de la cantidad de gestores por el tiempo disponible por los dias
disponibles, esto para tener el tiempo total disponible del mes, entre la demanda
mensual, lo que me ha dado el takt time de cada escenario, donde entre mas gestores y
mas dias disponibles mayor va ser mi takt time, toda vez que posee mas tiempo para
solventar mi demanda, y entre mayor es la demanda menor es el takt time toda vez que

va ser menos el recurso que tengo para solventar la demanda.

Por ejemplo, con 11 gestores y 21 dias disponibles posee un takt time de 399

segundos por cada gestion por gestor, por otra parte, con 9 gestores y 20 dias
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disponibles el takt time se disminuye a 311 segundos por gestion por gestor, esto se
debe a que como se menciond en el parrafo anterior, aunque la demanda se mantiene

igual, el tiempo disponible del recurso humano es el mismo.

4.6.7. Andlisis historicos de capacidad del proceso

En este Gltimo apartado del capitulo cuatro se realizard analisis histéricos
importantes para revisar el impacto del estudio de capacidad con las necesidades

actuales del proceso, tomando en base los meses de julio a octubre 2020.

Como se observa en la tabla 26, lo primero que se hizo fue tomar las gestiones
totales de cada mes y dividirlas entre los dias laborados, esto para obtener las demandas
diarias de cada mes, que oscilan entre 768 gestiones a 805 gestiones por dia; luego se
dividio las gestiones diarias entre la capacidad que tiene un gestor al dia, esto con el
fin de obtener los gestores necesario al mes para poder satisfacer las necesidades del

Cliente.

Ahora bien, ya obtenido el total de gestores requeridos para la necesidad, se
resta esta cantidad a los gestores reales que se tenian en cada mes, donde se observa
que tanto en los meses de julio, agosto y setiembre existen una diferencia de 1.2, 2.3y
1.2 respectivamente, por lo que no se soport6 la demanda, y se observa que en octubre
existe una diferencia de -0.1, por lo que se tenia una capacidad por encima de la

demanda requerida.
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Meses (2020)

Julio Agosto Setiembre Octubre
Demanda Gestiones
mensual 16624,65 16105,32 15782,88 16131
Dias disponibles 21 20 20 21
Demanda diaria 792 805 789 768
Capacidad (Gestiones
por dia) 86 86 86 86
Gestores requeridos
(Curva de aprendizaje
100%) 9,2 9,3 9,2 8,9
Gestores Reales 8 7 8,0 9,0
Diferencia 1,2 2,3 1,2 -0,1
Gestiones realizadas
(tiempos disponibles) 15933 13241 16338 13360
Gestiones realizadas en
horas extras 816 1199 406 25
Diferencia (Demanda
mensual - gestiones
totales) 692 2864 -555 2771
Dias laborados
(sabados) 2 2 1 1
Gestores necesarios
para cumplir SPIN RATE
por dia 8,8 23,6 4,7 32,5
Horas extras para
cumplir SPIN RATE 135,9 366,2 36,6 252,0
Costo por hora extra 4166 4166 4166 4166
Costo total por horas i i ¢ ¢
extras 566 008,62 1525 469,55 152 422,31 1049 671,66

Tabla 26 Analisis 1 con la capacidad actual estandar
Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Sin embargo, aparte de hacer un analisis hipotético se debe hacer un analisis
real, donde se observan las gestiones realizadas en el tiempo disponible de horario de
lunes a viernes de 8:00 am a 5:00 pm y por otra parte las realizadas en horas extras,
con esto podemos obtener la diferencia entre la demanda mensual y las gestiones

realizadas realmente. Luego de esto se calcula cuantos gestores y horas extras totales
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se pagaron en el mes para realizar las gestiones faltantes para llegar al spin rate deseado

por la demanda mensual.

Ahora bien, en el costo total se observa que en julio se pagaron ¢566 008,62 en
agosto y octubre se observan por encima de un millén, sin embargo, en setiembre existe
un monto bajo de ¢152 422,31 esto se debe a que se realizaron 555 gestiones por debajo

del spin rate.

A pesar de que el analisis 1 da una guia sobre el impacto que tiene calcular la
capacidad, todavia queda corto en lo explicativo y analitico, pues deja por fuera algunas
variables ya explicadas y analizadas con anterioridad en este proyecto, por ejemplo, la
curva de aprendizaje y la disponibilidad de equipo. Por eso se realizo el analisis 2 donde

ya se toman en cuenta las variables mencionadas.

Como se observa en la tabla 27, ademas de realizar los pasos que se tomaron en
cuenta en el escenario 1 también se multiplicé la capacidad de gestiones por dia (86
gestiones) por el promedio de curvas de aprendizaje que se tenian en ese mes y también
por la disponibilidad de equipo estandar, en este caso se tomd en cuenta un 98% que

se calculé en apartado anterior como linea base.

Como resultado de la multiplicacion se encontré la capacidad real, luego para
tener los gestores reales, ya con curva de aprendizaje y disponibilidad de equipo
tomados en cuenta, se dividio la capacidad real de gestiones entre la capacidad tedrica
de 86 gestiones, lo que dio un factor que al multiplicarlo con los gestores reales logra
arrojar el dato de gestores reales segun la capacidad del recurso.

Por ejemplo, en julio al dividir 80 entre 86 y multiplicar esa division por los 8
gestores que estaban trabajando en ese mes da como resultado 7.2 gestores, por lo que
la diferencia es de 1.7 y no de 1.2 como estaba en el escenario 1. Igual se mantienen
los meses de julio, agosto y setiembre con un faltante de capacidad, con la diferencia

que también en octubre faltd 1.2 gestores para abastecer la demanda

88



Demanda Gestiones
mensual

Dias disponibles
Demanda diaria
Capacidad (Gestiones
por dia)

Promedio Curva
Aprendizaje
Disponibilidad Equipo
Capacidad Real
Gestores Reales
Gestores requeridos
Gestores Real (CA'Y DE)

Diferencia

Gestiones realizadas
(tiempos disponibles)
Gestiones realizadas en
horas extras

Diferencia (Demanda
mensual - gestiones
totales)

Dias laborados
(sabados)

Gestores necesarios
para cumplir SPIN RATE
por dia

Horas extras para
cumplir SPIN RATE

Costo por hora extra

Costo total por horas
extras

Meses (2020)

Julio Agosto Setiembre Octubre
16624,65 16105,32 15782,88 16131
21 20 20 21
792 805 789 768
86 86 86 86
95% 94% 90% 87%
98% 98% 98% 98%
80 79 76 73
8 7 8,0 9,0
9,2 9,3 9,2 8,9
7,4 6,4 7,1 7,7
1,7 2,9 2,1 1,2
15933 13241 16338 13360
816 1199 406 25
692 2864 -555 2771
2 2 1 1
9,42 25,64 5,35 38,13
145,93 397,49 41,48 295,52
4166 4166 4166 4166
) ) ¢
607 957,71 1655 959,13 172 814,41 1231 141,99

Tabla 27 Analisis 2, capacidad con variables de curva de aprendizaje y disponibilidad
de equipo.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Ademas, se observa que todas las diferencias son mayores en el Analisis 2 que
en el analisis 1, sin embargo, ain se debe de hacer escenario de capacidad mas
especificos y tomando todas las variables, como el takt time y la utilizacion del recurso,
por lo que a nivel de mejora se debe de disefiar un modelo o herramienta que permita

calcular tal capacidad con las variables ya mencionadas.

Al igual que en el andlisis 1 se hizo la diferencia de gestiones de la demanda
mensual y las realizadas en el mes, por otra parte se logro calcular la cantidad de horas
extras para llegar al spin rate deseado y el costo del mismo, que también en julio se
observa un costo de ¢607 957, 71, en agosto y octubre por encima del millon de
colones, y al igual que el escenario 1 en setiembre se tiene un costo muy bajo de horas
extras toda vez que hubieron las 555 gestiones faltantes para cumplir la demanda, como

ya se ha mencionado.

Por lo que también se puede indicar que en promedio se necesitd un 9.8% mas
de tiempo disponible para abastecer la demanda promedio, representando ¢916,968.31

en promedio de los meses de julio a octubre del afio 2021.
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Capitulo 5 Disefio e implementacion de la
solucion

91



5.1 Disefio de las propuestas de mejora

En esta area se van a desarrollar las dos propuestas que generan el valor
agregado que aporta este proyecto al proceso en estudio, ambas propuestas se
encuentran acorde a las causas y variables estudiadas en el capitulo anterior, siguiendo
la metodologia del marco metodoldgico, sustentado conceptual y teéricamente en el

capitulo 3 y enfocado al problema del capitulo 1.

5.1.1. Work content tool

La primera propuesta es realizar un work content tool, una herramienta donde
contenga el recurso que necesita el proceso y se pueda planificar la produccién o
generacion de gestiones para cumplir los objetivos y expectativas del Cliente, siempre

tomando en cuenta todas las aristas ya mencionadas en el capitulo anterior.

Para explicar el modelo propuesto se procedié al igual que los escenarios
calculados a colocar una demanda mensual, en este caso se colocé el promedio de los
meses en estudio, 6sea de julio a octubre del afio 2020 como se observa en la ilustracion
3; luego se dividié como se ha venido haciendo la demanda mensual entre los dias
disponibles para obtener asi la demanda diaria que en este caso se obtuvo 808 gestiones

diarias a producir.

Luego se partio de que se cuenta con once gestores, en este punto cabe destacar
que se esta utilizando la herramienta con cierta informacidn supuesta, por lo que se esta
realizando una simulacion con la herramienta. En esta parte se pasa a colocar a cada
gestor su curva de aprendizaje y la disponibilidad de equipo, ya sea de manera global
como se ha calculado en este proyecto o bien que se haga un estudio més detallado por
estacion de trabajo.
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DEMANDA MENSUAL
(Gestiones)

DIAS DISPONIBLES
DEMANDA DIARIA
GESTORES
CAPACIDAD DIARIA
GAP
TIEMPO DE CICLO (Seg)
Disponibilidad de
Equipo

WORK CONTENT TOOL
Gestiones necesarias POR GESTIONES POR HORA

16161 HORA TOTAL
20 104,3
808
11 MINIMO UTILIZACION MAXIMO UTILIZACION

788 85% 95%

324 UTILIZACION

98,82%

GESTOR TIEMPO DE CICLO CURVA DE DISPONIBILIDAD DE TIEMPO DISPONIBLE(Seg) FLUJO DE GESTIONES POR  GESTIONES TAKTTIME  FLOW TIME
(Seg) APRENDIZAJE EQUIPO HORA POR HORA
1 324 110% 98,82% 27900 12 9 380 296
2 324 110% 98,82% 27900 12 9 380 296
3 324 100% 98,82% 27900 11 9 380 327,
4 324 100% 98,82% 27900 11 9 380 327,
5 324 100% 98,82% 27900 11 9 380 327,
6 324 100% 98,82% 27900 11 9 380 327,
7 324 85% 98,82% 27900 9 9 380 375
8 324 85% 98,82% 27900 9 9 380 375
9 324 55% 98,82% 27900 6 9 380 471
10 324 55% 98,82% 27900 6 9 380 471
1 324 55% 98,82% 27900 6 9 380 471
12 0 0% 98,82% 27900 0 0 0 0

llustracién 3 Work content tool del proceso de gestion de cobros en DERGOS SA

Fuente: Elaboracion propia, 2021
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Ahora bien, una vez que se ha tenido estipulado las curvas de aprendizaje de
cada gestor y la disponibilidad de equipo, se calcula el flujo de gestiones por hora de
cada gestor, esto se hace dividiendo el tiempo disponible entre el tiempo de ciclo de las
gestiones, al obtener las gestiones totales se debe dividir entre las horas de trabajo,
luego se obtiene las gestiones de capacidad teorica, estas gestiones se multiplican por
los factores o porcentajes de curva de aprendizaje y de disponibilidad de equipo, al
final lo que se obtiene es cuantas gestiones pasan por esa estacion o produce el gestor
por cada hora.

Una vez obtenido el flujo de gestiones por hora en cada estacién, se debe tener
en cuenta también las gestiones que cada gestor debe realizar para poder satisfacer la
demanda, en este caso se observa en la ilustracion 3 que el flujo varia entre los gestores
toda vez que poseen curvas de aprendizajes diferentes, por otra parte las gestiones por
hora que la demanda necesita que se cumpla por gestor es constante debido a que
tedricamente todo los gestores deben aportar productivamente lo mismo de manera

justa.

Luego de establecer el flujo de gestiones y las gestiones por hora necesarias, se
pasard a calcular dos indicadores significativos para el monitoreo y planificacion de la
produccion, los cuales son el takt time y el Flow time, primero el takt time se calculara
multiplicando el tiempo disponible por la cantidad de gestores para tener el total de
tiempo disponible del proceso y luego dividiéndolo entre la demanda diaria, aca se
obtiene con que velocidad se necesita que los gestores realicen una gestién segun la
demanda y el tiempo que se tiene disponible, en este caso el takt time tiene un valor de

380 segundos por gestion.

Para el célculo del flow time se le resta el tiempo de ciclo al resultado de la
multiplicacion del mismo tiempo de ciclo por la curva de aprendizaje por la

disponibilidad de equipo, con esta multiplicacion se obtiene la diferencia que existe
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entre el tiempo de ciclo y el tiempo en que el gestor le toma realizar la gestion
realmente, Osea si la diferencia es positiva esto significa que al gestor le toma mas
tiempo realizar la gestion que el tiempo de ciclo estandar , ya sea por disponibilidad de
equipo o por la curva de aprendizaje en que se encuentra, y si la diferencia es negativa
es porque al gestor le toma menos tiempo que el tiempo de ciclo estandar.

Es asi como al sumar esta diferencia al tiempo de ciclo se obtiene el Flow time
que es la velocidad en segundos con que un gestor realiza la gestion. Ya con el Flow
time y el takt time calculado se puede obtener la utilizacion promedio del proceso, esto
se realiza dividiendo el flow time promedio de los gestores entre el takt time promedio,
toda vez que la utilizacién indica que porcentaje de la capacidad (oferta) se utiliza para

abastecer las necesidades de las gestiones totales (demanda).

Como se observa en el work content tool realizado, este proceso con los datos
simulados se encuentra en una utilizacion de 97%, el cual, si colocamos un limite
inferior de 85% de utilizacion y un méximo de 95%, este proceso se encuentra

inaceptable en el indicador de utilizacion.

Por otra parte, se observa un gap de -20, esto es porque si restamos la demanda
menos la capacidad diaria de producir gestiones la cual la obtenemos de sumar todas
las gestiones por hora total por las horas laboradas se obtiene que aun faltan 20

gestiones que no se pueden producir con la capacidad actual.

El work content tool realizado genera como valor agregado poder simular la
produccion y productividad a partir de las variables ya determinadas en este proyecto,
se puede observar si la utilizacion del proceso no se encuentra entre los limites
deseados, esto es totalmente significativo debido a que si la utilizacion s muy baja, no
existe un eficiente aprovechamiento de los recursos , por el contrario si es muy alto
como en este el recurso esta exigido, por lo que no existe un “colchdon” que permita
amortiguar algin imprevisto en el recurso como caida del sistema, perdida de energia

eléctrica, incapacidades del recurso humano, entre otros.
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También esta herramienta permitird lograr las metas de spin rate que los
Clientes exigen, y aumentar la productividad y produccion de gestiones, por ejemplo
en la ilustracion 4 se puede observar que a diferencia del work content tool que se
observa en la ilustracién 3 la utilizacion del proceso es aceptable, aun cuando los
gestores son menos ya que pasaron de ser 11 gestores a 10, esto se debe a que la curva
de aprendizaje promedioé aumentd, por lo que se evidencia que la alta rotacion que

existe en la organizacion afecta la productividad.

Ademas de que vari6 la utilizacién el gap paso6 de -20 a 1, por lo que sobraria
una gestion diaria con la capacidad planificada en el work content tool. Es aqui donde
se observa el impacto que puede realizar esta herramienta en la organizacion debido a
que en la actualidad no se estd planificando de esta manera y a nivel de metas e

indicadores solo se toma en cuenta la demanda.

También como se observa en la problematica de estudio de este proyecto las
gestiones se encuentran relacionadas con la produccion de promesas de pago y
recuperacion por lo que, en ultima instancia, una mayor productividad de las gestiones

mejoraria otros indicadores de la organizacion.
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DEMANDA MENSUAL
(Gestiones)

DIAS DISPONIBLES
DEMANDA DIARIA
GESTORES
CAPACIDAD DIARIA
GAP
TIEMPO DE CICLO (Seg)
Disponibilidad de
Equipo

16161

20
808
10
809

324

98,82%

WORK CONTENT TOOL
Gestiones necesarias POR GESTIONES POR HORA

HORA TOTAL
104,3

MINIMO UTILIZACION MAXIMO UTILIZACION
85% 95%

UTILIZACION

GESTOR TIEMPO DE CICLO CURVA DE DISPONIBILIDAD DE TIEMPO DISPONIBLE(Seg) FLUJO DE GESTIONES POR  GESTIONES TAKTTIME  FLOW TIME
(Seg) APRENDIZAJE EQUIPO HORA POR HORA
1 324 110% 98,82% 27900 12 10 345 296
2 324 100% 98,82% 27900 11 10 345 327
3 324 100% 98,82% 27900 11 10 345 327
4 324 100% 98,82% 27900 11 10 345 327
5 324 100% 98,82% 27900 11 10 345 327
6 324 100% 98,82% 27900 11 10 345 327
7 324 100% 98,82% 27900 11 10 345 327
8 324 100% 98,82% 27900 11 10 345 327
9 324 85% 98,82% 27900 9 10 345 375
10 324 85% 98,82% 27900 9 10 345 375
11 0 85% 98,82% 27900 0 380 0
12 0 0% 98,82% 27900 0 0 0

Fuente: Elaboracién propia,2021.

llustracion 4 Work content tool con la utilizacion aceptable.
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5.1.2. indice de gestionabilidad.

La segunda y Ultima propuesta de este proyecto es realizar una administracion
de datos de las gestiones y de las cuentas, perfilando los clientes por la tipologia de las
cuentas y de las gestiones realizadas a las cuentas, con esto se podria realizar

variaciones al método de llamada.

Puntaje
Mora Cantidad de cuentas Mora

NUEVAS 218 8
MENOS DE

180 54 7

180 308 6

1 ANO 1571 5

2 ANOS 965 4

3 ANOS 8 3

4 ANOS 20 2

5 ANOS 3483 1

Tabla 28 Puntaje por mora en las cuentas en julio del 2020

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Lo primero que se va a realizar es tomar en cuenta cada una de las variables
significativas para tipificar las cuentas, en este caso serian las moras, la Ultima gestion
de cada cuenta el mes anterior y el rango de deuda, como se observa en la tabla 28 se
asigno un puntaje a cada una de las cuentas segn su mora del 8 al 1, donde la que tiene
un mayor puntaje son las cuentas que entraron nuevas a la cartera, y las que tienen un

puntaje menor a las que tienen hasta 5 afios de mora.
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Tipo de cuenta

Cantidad de gestiones

Puntaje por ultima gestion

PP 757 10

PPC 425 9
PPSC 680 8
PNG 423 7
CcsP 282 6
MST 327 5

oT 73 4

NC 14166 3
CANCELADA 128 0
CFA 3 0

Tabla 29 Puntaje por Ultima gestion realizada a la cuenta en Julio 2020

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

El segundo puntaje para asignar es la tltima gestion realizada a la cuenta, esto

se debe a que las cuentas pueden permanecer como ultima gestién no contestado o

tuvieron promesa de pago el mes anterior, por lo tanto, se le asignara un puntaje de 10

hasta 0, donde 10 se les asignara a las cuentas que poseen como Ultima gestion promesa

de pago, y un 0 a aquellas que fueron canceladas o cuentas fallecidas, estas cuentas se

deben de filtrar y eliminar de la base de datos.

Rango de total colonizado Cantidad de Puntajes por rango de total colonizado
(deuda) cuentas (deuda)
¢ 0-¢500,000.00 4506 6
¢ 500,000.00 - 1 Millén 1493 5
1 millén - 2 millones 429 4
2 millones - 3 millones 118 3
3 millones - 4 millones 34 2
4 millones en adelante 47 1

Tabla 30 Puntaje por rango de total colonizado (deuda) en julio del 2020

Fuente: Elaboracion propia,2021.
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El tercer puntaje y ultimo que se les va a asignar a las cuentas es sobre el rango
del total colonizado en la deuda toda vez que a menor deuda mayor probabilidad y
posibilidad de cancelacién o al menos amortiguar la misma, por lo tanto, se utilizaron
rangos como se observa en la tabla 30, donde el rango més bajo es el que va de cero
colones a medio millon al cual se le asigna 6 puntos, y el rango mayor es el de cuatro

millones en adelante, en este solamente se asigna un punto.

Una vez se tienen ya estos puntajes se debe de tratar cada una de las cuentas y
asignarles el puntaje donde se puede observar el apéndice 1 que se encuentra en este
proyecto y revisar las cuatrocientas ochenta formas de asignacion, a este indice se le

Ilamaré indice de gestionabilidad de la cuenta.

indice de gestionabilidad de la cuenta

Posibilidad de contacto Madximo puntaje  Minimo puntaje

Contacto alto 24 21
Contacto medio 20 17
Contacto bajo 16 13
Contacto muy bajo 12 9
Contacto casi nulo 8 2

Tabla 31 Contacto segun indice de gestionabilidad de las cuentas

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Ahora bien, como se observa en la tabla 31 cada indice esta dentro de un rango
del cual existe un puntaje minimo y maximo, a estos rangos se le asigné una posibilidad
de contacto, la cual es desde contacto alto a los puntajes desde 24 hasta 21, y el ultimo

rango el cual tiene contacto casi nulo con puntajes que van desde los 8 hasta los 2.

Sin embargo, al hacer esto solamente se esta realizando manejo de los datos y
convirtiéndolo en informacién, por lo tanto, ahora solo queda tomar decisiones a raiz

de esta.
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Posibilidad de contacto Cantidad de cuentas Aporte Gestor por Curva de aprendizaje

Contacto alto 103 2% Curva de aprendizaje 100%
Contacto medio 381 6% Por encima del 90%
Contacto bajo 1908 29% Por encima del 75%
Contacto muy bajo 4113 62% | Todas las curvas de aprendizajes
Contacto casi nulo 119 2% Por debajo del 75%
Total 6624 100%

Tabla 32 Curva de aprendizaje asignado segun posibilidad de contacto

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Luego de obtener la posibilidad de contacto por rango de indice de
gestionabilidad se tomo cada cuenta y se depuro la informacion hasta llegar a la tabla
31 donde se obtiene la cantidad de cuentas del mes de julio por posibilidad de contacto
donde el 2% de las cuentas poseen un contacto alto, el 6% un contacto medio, el 29%

un contacto bajo, el 62% un contacto muy bajo y un 2% final un contacto casi nulo.

Entonces a cada una de los tipos de contactos se les va asignar un tipo de gestor
por curva de aprendizaje toda vez que a mayor posibilidad de contacto mayor debe ser
la curva de aprendizaje, esto lo que hace es que se minimicen los tiempos en las cuentas
que se tienen contacto, toda vez que segun el andlisis de capacidad realizado las
personas con nuevo ingreso tienen en promedio una duracion de las gestiones de
promesa de pago de 16 minutos y 5 segundos, las que tienen la curva de aprendizaje al
100% duran 11 minutos 47 segundos , y las de curva de aprendizaje al 110% que ya se
analizd en este estudio tienen este mismo promedio en 8 minutos y 47 segundos, 0sea
de los nuevos ingresos a los de curva de aprendizaje al 100% hay una diferencia de 4
minutos y 18 segundos por cada promesa de pago, y con los gestores con curva de

aprendizaje al 110% la diferencia es mayor, siendo esta de 7 minutos y 18 segundos.

Ahora bien, esto solamente viendo la parte de duracion y estadistica descriptiva

y el foco de generacion de gestiones, si ya se va a la calidad de negociacién con los
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Tarjeta habientes y el valor agregado que generan los gestores con una curva de
aprendizaje mas alta a las cuentas que tienen mayor contacto este cambio a la

asignacion de cuentas del analista de datos tendria efectos significativos.

Claro esta que esto daria menos oportunidad a los gestores nuevos de realizar
promesas de pago Yy recuperacion de deudas, sin embargo, esto ya son indicadores que
salen del objetivo de este proyecto. Sin embargo, esta variacion también reducira los
tiempos de las gestiones que tienen contacto directo con los Tarjeta habientes y la
efectividad de esta.

Por ultimo, como se observa en la tabla 33 se realiza un escenario ya con la
mejora implementada para observar el cambio en la produccidon de gestiones diarias, la
diferencia mensual, el beneficio en porcentaje en términos de ahorro de costos de horas
extras y el aumento de la productividad parcial del tiempo o bien en mano de obra

(horas de trabajo de los gestores).

Como se observa realizando una diferenciacion en la asignacion diaria de las
cuentas con tiempos por cuentas diferentes debido a la variacion en los tipos de cuentas,
se obtiene que existe una diferencia mensual de 622 gestiones o bien 3.8%, lo cual
antes estaba en 9.8%, por lo que existe una disminucion en el uso de horas extras del
61% que representa ¢556,872.13 mensuales.

Esta variacion hace que se pase de utilizar en promedio un 9.8% de aumento en
tiempo laborado (horas extras) de los gestores a un 3.8%, habiendo un aumento en la
productividad de 6 puntos porcentuales.
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actuales: 9,8%
Costo horas extra: 916 968,31
Diferencia propuesta: 3,8%

Demanda Mensual:

Dias disponibles:

Demanda diaria:

Costo horas extra propuesto: 360096,18
Beneficio: 556 872,13
Disminucion horas extras %: 61%

Gestiones realizadas

Utilizacion

Diferencia Mensual

Diferencia % Aumento de la productividad: 6%

Curva de Disp. Tiempo  Tiempo
Gestores aprendizaje | Equipo Cuentas Asignadas Tiempo por cuenta disponible utilizado Utilizacion
1 110% 98,82% 84 313,1 27571 26299 95%
2 110% 98,82% 84 313,1 27571 26299 95%
3 100% 98,82% 76 344,8 27571 26205 95%
4 100% 98,82% 76 344,8 27571 26205 95%
5 100% 98,82% 76 344,8 27571 26205 95%
6 85% 98,82% 85 308,6 27571 26230 95%
7 85% 98,82% 85 308,6 27571 26230 95%
8 55% 98,82% 96 273,9 27571 26297 95%
9 55% 98,82% 96 273,9 27571 26297 95%

Tabla 33 Escenario y variacion de productividad con el indice de gestionabilidad implementado.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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5.2. Andlisis Costo — Beneficio

En esta etapa se realizara una evaluacion del analisis costo — beneficio que tiene
cada una de las propuestas, toda vez que se debe tomar en cuenta que el proyecto debe

de tener un balance financiero donde la inversion esté por debajo del beneficio.

Como se observa en la tabla 33 cada propuesta tiene un costo diferente, donde
existen costos fijos, los cuales son la inversion inicial, y costos variables que tienen que
ver méas con los costos de mantenimiento de la propuesta. La primera propuesta tiene
un costo de construccion o creacion de la herramienta de ¢150,000.00 més el
mantenimiento del primer mes de ¢31,250.00, esto quiere decir que la inversion inicial

es de ¢181,250.00, la segunda propuesta tiene una inversion inicial de ¢70,000.00.

Luego al sumar las inversiones iniciales de ambas propuestas se tiene una
inversion inicial total de ¢251,250.00, al restarse la inversion inicial menos el beneficio
inicial se tiene cero toda vez que no se tienen resultados desde el primer dia, como se
observa en la tabla 33 se ha hecho una simulacién de los costos con una frecuencia
mensual y también de parte del beneficio.
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Propuestas

indice Gestionabilidad

Construccion del Creacioén de
WCT ¢ 150000,00 | perfiles ¢ 50 000,00
Mantenimiento Mantenimiento
del WCT ¢ 31250,00 |delindice @ 20000,00
%
Costo Fijo @ 70 000,00 Costos horas extras disminucién Beneficio
Mantenimiento Mantenimiento
del WCT ¢ 31250,00 |delindice ¢ 20 000,00 61% ¢ 556871,94
Costo Variable | ¢ 20 000,00
Costos (ambas % Recuperacion
MES Costo propuestas) Beneficio Disminucién C-B de inversion
¢ -
0 ¢ 181 250,00 0 ¢ 70000,00 251 250,00 @ - 0% -¢¢ 251250,00 | 251 250,00
q -t
1 ¢ 31250,00 1 @ 20000,00 51 250,00 @ 91 696,80 10% q 40 446,80 | 210 803,20
q -t
2 ¢ 31250,00 2 ¢ 20000,00 51 250,00 ¢ 137 545,20 15% i 86 295,20 | 124 508,00
¢
3 ¢ 31250,00 3 @ 20000,00 51 250,00 @ 183 393,60 20% ¢ 132143,60
q q
4 ¢ 31250,00 4 @ 20000,00 51 250,00 @ 229 242,00 25% ¢ 177992,00 |185627,60
¢ ¢
5 ¢ 31250,00 5 ¢ 20000,00 51 250,00 ¢ 275 090,40 30% @ 223840,40 |409 468,00
¢ ¢
6 ¢ 31250,00 6 ¢ 20000,00 51 250,00 18 320 938,80 35% ¢ 269688,80 | 679 156,80
¢ ¢
7 ¢ 31250,00 7 ¢ 20 000,00 51 250,00 ¢ 366 787,20 40% ¢ 315537,20 |994 694,00
¢ ¢
8 ¢ 31250,00 8 ¢ 20 000,00 51 250,00 ¢ 412 635,60 45% ¢ 361385,60 |1356079,60
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9 31 250,00 9 ¢ 20000,00 Sqll 250,00 458 484,00 50% 407 234,00 1¢763 313,60
10 31 250,00 10 ¢ 20000,00 5¢Zl 250,00 504 332,40 55% 453 082,40 2¢£216 396,00
11 31 250,00 11 ¢ 20000,00 Sqll 250,00 556 871,94 61% 505 621,94 2¢722 017,94
12 31 250,00 12 ¢ 20000,00 SQZI 250,00 556 871,94 61% 505 621,94 3¢£227 639,88

Tabla 34 Andlisis Costo Beneficio de las propuestas

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Al realizar la resta de costo menos beneficio se obtiene que hasta el tercer mes de haberse implementado esta

mejora se va a tener mas beneficio que costos, al tercer mes con ¢7,635.60 colones de beneficio, cuarto mes con ¢185,627.60

hasta llegar a un beneficio anual de ¢3,227,639.88, con la reduccion esperada del 61% del costo de las horas extras, por lo

tanto el periodo de recuperacion es en tres meses, por lo que es una recuperacion rapida para la inversion.
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5.3 Gréficas de control

Ya en este Gltimo apartado del capitulo 5 se van a indicar las herramientas de

control para monitorear y darle seguimiento a las mejoras realizadas.

5.3.1 Work content graph

Para efectos del control de la mejora se usara un work content graph o bien
gréfico del contenido de trabajo el cual se utilizara para monitorear el flow time y el
takt time por gestor. Como se observa en la figura 18, el tiempo de ciclo siempre va a
ser constante toda vez que es el tiempo estandar en que se produce una gestion,
igualmente el takt time es constante debido a que es la velocidad que el Cliente necesita

que se produzca una gestion para cumplir la demanda diaria.

Luego se observa en la figura que la Gnica linea que varia entre cada gestor es
el flow time que esto si depende de las variables intrinsecas de cada gestor y estacion
de trabajo, como se observa el gestor 1 posee un flow time por debajo del tiempo de
ciclo estandar, esto se debe a que la curva de aprendizaje esta por encima del 100%,
por lo general son gestores de cobros muy experimentados y con cualidades de

negociacion altas.

Luego se observa del gestor 2 al 8 que el flow time esta levemente por encima
del tiempo de ciclo, lo cual es también aceptable por la disponibilidad del equipo, ya si
se observa el gestor 9 y 10 estan muy cercanos a la linea del takt time por lo que se
debe de verificar si es falta de entrenamiento para aumentar la curva u otro factor que

le impide alejarse de la linea del takt time de manera positiva.
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Work content graph

500
471

450
400
350
250
200
150
100
50
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

E TIEMPO DE CICLO (Seg) — emmm=TAKT TIME FLOW TIME

Figura 18 Work content graph del proceso de gestion de cobros

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Por ultimo, se tiene el gestor 11, el cual el flow time esta por encima del takt
time, esto se debe a que puede ser un gestor de nuevo ingreso con una curva de
aprendizaje muy baja, o también en el caso de que se realice un estudio més exhaustivo
de la disponibilidad de equipo puede ser este factor, u otro que se contemple en un

futuro.

Esta herramienta servira para tomar decisiones y revisar que los gestores se
encuentren realizando las gestiones con una duracidn y flujo que logre estar por debajo
de la requerida por la demanda, esto lograra poder abastecer las necesidades del Cliente
en cuanto en generacién de gestiones y alcance del spin rate.
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5.3.4 Gréficas de control de produccion de gestiones de cobro

Para lograr controlar la produccidn de las gestiones y tener un seguimiento de
la generacion de estas se propone utilizar tres graficas de control que permitan revisar

a tiempo las tendencias y momentos criticos del proceso o por gestor.

La primera es la gréfica de control diario, donde se escribe en el eje “x” cada
uno de los gestores y en el eje “y” las gestiones producidas, esto también puede
realizarse por medio dia para tomar decisiones justo a tiempo y asi lograr apoyar a los
gestores y al proceso en alcanzar los objetivos de productividad de la gestién de cobros.

La cual posee un limite inferior de 86 gestiones en donde el gestor no deberia
de estar debajo de este limite, y un limite superior de 100 gestiones donde el gestor no
deberia permanecer por encima de este limite toda vez que puede significar una baja

en la calidad de gestiones y/o cambio en el método.

Control diario, dia dd/mm/aaaa
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Figura 19 Gréfica de control de produccion de gestiones diaria por gestores

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

La segunda gréafica es la de los dias de un mes por cada gestor, donde en el eje
“x” se encuentran los dias del mes en curso y en el eje “y” las gestiones realizadas, esta
grafica sirve para poder tener un control personalizado para cada gestor, observar las
tendencias ascendentes o descendentes, comportamientos tipicos o atipicos y lograr

tomar decisiones con los gestores.

Al igual que en la primera grafica se establecen el limite inferior y superior,
donde se desea que el gestor se encuentre por encima del limite inferior y por debajo
del superior, también se recomienda documentar el porqué de los datos fuera de los

limites mapeados.

Control por gestor
100

95

90

85

80

Gestiones producidas

75

1 2 3 4 5 6 7
Dia del mes mmmm

e— (GEStIONES e | LS

Figura 20 Grafica de control por dia por cada gesto.

Fuente: Elaboracién propia,2021.
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Por altimo, se debe de realizar una tercera grafica que tenga en el eje “x” los
dias del mes en curso, y en el eje “y” las gestiones totales realizadas por todos los
gestores, esta grafica a diferencia de la anterior permitird observar un panorama mas
general del proceso, y al igual observar tendencias y datos tipicos y atipicos, con el fin
de la toma de decisiones en la gestion de cobro.

Cabe destacar que tanto la primera como la segunda grafica poseen un limite
inferior de 86 gestiones, esto se debe a que el minimo que se puede producir con el
tiempo estandar calculado es de 86 gestiones por dia, puede existir una adecuacién de
la gréfica para los gestores de primer ingreso e ir aumentando el limite inferior segun
se vaya desarrollando, sin embargo, esta ya es una decision gerencial o de la

supervision de los gestores.

También se explica que no se debe de delimitar un limite superior toda vez que
no es légico hacerlo ya que limita la produccién de gestiones, aunque, al hacer muchas
gestiones también se pude perder la calidad de estas. Por otra parte, la tercera grafica
tiene un limite de 808 gestiones la cual no la define la capacidad del proceso, tampoco

el tiempo estandar o tiempo de ciclo, sino la demanda diaria.
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~
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o
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o Gestiones e |

Figura 21 Grafica de control del proceso por dia

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Por Gltimo, a continuacion se detalla las acciones a seguir en la tabla 35, donde
en el control diario de gestores si existe un dato tanto fuera del Limite inferior como
del superior se debe de revisar el porqué del dato, si hubo gestiones que demandaron
mucho tiempo en el dia, o se tomo6 maés de la cuenta en tiempos de descanso, o cualquier

otra informacion valiosa para el anlisis.

Luego en la grafica de control diario por gestor se debe revisar también los datos
atipicos y si son recurrentes para tomar acciones de acuerdo con eso, ademas se deben
revisar si existen tendencias ya sean que se proyecten hacia las afueras del limite
superior o hacia las afueras del limite inferior, y revisar las causas, pueden ser falta de

entrenamiento, fallas en el equipo de trabajo u otra causa desconocida.

También en la grafica de control del proceso se deben de revisar los datos mas
macro, igualmente los datos atipicos como la tendencia, al igual que la grafica anterior
mencionada se debe revisar las proyecciones que se van creando con las tendencias y

tomar acciones antes de que se salgan de los limites establecidos.

Gréfica ‘ Por debajo de LI Por encima de LS
Control diario de
gestores Revisar el porqué del dato Revisar el porqué del dato
Control diario por Revisar las tendencias y datos Revisar las tendencias y datos
gestor atipicos atipicos
Revisar las tendencias y datos Revisar las tendencias y datos
Control del proceso atipicos atipicos

Tabla 35 Acciones a seguir por cada grafica

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Capitulo 6 Conclusiones y recomendaciones
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6.1. Conclusiones

Este proyecto se realizé con el objetivo de analizar las causas que estaban
disminuyendo o bien imposibilitando lograr a DERGOS Servicios Profesionales SA
tener una productividad de las gestiones de cobros que permitieran estar dentro del spin

rate que los o el Cliente le solicitan.

Sin embargo, luego de realizar todo un trabajo bajo la metodologia DMAIC se
lograron obtener conclusiones profesionales y académicas las cuales se detallan en este

mismo orden a continuacion:

e La rotacion de personal como causa de disminucion de la produccion de
gestiones de cobro se debe de evaluar dentro de la planificacion productivo en
el servicio brindado, por lo tanto, se utiliza la curva de aprendizaje dentro del
Work content tool, esto permitira que se mapee esta variable dentro del proceso
y no sea un afectante en la productividad.

e Las fallas en los sistemas de teléfono y de gestion de cobros también deben
involucrarse en la programacion mensual de la produccién, debido a que, asi
como se analizdé en el capitulo cuatro del presente proyecto, este factor
disminuye el tiempo disponible para la realizacion de las gestiones de cobro.

e Ademas de los factores mencionados, la empresa no cuenta con una
herramienta de programacién y control de la produccion, por lo que se propone
usar el work content tool antes mencionado, que parte de un andlisis estadistico
y de capacidad especifico del proceso de la gestion de cobros y de estudios
ingenieriles.

e Los datos que a diario produce el sistema en si mismo son insumos vitales para
la mejora continua del proceso por eso se propone crear informacion
significativa con ellos, por ejemplo, el indice de gestionabilidad que permite
tipificar las cuentas y asi ser asignadas a diferentes curvas de aprendizaje, lo

cual permitird aumentar la eficiencia y la efectividad de estas.
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Del proyecto realizado se obtiene un valor de costo beneficio positivo sin
embargo maés all4 de este valor se entiende que al tener una productividad
acorde a la demanda de los Clientes esto permitira obtener buenas relaciones y
tener un impacto en ampliacion o recontratacion, o en Ultima instancia
conseguir nuevos Clientes.

Se obtiene una disminucion del 61% de los costos de horas extras por lo que se
tiene un aumento de la productividad de las gestiones del 5.5% tomada en
cuanta la productividad mano de obra.

Las gréficas de control y el work content graph permitiran monitorear la
produccion y del proceso, esto con el fin de tener un seguimiento real en tiempo

y en nimero de gestiones para tomar decisiones en el momento indicado.

Las mejoras propuestas son acordes al objetivo del proyecto, por lo que el desenlace

de este es satisfactorio y factibles para la realizacion con los recursos que la

organizacion cuenta.

6.2. Recomendaciones

Dentro de las recomendaciones que se pueden realizar a DERGOS las cuales

también son producto de todo el analisis y estudio realizado en este trabajo, son las

siguientes:

Tener mapeadas las funciones de recoleccién de datos de curva de aprendizaje
y de disponibilidad de equipo para el debido mantenimiento de las propuestas
realizadas en este proyecto, esto con el fin de que entre méas precisas y detallada
es la informacion con que se trabaje mayor impacto lograra generar, asi como
designar responsables de las herramientas realizadas en este proyecto.

Se debe monitorear cada seis meses el tiempo estandar de una gestion, tanto en
tiempo como en la composicion y/o el aporte que cada tipo de gestion realiza a

este tiempo estandar, esto con el fin de actualizar la capacidad que los recursos
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que posee la organizacion tienen en el proceso, también actualizar las curvas de
aprendizaje y las cuentas segun su indice de gestionabilidad.

e Tener una reunion quincenal entre director, supervisor de cobros para darle
seguimiento con las herramientas brindadas en este proyecto, y también evaluar
sus modificaciones, como todas herramientas ingenieriles estas deben estar
siempre acorde a las variaciones de los procesos.

e Serecomienda crear un plan de accion que genere la disminucion de la rotacion
del personal, esto esta fuera del alcance del proyecto, sin embargo, esto
permitira menos costos de entrenamiento y de recursos.

e Se debe de realizar un estudio mas detallado sobre el sistema de Ilamadas toda
vez que este cuenta con pocas opciones que permitan agilizar el proceso de
gestién de cobros y evaluar otros sistemas en el mercado, hacer un analisis de
costo beneficio de estos.

e Velar que las mejoras implementadas sean con acompafiamiento a los gestores
de cobro tanto por el control como por la asignacién diferenciada, toda vez que
esta puede causar un impacto en el clima organizacional.

e Por dltimo se recomienda continuar con proyectos de mejora en el area de
gestion de cobros, asi como crear una cultura de mejora continua para aumentar

la productividad y rentabilidad del negocio.

Todas las recomendaciones acotadas ayudaran a mantener a la organizacion dentro
de los parametros deseados y exigidos por sus Clientes y por la naturaleza de la
actividad econdmica, asi para tener también una capacidad de prevencion y reaccion
ante complicaciones y continuar incrementando la productividad de las gestiones de

cobro.
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Apéndice
Apéndice 1: Tabla de todos los Indices de gestionabilidad de las cuentas.

Puntajes por rango de total colonizado (deuda)

SOCO?O;):.':).O ¢ 500,90(?.00 1 m.iIIc’m -2 2 mi!lones -1 3 mi!lones - |4 millones en
0 -1 Millén millones 3 millones 4 millones adelante
Ve L’Jltir.n’a Puntaje ,Pgntaje por 6 5 4 3 5 1
gestion Mora  Ultima gestion
PP 8 10 24 23 22 21 20 19
PPC 8 9 23 22 21 20 19 18
PPSC 8 8 22 21 20 19 18 17
PNG 8 7 21 20 19 18 17 16
CSspP 8 6 20 19 18 17 16 15
NUEVAS | MST 8 5 19 18 17 16 15 14
oT 8 4 18 17 16 15 14 13
NC 8 3 17 16 15 14 13 12
CANCEL
ADA 8 0 14 13 12 11 10 9
CFA 8 0 14 13 12 11 10 9
PP 7 10 23 22 21 20 19 18
MENQOS PPC 7 9 22 21 20 19 18 17
DE 180 PPSC 7 21 20 19 18 17 16
PNG 7 7 20 19 18 17 16 15
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CANCEL

o7 5 0 11 10 9 8 7 6
CFA 5 0 11 10 9 8 7 6

PP 4 10 20 19 18 17 16 15

PPC 4 9 19 18 17 16 15 14

PPSC 4 8 18 17 16 15 14 13

PNG 4 7 17 16 15 14 13 12

CSP 4 6 16 15 14 13 12 11

2ANOS | MsST 4 5 15 14 13 12 11 10
oT 4 4 14 13 12 11 10 9

NC 4 3 13 12 11 10 9 8

CANCEL

ADA 4 0 10 9 8 7 6 5

CFA 4 0 10 9 8 7 6 5

PP 3 10 19 18 17 16 15 14

PPC 3 9 18 17 16 15 14 13

PPSC 3 8 17 16 15 14 13 12

PNG 3 7 16 15 14 13 12 11

csP 3 6 15 14 13 12 11 10

3ANOS | msT 3 5 14 13 12 11 10 9
oT 3 4 13 12 11 10 9 8

NC 3 3 12 11 10 9 8 7

CANCEL

o 3 0 9 8 7 6 5 4

CFA 3 0 9 8 7 6 5 4

4 AROS PP 2 10 18 17 16 15 14 13
PPC 9 17 16 15 14 13 12

123



PPSC 2 8 16 15 14 13 12 11
PNG 2 7 15 14 13 12 11 10

CSP 2 6 14 13 12 11 10 9

MST 2 5 13 12 11 10 9 8

oT 2 4 12 11 10 9 8 7

NC 2 3 11 10 9 8 7 6

CANCEL

A 2 0 8 7 6 5 4 3

CFA 2 0 8 7 6 5 4 3

PP 1 10 17 16 15 14 13 12

PPC 1 9 16 15 14 13 12 11

PPSC 1 8 15 14 13 12 11 10

PNG 1 7 14 13 12 11 10 9

csP 1 6 13 12 11 10 9 8

5ANOS | msT 1 5 12 11 10 9 8 7
oT 1 4 11 10 9 8 7 6

NC 1 3 10 9 8 7 6 5

CANCEL
A 1 0 7 6 5 4 3 2
CFA 1 0 7 6 5 4 3 2

Tabla 36 Calculo del indice de gestionabilidad para las cuentas

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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