UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA

INGENIERIA INDUSTRIAL

TESIS PARA OPTAR POR EL GRADO DE LICENCIATURA EN INGENIERIA

INDUSTRIAL

MEJORA EN EL PROCESO DE RECUPERACION DE CUENTAS POR
COBRAR EN DEPARTAMENTO DE COBRO JUDICIAL EN LA EMPRESA
GESTION COBRO GRUPO ICE S.A, SAN JOSE, PRIMER CUATRIMESTRE

2022.

ALUMNA: NICOLE ZARATE VINDAS

TUTOR: ING. OSCAR ALBERTO CHAVARRIA CALDERON

HEREDIA, ENERO 2022



Declaracion jurada

DECLARACION JURADA

Yo MNicole Zarate Vindas, mayor de edad, portador de la cédula de identidad nimero
402320911 egresado de la carrera de Ingenieria Industrial de la Universidad
Hispanoamericana, hago constar por medio de éste acto v debidamente apercibido v
entendido de las penas y consecuencias con las que se castiga en el Codigo Penal el
delito de perjurio, ante quienes se constituyen en el Tribunal Examinador de mi trabajo
de tesis para optar por el titule de Licenciatura | juro solemnemente que mi trabajo de
investigacion titulado: MEJORA EN EL PROCESO DE RECUPERACION DE
CUENTAS POR COBRAR EN DEPARTAMENTO DE COBRO JUDICIAL EN LA
EMPRESA GESTION COBRO GRUPO ICE SA, SAN JOSE, PRIMER
CUATRIMESTRE es una obra original que ha respetado todo lo preceptuade por las
Leyes Penales, asi como la Ley de Derecho de Autor y Derecho Conexos nimero 6683
del 14 de octubre de 1982 y sus reformas, publicada en la Gaceta nimero 226 del 25 de
noviembre de 1982; incluyendo el numeral 70 de dicha ley que advierte; articulo 70. Es
permitido citar a un autor, transcribiendo los pasajes pertinentes siempre que éstos no
sean tantos y seguidos, que puedan considerarse como una produccion simulada y
sustancial, que redunde en perjuicio del autor de la obra original. Asimismo. quedo
advertido que la Universidad se reserva el derecho de protocolizar este documento ante
Motario Pablico. en fe de lo anterior, firmo en la ciudad de San José, a los 27 dias del

mes de mayo del afio dosymil 2022,

7T
Firma del ﬁir.tudiame;
Cédula 4-0232-0911



Carta aprobaciéon Tutor

CARTA DEL TUTOR

Heredia, 05 de junio de 2022.

Sres.
UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA
CARRERA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

Estimados sefores:

La estudiante NICOLE ZARATE VINDAS, cédula de identidad nimero 402320911, me ha
presentado, para efectos de revisidn y aprobacién, el trabajo de investigacidn denominado "MEJORA
EN EL PROCESO DE RECUPERACION DE CUENTAS POR COBRAR EN DEPARTAMENTO DE
COBRO JUDICIAL EN LA EMPRESA GESTION COBRO GRUPO ICE 5.A, 5AN JOSE, PRIMER
CUATRIMESTRE 2022", el cual ha elaborado para optar por el grado académico de LICENCIATURA
EN INGENIERIA INDUSTRIAL.

En mi calidad de tutor, he verficado que =e han hecho las correcciones indicadas durante el proceso
de tutoria y he evaluado los aspectos relativos a la elaboracion del problema, objetivos, justificacion;
antecedentes, marco tedrico, marco metodoldgico, tabulacidn, andlisis de datos; conclusiones vy
recomendaciones.

De los resultados obtenidos por el postulante, se obtiene la siguiente calificacidn:

d) | ORIGIMAL DEL TEMA 10% 10

b) | CUMPLIMIENTO DE ENTREGA DE AVANCES 20% 19

c) | COHERENCIA ENTRE LOS OBJETIVOS, LOS INSTRUMENTOS 30% 27
APLICADOS ¥ LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

d) | RELEVANCIA DE LAS CONMCLUSIONES ¥ RECOMENDACIONES 20% 18

a) | CALIDAD, DETALLE DEL MARCO TECRICO 20% 20
TOTAL a4

En virtud de la calificacidn obtenida, se avala el traslado al proceso de lectura.

Atentamente,

OSCAR ALBERTQ Femado digtaiments por

OSCAR ALBERTO

CHAVARRIA CHAWARRLA CALBERDN
Fecha: 3022.06 05 15:51:28

CALDEROM 000

ING. OSCAR ALBERTO CHAVARRIA CALDERON
CEDULA 103650295, CARNET # lI-31443



Carta aprobacién Lector

San José, 12 de julio de 2022

Sefiores
Registro
Universidad Hispanoamericana

Estimados sefiores:

Hago constar en mi condicién de lector, que he revisado el trabajo de la estudiante Nicole Zarate
Vindas, cédula 4-0232-0911, titulado; “MEJORA EN EL PROCESOS DE RECUPERACION DE CUENTAS
POR COBRA EN DEPARTAMENTO DE COBRO JUDICIAL EN LA EMPRESA GESTION DE COBRO GRUPO
ICE S.A., PRIMER CUATRIMESTRE 2022” para optar por el grado de Licenciatura en Ingenieria
Industrial.

Manifiesto, después de la revision, que dicho trabajo redne los requisitos exigidos por la
Universidad, sin embargo, es importante que para la defensa tome en cuenta las
observaciones al margen en el documento, estas son de forma.

Por lo tanto, autorizo a la autora para que contintie con el proceso de aprobacién del
proyecto.

Sin mds por el momento,

Atentamente:

Ing. Lubin Campos Urefia
Céd. 1-499-389
Carné 11-3108



Carta de autorizacion CENIT

UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA
CENTRO DE INFORMACION TECNOLOGICO (CENIT)
CARTA DE AUTORIZACION DE LOS AUTORES PARA LA CONSULTA, LA
REPRODUCCION PARCIAL O TOTAL ¥ PUBLICACION ELECTRONICA
DE LOS TRABAJOS FINALES DE GRADUACION

San José, 27 de mayo 2022

Sefiores:
Universidad Hispanoamericana
Centro de Informacion Tecnolégico (CENIT)

Estimados Sefiores:

El suscrito (a) Nicole Zarate Vindas con ndmero de identificacion 4 0232 0911 autor
(a) del trabajo de graduacién fitulado MEJORA EN EL PROCESO DE
RECUPERACION DE CUENTAS POR COBRAR ENM DEPARTAMENTO DE
COBRO JUDICIAL EN LA EMPRESA GESTION COBRO GRUPO ICE S.A, SAN
JOSE, PRIMER CUATRIMESTRE 2022. presentado y aprobado en el afio 2022
como requisito para optar por el titulo de Licenciatura; (SI) autorizo al Centro de
Informacién Tecnoldgico (CEMIT) para que con fines académicos, muestre a la
comunidad universitaria la produccitn intelectual contenida en este documento.

De conformidad con lo establecido en la Ley sobre Derechos de Autor y Derechos
Conexos N* 6683, Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica.

Cordialmente,

.". | .I
“} / / I| /
-1 J _,-" Al
F. Nl F r R
o T T A
o _._."." ¥ 402320911
Firmaly Documento de |dentidad




Dedicatoria

Dedico este proyecto primeramente a Dios, quien me brinda salud, fortaleza y
entendimiento para la elaboracion de este.

Seguidamente a mis padres, hermanos y abuelos, quienes han creido en mi 'y
han depositado tiempo, esfuerzo y han sido pilares importantes en todos los
momentos de mi vida.



Agradecimientos

Agradezco a Dios por el privilegio de la vida y brindarme la oportunidad del
estudio y aprender de la profesion de la ingenieria industrial.

A mis padres, por su apoyo incondicional, formarme como persona y cosechar
en mi, bases educativas de calidad.

A la empresa Gestién de Cobro Grupo ICE S.A, por brindarme la oportunidad
de desarrollar mi proyecto, horas de estudio, consultas y buen trato a mi
persona.

Al mi tutor de proyecto profesor e ingeniero Oscar Alberto Chavarria Calderon,
por su tiempo y entrega y valor de ensefianza para con mi persona.



indice

DECIAraCion JUIAO@ .....ccuuiiiiiiiei ettt a e e e e e e e e e e e 2
(OF=Ta ¢ Wr=To] o] o - Tod o o NN IV | (] cHuu S 3
(O Ta F=T-Tol o] o =Yoo o [N IN=Tox (o] (U 4
Revision Fildlogo ..., iError! Marcador no definido.
Carta de autorizacion CENIT .......uuiiiiiiiiie e 5
DI=To [ Tof: 1 o] 4 - NPT PP SUPPPPPPPPPPPPPRR 6
AQradECIMIENTOS ...t e e e et e e e et e e e e e e e e eeees 7
INAICE A FIGUIBS ....veeeeee ettt e e e et e ereeeeeas 13
INAICE @ TADIAS ..ottt 14
ACTONIMOS Y SIGIAS ..o 15
Resumen ejecutivo y articulo publicable .........cccccooiiiiiii 16
CAPITULO Lttt 19
NI {@] 5100 [ ] N ST 19
1.1 Descripcion general del ProyeCtO......cccccevviiiiiieiiiiiie e 20
1.2 Descripcion de 1a organizaCion ..........ccooovviiieiiiiiiiiiieeee e 21
1.2.1 Historia de [a @mMPreSa ... 21
1.2.2 Servicios OfrECIUOS ....cooeiiiiiiiii e e e 22
B0 I |V 1S Lo ] o TP 23
L.2.4 VISION et a e 23
1.2.5 Ubicacién geografica de la empresa.........cccccceeeeeeeeeiiiii e 23
1.2.6 EStructura organiZatiVa...........ceeeeeiiieeiiiie e 24

1.3 Definicion del problema . ... ... 25

L4 JUSEIT I CACTON e 26



1.5 ODbjetivos del PrOoYECIO. ..ccciiiiiiie e 27
1.5.1. ODJetiVo GENETIAL ......eeeeiiii e 27
1.5.2 ODbjetivos eSPeCIfiCOS ...ccoiiiiiiiiiii e 27

1.6 Alcances Yy lIMItaCiONES .......ouuiiiiiiiii e e e 28
1.6.1 AICANCES ... 28
1.6.2 LIMITACIONES . .iiiiiiieiiiiiie ettt e e e e e 29

(@1 o] 1 (0] o T | PSPPI 30

1Y E= T oTo I (=T o T ol o TR PP TTPPPTPPPPPPN 30

2.1 Marco conceptual general relativo alacarrera............cccceeviiiiiiiiiiiiicinnnnn. 31
2.1.1 Ingenieria INdustrial ..........ccovviiiiiieiie e 31
P2 2 @ o] 411 41174 Vo] o] o PSSP 32
2.0.3. PIrOCESO ettt 33
2.0.4. SEIVICIO 1ttt a e 33

2.2 Marco conceptual atinente a la gestion del proyecto ..........cccccceeeeeees 33
2.2.1. LEAN SIX SIGM@..citttiiiiiiiiiee ettt e e et eeeeeees 34
2.2.2. Metodologia DMAIC ....... e 35
2.2.3. LIUVIA D@ IUEAS ...evveiiiiiiie et 38
2.2.4 Diagrama de FlUJO ...ueeeeiiii e 39
2.2.5 Diagrama ParetO...........uuiiieiiiiiiie e 40
2.2.6 ISNTKAWE ...t 41
2.2.7 DIiagrama d@ GaNTE ......iiiiii oo 42
2.2.8 CoDIo JUAICIAl covvvuniieeeei e 43

2.3 Marco conceptual atinente a la gestion del proyecto ...........ccceeeeeees 44
2.3. 1 MEJOTa € PrOCESOS . .uuuii e ee e ettt e e e e e e e e ettt e e e e e e ees 45
2.3.2 ProdUCHIVIAAT ....eovveiiiiiiiiiiiieeeeeee e 46

2.3.3 ReNTADITAAA . ... e 47



10

2.4 Antecedentes de proyectos o experiencias semejantes. ...................... a7
CAPITULO 1ttt 50
MARCO METODOLOGICO ... ettt nesseneseenenenesnenes 50
3.1 Metodologia para la definicion del problema.............cc.ooooviiiiiiiiiiiiieeee, 51
3.2 Metodologia para la medicion y respaldo cuantitativo del proyecto............. 53

3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccion o puesta en practica
de un nuevo Proceso, ProducCtO O SEIVICIO .....cccuuiiiiiieiiiie e e e a e 53

3.4 Metodologia para la implementacion del proyecto ...........cccoevvevevvivvvnnnnnnnnn. 54

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

(25701 7= o [0 S T PP PP PP TPPPPPPP 56
(0= T 1101 (o N N P EUPUURPPPRTR 58
LINEA BASE Y ANALISIS DE CAUSAS ......oooiieeeeceeeeeee e 58
4.1 Descripcion de la situacion actual.............eeeeeeviiiiiiiiiniiiiie 59
4.2 Mapeo del proceso cobro judiCial...........coeeiiiiiiiiiiiiiiiiii e 60
4.3 Diagrama de FIUjO POr PrOCESO ...iiiiiiiiiiie e 62
4.4 LIUVIA T TUBAS ..covveeiiiiiiee e 64
45 MEtodo delas B M ... 69
4.6 Diagrama de causa-efeCto.......cccoeiiiiiiiiiiii i 70
G |V =3 (oo [o TSR TTPPPPOTPPPPP 72
4.6.2 MALEIIAI ... 72
TG I8\ = To [ U 1 = g - P 72
4.6.4 MANO A€ ODI@ ...uuuiiiiii ettt e e e eneaees 72
4.6.5 Medio AMDIENTE ...t 72
4.6.6 MEAITA ......ceveiiiiiiiiie et e e 72
AT MU VOTO coeiiiiiiieeeee e 73
4.8 DIiagrama € PAret0 .........uuuioiiiiieeiiiiiiiieiiee et 75

4.8  ANALISIS EStAUISTICO .. en et 77



4.9.1 Flujo de llamadas .........coeeeeiiiiiiie e 77
4.9.2 ANAlISIS A€ geSTIONES ....eiiiiiiiiiiiiiiieiee e 79
4.9.3 Tiempo de duracién por llamada ..........ccooooeeiiiiiiiiiiiieeee 81
4.9.3 Analisis del tiempo disponible y la cantidad de deducciones........ 84
4.9.4 Gestiones por dia PO GeSTOT . .uuuuuiii it 86
4.9.5 Analisis de la cantidad de gestiones .............ocooeiiiiiiiiiiiiiniiiiiieeee, 87
4.9.6 ANAlISIS B INQIESOS ovvuiiieeiiiiii et e e e e e aaaas 88
4.10 Conclusiones del capitulo...........coeeeiiiiiiiii e, 89
CAPITULOD V ettt e et e et e e e et e e e e aeees 94
DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION .......cccoiviieieeeee e 94
5.1 Disefio de propuestas de MeEJOra......coveeeiiuiuiie et e e 95

5.1.1 Atencion de Illamadas de casos que no corresponden al
departamento, y son generados por los frontales de atenciéon y generan
2 L = ] 0 1 ST UPR PP 95

5.1.2 Falta de gestiones administrativas que permitan una mejor
recuperacion de deUTAS ..........ovvvviiiiiiiiiiie e eee et e e e e e e e e eeeeeaeenes 99

5.1.3 Gestion inadecuada en la atencion alos clienteS.....c.cvcevvveeenen.... 105

5.1.4 Inexistencia de una herramienta estandarizada que permita mayores

CONTIOIES e e et 108
5.1.5 Disminucion de personal en el area de cobro............ccevvviiiieieennnns 112

5.2 Analisis de Rentabilidad .............ccccuuiiiiiiiiiiii 116
5.2.1 Costos de implementacion ..........ooooiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 116
5.2.2 Analisis beneficio @CONOMICO ........ccooviiiiiiiiii e 117
5.2.3 Analisis de rentabilidad ... 118

(0= 1011 £1] [0 TV PP TR PP 121
Conclusiones y reCoOmMeNdaCiONES........uuuiieiiiiiiiie e ee e e e e e e e e e eanen 121

0.1 CON CIUSION S et 122



6.2 RECOMENUACIONES ... e

BiDIOGIafial . .eueeeeieeeiieiiee e

Anexos



13

indice de figuras

Figura 1.Ubicacion de Gestion de Cobro GrupO ICE .........cccoiveeiiiiiiiieeieiicee e, 24
Figura 2.EStructura OrganiZatiVa.............cocvvuuuiiieeeeeeiiisseeeeeis e e e et eeeeeesaneeeeaeees 24
Figura 3.La casa de TOYOLA. ........ccoiviiiiiieeeieeee e e e e e e e eeeeees 34
Figura 4.Simbologia del diagrama de flujo ..........ccoooiiiiiiiiiiii e 40
Figura 5.Ejemplo Diagrama de Gantt .............cooevuiiiiiiiin e 43
Figura 6.F6rmula de promedio de gestiones diarias por gestor .........ccccccvveeeeeenn.. 45
Figura 7.Formula de cancelaciones totales y arreglos de pago mensuales.......... 46
Figura 8.Proceso de cobro judiCial .............uuuuuiiiiiiiiieiiieii e 61
Figura 9.Procesos de cobranza.............coooiiiiiiiiiiii i 63
Figura 10.LIUVIA A IdEAS .......oiiii e 65
Figura 11.MéEtodo de 1aS 6 M .......ccoiiiiiiiii e 70
Figura 12. Diagrama de ISNIKAWAE ............cuuuuiiiiiiiiiieeeeeceeeeeeei e 71
Figura 13.Multi VOO 0€ CAUSAS........ccvvuieeeiiiiiie e e e e e e aeens 74
Figura 14.Diagrama de ParetO .........cooviiiiiiiiiiiiiieie e e eeeeeeeeans 76
Figura 15.FOrmula de MUESLIEO ..........uiiiiiiiiiiie e e e e e e e 82
Figura 16.Muestreo de duracion de llamada ............ccccovviiiiiiiiceiiiiiieecee e 83
Figura 17.Especificacion de deuda................uoeiiiiiiiiiii e 96
Figura 18.Ejemplo de PropUESTA .......coeviiiiiiiiiiiiiiiie e 96
Figura 19.Costo de llamada ...........couiiiiiiiiiiii e 98
Figura 20.Deudas en cobro judiCial ..............uuuuuiiiiiiiieeeeeieeeee e 100
Figura 21.Ejemplo de rebajo en intereSes ..........coovvviiiieiiiiiiiiieceecie e, 102
Figura 22.Andlisis de atencion efectiva en clientes. ..........cccccocciiiiiinnn, 103
Figura 23.Herramienta SifiUS.........ccccuuuiiieeiiiiie e e e e e 109
Figura 24.Clasificacion de gestiOn...........coooiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeee e 110

Figura 25.Planificacion de funciones diagrama de Gantt...............cccoeeevvvvvnnnnnn... 113


file:///C:/Users/nizara/Desktop/N16/Nicole%2009.docx%23_Toc105078202
file:///C:/Users/nizara/Desktop/N16/Nicole%2009.docx%23_Toc105078205
file:///C:/Users/nizara/Desktop/N16/Nicole%2009.docx%23_Toc105078206
file:///C:/Users/nizara/Desktop/N16/Nicole%2009.docx%23_Toc105078207
file:///C:/Users/nizara/Desktop/N16/Nicole%2009.docx%23_Toc105078208
file:///C:/Users/nizara/Desktop/N16/Nicole%2009.docx%23_Toc105078210
file:///C:/Users/nizara/Desktop/N16/Nicole%2009.docx%23_Toc105078211
file:///C:/Users/nizara/Desktop/N16/Nicole%2009.docx%23_Toc105078214
file:///C:/Users/nizara/Desktop/N16/Nicole%2009.docx%23_Toc105078215
file:///C:/Users/nizara/Desktop/N16/Nicole%2009.docx%23_Toc105078217
file:///C:/Users/nizara/Desktop/N16/Nicole%2009.docx%23_Toc105078219

14

indice de tablas

Tabla 1.Metodologia para la definicion del problema ............cccccooveiiiiiiiii e, 52
Tabla 2.Metodologia para la medicién y respaldo cuantitativo................cccceeeene.. 53
Tabla 3.Metodologia para la propuesta de mejora. .........cccoeevvevviiieeeeveiiinneeeeeeinnnn, 54
Tabla 4.Metodologia para la implementacion del proyecto............ccccevvveeeeeeennnnnn. 56
Tabla 5.Metodologia para la verificacion y control de los resultados .................... 56
Tabla 6. TabulaCion de datOS ..........coiiiiiiiiiiiiieee e 76
Tabla 7.Muestreo de lamadas. ..........ccoeeeiiiiiiiiiii e 78
Tabla 8.Analisis de gestiones de febrero.........ccoooeee i, 80
Tabla 9.Tiempo de disponible y cantidad de deducciones..............cccccceeeveeeeeennnnn. 85
Tabla 10.Gestiones por dia y POr NOra ..........oovvvviiiiiiiiiiiee e 86
Tabla 11.Cantidad de gestiones por tipo y porcentaje total ............ccccccceeveeeeennnnnn. 87
Tabla 12.ANAlISIS 08 INGIESOS........iiiiiiiiiiiiiiiiii ettt ettt e e e e e e e e e e e 88
Tabla 13. Propuestas Para CAUSAS .........cuuuuieerieeruiiiaeeeeeiiaaeeeeeeannseeeeessnnaeeeeeesnnnns 91
Tabla 14.COStOS PropUESIa #L ....ovuiiiiii e 99
Tabla 15.COStO PrOPUESTA H2 ......uuriiiiiiie ettt 104
Tabla 16. Base de datos trabajada AGOSTO-21.......cccoiiviiiiiiiiiiiieiieeeee e, 105
Tabla 17.COStO PrOPUESTA H3 .....uuiiiiiiiii et 107
Tabla 18.COStO PrOPUESTA H#4 .....coueiie e e e e e eeeea 112
Tabla 19.AnAalisis de NUEVOS ESCENAIIOS. ..........cevuvuiiiiiiiieieeeee e e e e 114
Tabla 20.COStO PropuEStaA #5 .. .coviiii e 115
Tabla 21.ANAlISIS A€ INVEISION ........uiiiiii e 116
Tabla 22.ANAliSiS de DENETFICIO ......uuuiiiiii s 117

Tabla 23. Analisis de Rentabilidad ..........cooonioiie e 119



Acronimos y siglas

ICE: Instituto Costarricense de Electricidad.

REMO: Registro Moroso.

CNFL: Compaiiia Nacional de Fuerzay Luz.

RACSA: Radiogréfica Costarricense Sociedad Anénima.
SCJ: Sistema Cobro Judicial.

DMAIC: Definir, Medir, Analizar, Mejorar, Controlar.

SIPOC: Proveedores, Entradas, Proceso, salidas, clientes.

CTQ: Arbol critico para la calidad.

LSS: Lean Seis Sigma.

15



16

Resumen ejecutivo y articulo publicable

La ley de cobro judicial tuvo vigencia en Costa Rica desde el 20 de mayo de
2008, por lo cual se desarrollaron reglas a aquellas personas que incumplian
con el pago de un servicio adquirido. Una de las consecuencias que otorgo la
pandemia del Covid-19 fue la gran cantidad de desempleo, desencadenando

el aumento de cuentas sin pagar de los costarricenses.

Este tema ha sido impactante para las empresas publicas y privadas, desde
antes de iniciar la pandemia. El Instituto Costarricense de Electricidad toma la
decision en el 2017 de crear la empresa Gestion de Cobro Grupo ICE, misma
gue tendréa el objetivo de recuperar todas aquellas deudas generadas por los
clientes a nivel administrativo y judicial, aproximadamente por afio se generan
15 mil deudas judiciales, por lo cual el ICE muestra gran interés por la

recuperacion de esa inversion.

En ese contexto nace este proyecto, donde actualmente la empresa Gestion
de Cobro Grupo ICE disminuye sus ingresos en el departamento judicial y como
segunda variable existe una crisis econémica mundial patrocinada por la
pandemia que se vive actualmente, mas sin embargo existe una tercera
variable como lo es la ingenieria industrial en la cual se utiliza como
herramienta importante para encontrar una propuesta de solucién ante esta

problematica.

“Mejora en el proceso de recuperacion de cuentas por cobrar en departamento

de cobro judicial en la empresa Gestién Cobro Grupo ICE S.A, San José, primer



17

cuatrimestre 2022”, es un proyecto que estd centrado en la linea de

investigacion de operaciones industriales siguiendo la metodologia DMAIC.

Se realiz6 toda una estructura ingenieril desde la definicibn del problema,
medicién y andlisis de las causas, disefio de propuestas y el control de la
mejora. El proyecto ha tenido una duracién de cinco meses, mismos que han
sido utilizados para la recoleccion de informacion que ha sido valiosa para el

desarrollo de este.

En el capitulo uno del proyecto, se pueden encontrar diferentes apartados
como lo son la introduccién, descripcidn de la organizacion, explicacion del
problema, objetivos de estudio, asi como sus alcances y limitaciones. Por su
parte el capitulo dos menciona todo lo referente al marco teérico de la

investigacion.

El capitulo tres, por su parte se procedio a realizar un marco metodologico que
sirvié como guia para el desarrollo del proyecto hasta llegar con el objetivo de
este. Seguidamente el capitulo cuatro, siendo este el mas robusto del proyecto
es donde se analiza la linea base del proceso, se investigan las variables con
el fin de obtener la causa raiz, esto por medio del uso de herramientas

ingenieriles.

En el quinto capitulo se logré disefiar propuestas y herramienta de mejora para
asi atacar el problema observar y hacer cumplir los objetivos presentados. Por
altimo, en el capitulo 6 se ubican las conclusiones y recomendaciones del

proyecto, como fruto de la investigacion realizada.
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Este proyecto obtuvo como resultado final, un ingreso esperado de al menos
¢22,543,715.00 mensuales, mismo que podria aumentar conforme se
estructura la empresa, permitiendo asi aumentar sus ingresos, cumplir con

metas establecidas y mostrar la rentabilidad de la empresa.
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INTRODUCCION
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1.1 Descripcion general del proyecto

El presente proyecto se realizara en la empresa Gestion de cobro grupo ICE
S.A, enfocado especialmente en el departamento de cobro judicial, el mismo recibe

una base de datos con respecto a clientes morosos.

En esta base de datos, se reciben cuentas de telecomunicaciones (telefonia fija
y planes pospago, venta de terminal), internet y energia. Estas cuentas se cobran
siempre y cuando las cuentas cuenten con un expediente judicial, presentado
correctamente en el poder judicial y se mantenga activo. La empresa tiene la
responsabilidad y meta anual establecida por el ICE, de la recuperacién de
¢1,000,000,000 (mil millones de colones), sobre este monto, Gestibn de Cobro
Grupo ICE S.A recibe un 10%, sobre lo que la recuperacion refleje y se le denomina

comision obtenida.

Se realizara una valoracion del proceso utilizado en el departamento de cobro
judicial y su metodologia en temas de cobranza, por medio de un analisis del

proceso, con el fin de evidenciar los puntos de mejora en el departamento.

Una vez realizada la valoracion, se procedera a crear una propuesta de mejora
utilizando herramientas ingenieriles y tecnolégicas, y que las misma se aplique
dentro de la sociedad. Estas propuestas van de la mano en temas de mejora en el
proceso, aumento de recuperacion, cumplimiento de meta anual, control del
proceso, estandarizacion de funciones y por ultimo utilizar una herramienta que

permita el adecuado uso de la base de datos.

Entre los beneficios que traera consigo esta investigacion, es el crear una
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estabilidad productiva para la sociedad, mejorar el enfoque del cobro, aumento en
ingresos, rentabilidad de empresa y como parte importante la satisfaccion del
servicio ofrecido por parte del ICE, quienes son los encargados de decidir el

funcionamiento de la empresa de Gestion cobro.

La linea de investigacion en ingenieria industrial del presente proyecto es la
operacion industrial, que promueve la optimizacion del proceso con mejoras en la

productividad y la eficacia de este.

1.2 Descripcién de la organizacion

Gestion de Cobro Grupo ICE S.A., es una empresa fundada en el afio 2017,
debido a la necesidad de que el ICE gestionara las cuentas pendientes. Asi,
surge la obligacion de ampliar el patrimonio sin crear nuevas prestaciones para
el instituto, por ende, se crea la subsidiaria Gestion de Cobro Grupo ICE que
vela por la recuperacién de telefonia fija, celular, planes post pagos, energia,

internet, cable.

1.2.1 Historia de la empresa

Actualmente, la empresa cuenta con 25 personas en el area administrativa, con
un horario de 8:00 a.m. a 4:00 p.m., la conforman un gerente general, 9

abogados, 2 asistentes administrativos, 1 auditor, 1 mensajero, 1 recepcionista
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y 2 asistentes de derecho. Ademas de un centro de llamadas de cobro
administrativo y otro de cobro judicial. El centro de llamadas administrativo
cuenta con un supervisor, quien dirige 5 agentes de cobro, los cuales se
encargan Unicamente de gestionar deudas del afio vigente o0 muy nuevas.
Finalmente, hay dos personas que se encuentran en el centro de llamadas de
cobro judicial, que exclusivamente se encargan de cobro de cuentas que

cuentan con expediente judicial.

1.2.2 Servicios ofrecidos

La empresa se dedica Unicamente a la recaudacion de dinero para el ICE, ya
gue ha obtenido pérdidas excesivas de dinero, pese al incumplimiento y el
desinterés de los clientes, quienes adquirieron en su momento alguno de los

servicios que la empresa brinda y se vio el alta por temas de pandemia.

Gestion de Cobro esta divido en dos areas: cobro administrativo y cobro judicial.
Ambas con el mismo objetivo, aumentar el ingreso de dinero para la institucion.
En cobro administrativo, se trabaja con deudas recientes, actualmente, se
estan cobrando cuentas morosas de los meses enero, febrero y marzo del afio
vigente y, al no localizar al cliente utilizando todos los métodos, ya pasan a
manos de cobro judicial, quienes se encargan de realizar la demanda, enviarla
al juzgado perteneciente con la direccion formal del demandado para ser

notificado y proceder con el cobro, en via judicial.
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De acuerdo con la recuperacion que realice la empresa, el ICE le cancela un

10% de la misma y a esta le llaman comisién obtenida.

1.2.3 Mision
Apoyamos la sostenibilidad financiera del Grupo ICE mediante el cobro efectivo

de las deudas pendientes de pago (Gestion Cobro Grupo ICE).

1.2.4 Visién
Ser la empresa dentro del Grupo ICE encargada del cobro administrativo y
judicial de las cuentas morosas, con un equipo especializado, motivado y

altamente comprometido (Gestion Cobro Grupo ICE).

1.2.5 Ubicacién geografica de la empresa
La direccién actual de la empresa es: San José, Sabana norte, 300 metros norte

del Colegio Los Angeles, contiguo al edificio del fondo del ICE.

A continuacién, se detalla la ubicacion de Gestién de Cobro Grupo ICE:
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Figura 1.Ubicacion de Gestion de Cobro Grupo ICE
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Fuente: Google Maps

1.2.6 Estructura organizativa

La estructura organizacional de la empresa define las tareas de cada equipo

de trabajo, agrupadas y coordinadas formalmente. Esta se detalla a

continuacion:
Figura 2.Estructura organizativa

Gerencia

Asistencia
Administrativay
Gerencia

Gestion de Gestion Cobro
Cobro Judicial Administrativo

Fuente: Gestion de Cobro, Grupo ICE S.A.
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1.3 Definicion del problema

El departamento de cobro judicial es el encargado de la cobranza de clientes
mMorosos, estos son enviados por medio de una base de datos. Estos clientes y el
desglose de su deuda se observan por medio de la herramienta brindada por el ICE,

gue tiene como nombre REMO.

El Instituto Costarricense de Electricidad estableci6 una meta anual de
recuperaciéon para la empresa Gestion de cobro Grupo ICE S.A, de un monto de mil
millones de colones y es en esta etapa que la sociedad no logra cumplir con esta
responsabilidad. Al cerrar el afio 2021, la empresa logré recuperar ¢501 000 000.00,

como bien se observa se recuper6 un 50% de lo solicitado.

Gestidon de cobro Grupo ICE S.A recibe una comisién del 10% de lo que se
recupere por mes, esta comision se utiliza para el pago de planilla para los 25

colaboradores que estan actualmente.

Como parte de la problematica, del no cumplir con la meta anual, el ingreso
de dinero disminuye y producto de esto a inicios del afio 2021, se despide personal
dedicado al cobro judicial especificamente, anteriormente se trabajaba con 5
colaboradores y hoy en dia son 2 personas Unicamente. Esto trae consigo que la
cantidad de llamadas entrantes no se atiendan, pérdida de clientes, aumento de

guejas y disminucién en formalizacion de arreglos de pago o cancelaciones.

Ya que la empresa se vio afectada por la disminucién de ingresos, se tuvo

gue complementar con la confeccion de demandas, que si bien es cierto es una
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funcion de la empresa, se tuvo que implementar el aumento de demandas en donde
su produccién pasé de 550 a 1000 demandas mensuales. El pago de estas
demandas ronda los ¢60,500, el ingreso de este dinero es importante y es una suma
grande de dinero, que se utiliza también para el pago de la planilla. Pero la
problematica en general es el no cumplimiento de la meta establecida por el ICE,
esto podria ser causante de la NO rentabilidad de la empresa y por ende se tomen

decisiones como lo es el cierre de la sociedad.

Es importante mencionar que, estas 1 000 demandas las confecciona las dos
asistentes de derecho, y para el cumplimiento correcto se necesita ayuda extra de

la recepcionista y el mensajero, y los mismos dejan de lado sus funciones.

1.4 Justificacion

La implementacién y desarrollo de este proyecto beneficia a todo el personal
de la empresa Gestion de cobro grupo ICE, ya que se redisefiara el proceso de
cobranza con el que actualmente cuenta la empresa, por medio de herramientas
que mejoren la fluidez en las labores, aumenten los ingresos y se cumpla con las

metas establecidas.

Por falta de ingresos mensuales, la empresa se vio en la obligacion del
despido de colaboradores y ademas para que la empresa sea rentable para el ICE,
se aumento la produccién de demandas a 1 000 casos mensuales lo que genera

cargas de trabajo.

Por tanto, la finalidad este proyecto es determinar y resolver las principales
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causas que ha generado la disminucion de ingresos y el no cumplimiento de su meta
anual, esto con el fin de brindar propuestas que mejoren la eficiencia en sus
procesos, la utilizacibn de sus recursos y la productividad efectiva en el

cumplimiento de las metas, planes estratégicos y demas

1.5 Objetivos del proyecto.

1.5.1. Objetivo general

Disefiar un proceso que permita el cumplimiento de las metas establecidas

por la empresa, mejorando asi su rentabilidad y adaptacion al cambio.

1.5.2 Objetivos especificos

e Identificar las principales causas que afectan directa e indirectamente el flujo
del cobro para asi obtener un analisis de como influyen en los indicadores de
recuperacion.

e Analizar el flujo de llamadas permitiendo la cuantificacion del porcentaje de
efectividad en el cobro.

e Crear nuevas metodologias de cobro que permitan la optimizacién de los
tiempos de atencion de los clientes que realmente pertenecen al area de
Cobro Judicial.

e Disefar propuestas de mejora que aumenten la rentabilidad de la empresa.
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e Realizar un analisis de rentabilidad del proyecto, que permita la toma de las
decisiones necesarias para el proceso de mejora del Departamento de Cobro

Judicial del ICE.

1.6 Alcances y limitaciones

1.6.1 Alcances

Esta investigacion se realizara Unicamente en el departamento de cobro
judicial, el cual pertenece a la empresa Gestion de Cobro Grupo ICE, misma que se
encuentra geograficamente ubicado en el edifico del Dipoa del ICE, San José,

Sabana norte Costa Rica.

El ICE posee empresas como lo son CNFL, RACSA, Cable Visién y la
empresa mas reciente Gestion de Cobro Grupo ICE, lugar en el cual se desarrollara
esta investigacion. Es importante mencionar que la meta de recuperacion es
Unicamente por cuentas cobradas de telecomunicacioén, si bien es cierto la empresa
también se encarga de cobrar cuentas existentes de CNFL, RACSA, Cable Vision
e ICE energia, pero no ingresan cantidad necesaria para cumplir con los recursos

de la empresa y ese ingreso es totalmente eventual.

La implementacion de este proyecto abarca gran cantidad de clientes que
estan siendo gestionados dentro del departamento de cobro judicial, el aumento
en la recuperacion traera consigo beneficios para la empresa en general, ya que

se podra cancelar la planilla, sin preocupacion.
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Este proyecto de investigacion se confecciona en el primer y segundo

cuatrimestre del afo 2022.

1.6.2 Limitaciones

A continuacidn, se enlistan las limitaciones existentes en el presente proyecto:

1. Contratacion de personal, la empresa no contempla la contratacion de un

recurso dentro de la empresa.

2. Presupuesto, la compafiia no cuenta con dinero para realizar mejoras en el

proceso o sistemas informaticos.

3. Teletrabajo, por temas como la pandemia del COVID-19, el 80% de los
colaboradores se encuentran fuera de oficinas, por lo cual, para el analisis de

llamadas entrantes, influye directamente en la investigacion.

4.Tutorias virtuales, las mismas se seguirdn efectuando, siguiendo los

lineamientos del ministerio de salud.
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2.1 Marco conceptual general relativo a la carrera

En este apartado se detalla los términos involucrados dentro del contexto
del presente estudio, cuya funcion es lograr que el lector comprenda cada uno de

los términos que se tomaran en cuenta para el desarrollo del proyecto.

2.1.1 Ingenieria Industrial
El verdadero comienzo de la ingenieria industrial fue a inicios de la revolucién

agricola, momento en el que se perfeccionaron las técnicas del abonado de las
tierras y la reorganizacion de la explotacion, debido a la necesidad de mejorar la

productividad en las actividades econdmicas.

La ingenieria Industrial es la encargada de poder ejecutar métodos para la
formulacién de ideas y poder resolver problemas humanos analizando elementos
gue se relacionan a la produccion de bienes y servicios, disefio, planeacion, control
y optimizacion de procesos industriales sin dejar de lado los aspectos técnicos,

econdémicos y sociales.

El objetivo de todo Ingeniero Industrial es comprender los procesos de las
diferentes areas en las que se desarrollan y obtener resultados que sean
predecibles, asi como las consecuencias de las actividades de la industria. “es mas
un arte que una ciencia, ya que no basta estudiar ingenieria en cualquiera de sus
ramas para ser un buen ingeniero. Hay que tener juicio y habilidad para aplicar los
conocimientos cientificos en la solucion de problemas de la vida diaria” (Baca, G.et

al.(2014)
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2.1.2 Optimizacion
La optimizacion de procesos industriales se basa principalmente en que el

esfuerzo de la organizacion garantice un aumento en la produccion, en la seguridad
y en la reduccion de los costos que la misma genera, Figueroa (2000), lo describe
como “herramienta para la reduccion efectiva de costes, mejorando la calidad de los

productos y el rendimiento de los procesos”.

Es importante mantener los estdndares de productividad y eficiencia en el
proceso lo mas alto posible, mediante el control y dosificacion cuidadosa de las otras

variables que pueden medirse durante un proceso de optimizacion industrial.

Entre los objetivos de la optimizacion de procesos, se enumeran:

¢ Recopilar datos en tiempo real

e Transformar los datos en informacién util

e Proporcionarlos con agilidad (cuadros de mando de gestion)

e Utilizarlos para apoyar la toma de decisiones

e Medir los resultados obtenidos

e Realimentar el sistema

e Promover la mejora continua.

Figueroa (2000) menciona la optimizacion como *...Optimizacion de

productos y procesos industriales presenta herramientas para la reduccion efectiva


https://es.wikipedia.org/wiki/Kaizen
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de costos, mejorando la calidad de los productos y el rendimiento de los

procesos...”".

2.1.3. Proceso
Se puede definir de manera sencilla segun lo aprendido a lo largo de la

carrera y de diferentes definiciones, como un conjunto de tareas que realizadas en
cierto orden tienen un objetivo en comun, por otro lado, su definicion literaria seria
la siguiente “un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados. Un proceso
esta conformado por varias etapas o0 subprocesos, mientras que las entradas o
insumos incluyen sustancias, materiales, productos o equipos.” (Gutiérrez y De la

Vara, 2013, p.4).

2.1.4. Servicio
Segun Kotler un servicio es cualquier actividad o beneficio que una parte

puede ofrecer a otra, es esencialmente intangible y sede puede poseer (Collins,
2007). Los servicios son una parte importante para el desarrollo de la empresa ya
gue estos estan condicionados por lo que perciba el cliente, las necesidades, si

estas no son satisfechas los objetivos de la organizacidén no se van a lograr alcanzar.

2.2 Marco conceptual atinente a la gestién del proyecto

Para el desarrollo del presente proyecto, se utilizara la metodologia DMAIC,
misma que pertenece al método sistematico de mejora llamada seis sigma. Este
método se basa en la medicién y en el analisis de los datos con la finalidad de

alcanzar la excelencia en los resultados de todos los procesos.
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2.2.1. Lean Six Sigma

En los péarrafos que siguen se define y describe el marco conceptual atinente
a la gestion del proyecto el cual, en este caso, corresponde con la metodologia Lean
Six Sigma que, actualmente tiene un impacto relevante en la mejora de procesos
para hacer frente a los problemas que enfrentan las empresas y organizaciones,
tanto multinacionales como pequefias y medianas empresas, de acuerdo con lo

sefialado por Felizzola y Amaya (2014).

Por consiguiente, segun los citados autores, la aplicaciébn de esta
metodologia tiene como objetivo primordial la optimizacién de sus recursos, agregar
valor, ademas de reducir los tiempos y costos de las actividades propias de cada

organizacion para incrementar la satisfaccion del cliente.

Cuando se hace referencia a Lean, se debe pensar en Toyota (Figura 3), en
su modelo de produccién, que consiste en el Sistema de Produccion Toyota, (TPS,
por sus siglas en inglés). Esta organizacion esta conformada por Heijunka, el JIT
(Just in Time o Justo a Tiempo), los principios Jidoka, el Control Total de Calidad y

la mejora continua, con el propdésito de enfocarse hacia la satisfaccion del cliente.

Figura 3.La casa de Toyota.
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Fuente: Alvarez y Lopez (2016).

Como conclusion, esta metodologia es empleada para mejorar los procesos
ya existentes, debido a que los resultados no cumplen con las expectativas de los
clientes. Asi, mediante LSS, las organizaciones han comenzado a desarrollar
técnicas mas eficientes con el propdsito de optimizar sus procesos, en funcién de

incrementar tanto la competitividad como la productividad.

2.2.2. Metodologia DMAIC

Es una de las metodologias mas utilizadas por LSS. En la actualidad, las
empresas lo emplean para desarrollar proyectos con el fin de impulsar mejoras
dentro de sus procesos. En este orden de ideas, Membrano (2014) afirma acerca

de DMAIC que esta “...es una metodologia utilizada para abordar problemas mas
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complejos cuya solucion no se vislumbra, y orientada a conseguir unos elevados

beneficios econdmicos en un corto periodo de tiempo” (p.9).

El método LSS, tiene su fundamentacion en el ciclo de calidad propuesto por
Deming. De alli surgen las etapas del método DMAIC (a) definicion del proyecto; (b)
medicion de la informacion; (c) analisis de la informacion; (d) mejoramiento
(improvement, en inglés), que consiste en la propuesta de soluciones a los
problemas planteados; (e) control. Estas fases estan establecidas en orden
cronoldgico, de manera que su aplicacion corresponde con lineamientos temporales

(Presa, ob. Cit.).

A continuacién, se muestra en detalle cada una las etapas que pertenecen a

la metodologia DMAIC:

Definir: dentro de esta fase, se procede a describir el problema, la actividad
de mejora, oportunidades de mejora, los objetivos del proyecto y los requerimientos
del cliente (interno y externo). Las herramientas que se pueden utilizar en esta etapa
son: diagrama de flujo, el charter del proyecto, SIPOC, voz del cliente y el arbol

critico para la calidad (CTQ).

Medir: en esta etapa se establecen las caracteristicas que determinan el
comportamiento del proceso, con la intencién de recolectar datos o informacion de
la situacién actual, Los objetivos principales de esta fase consisten en confirmar la
veracidad de los datos obtenidos, con la intencién de saber que desde el inicio se
trabaja con los datos adecuados, determinar la linea base del proceso que se tiene

antes de la implementacion de la metodologia, comprender y realizar el mapeo del
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flujo de proceso. Esto ayudara a que sea mas sencilla la identificacion de todos
aguellos pasos o entradas que son criticos para el funcionamiento normal del
proceso. Se comparan los indicadores y parametros actuales contra el desempefio
que se tiene. Las herramientas que se utilizan en esta etapa son: matriz de

priorizacion, graficos de control, graficos de Pareto, entre otros.

Analizar: En esta etapa se examinan todos los datos obtenidos en la etapa
anterior que indican el estado actual del proceso, y se busca determinar todas las
causas de este estado y pretende identificar todas las posibles oportunidades de
mejora. Es en esta fase en la que se determina si el problema es real o es
Gnicamente un evento aleatorio que no podria solucionarse por la metodologia
DMAIC. Es el proceso para determinar las causas profundas de la variacion, los
malos resultados (defectos), y examinar cada una de ellas, con el fin de observar
posibles oportunidades de mejora. Las herramientas que utilizan son: diagrama de

flujo, diagrama de causa-efecto (Ishikawa), estudios de correlacion, entre otros.

Mejorar: después de encontrar las causas del problema en la etapa anterior,
se deben proporcionar nuevas soluciones innovadoras de mejora que respondan al
error en el problema encontrado en el proceso en estudio. Este es el momento de
la metodologia en el que se debe innovar y mejorar el proceso por completo, es
decir, erradicar la causa del problema. En esta etapa se desarrollan, implantan y se
realiza la validacion de las alternativas de mejora para el proceso estudiado. Las
herramientas que se utilizan son: lluvia de ideas, modo de falla y andlisis de efecto,

herramientas Lean y simulaciones.
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Controlar: las cuatro etapas anteriores determinan el éxito de la
implementacion de todo el proceso de la metodologia, ademas, determinan el éxito
de la fase de control. El propdsito principal de la fase de control es establecer las
herramientas oportunas que garanticen por completo que las variables claves que

se encontraron se corrijan.

En resumen, la metodologia DMAIC es un enfoque muy estructurado, ya que
analiza cuidadosamente un proceso antes de implementar mejoras, lo cual nos
genera multiples beneficios para el proceso estudiado, y para la organizacion en
general, dentro de los mas destacados se encuentran: la reduccion de ciclos de
tiempo, disminucién de errores y defectos, ahorro de costos, mejora de la
satisfaccion del cliente, fidelizacion de los clientes, ventajas competitivas
sostenibles, captura de nuevos mercados, imagen de excelencia, liderazgo, entre

otros (Soret Los Santos, 2016, p.35).

2.2.3. Lluvia de ideas

Esta herramienta se utiliza para obtener informacion de primera mano, donde
los participantes brindan su punto de vista respecto al objeto de estudio de la
investigacion. La herramienta es importante puesto que se obtienen diferentes
criterios, mismos que se pueden entrelazar para conocer a fondo un problema. Esta
técnica se utiliza en las etapas tempranas del proceso de desarrollo (incluso de
predisefio), cuando se conoce poco acerca del disefio real y hay necesidad de

nuevas ideas. (Aiteco Consultores, 2019).
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2.2.4 Diagrama de flujo

También conocido como flujo grama, el cual es una representacion grafica
de un proceso, cada paso del proceso es representado por un simbolo diferente que
contiene una breve descripcién de la etapa del proceso. Los simbolos gréficos del
flujo del proceso estan unidos entre si con medio de flechas que indican la direccién

de flujo del proceso, observados en la figura 4.

El diagrama de flujo ofrece una descripcion visual de las actividades
implicadas en un proceso, mostrando la relacion secuencial ente ellas, ademas
facilita la rapida comprension de cada actividad y su relacion con las demas, por
ejemplo: el flujo de la informacién, los materiales, las ramas en el proceso, la
existencia de etapas repetitivas, el nimero de pasos del proceso, las operaciones
de interdepartamentales. Facilita también la seleccion de indicadores de proceso.

(Ucha, 2011).
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Figura 4.Simbologia del diagrama de flujo

BOLOGIA DIAGRAMA D O
Simbolo Representa

Inicio/Fin. Indica el inicio y el final del proceso

Operacion. Representa la realizacion de una operacion o actividad
relativa al procedimiento

Transporte. Indica el movimiento de los empleados, material y
equipo de un lugar a otro.

Espera. Indica demora en el desarrollo de los hechos.

Almacenamiento. Indica el dep6sito de un documento o
informacion dentro de un archivo o almacén.

Conector. Representa una conexion o enlace de una parte del
diagrama de flujo con otra parte lejana del mismo

Decision. Indica un punto dentro del flujo que son posibles caminos
alternativos.

Fuente: Creacion propia.

2.2.5 Diagrama Pareto

Un diagrama de Pareto, también conocido como 80-20, es una técnica que
permite clasificar graficamente la informacién de mayor a menor relevancia, con el
objetivo de reconocer los problemas mas importantes en los que se deberia enfocar

y solucionar.

Es utilizado para analizar los diferentes productos y servicios que se ofrecen
y mejorar su calidad, observar la produccién de productos en tiempo y volumen,
Identificar qué productos generan mayores ventas y cuales tienen mas tiempo

almacenados, reconocer las oportunidades de mejorar el negocio, identificar cuéles
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son las razones por las que ocurren algunos problemas y priorizar las soluciones.

Gutiérrez (2009) lo menciona,”. Es un grafico especial de barras cuyo campo
de analisis o aplicacion son los datos categoricos, y tiene como objetivo ayudar a

localizar el o los problemas vitales, asi como sus principales causas...”.

2.2.6 Ishikawa

También llamado diagrama causa efecto, es una herramienta gréfica que
ofrece una vision generalizada y global de todas las causas que generan algun
problemay de todos los efectos que este problema ha ocasionado. Esta herramienta
cuenta con seis factores principales que se utilizan para encontrar el problema
principal, sus causas Yy efectos, estos seis factores son: maquina, hombre, medida,
método, material y el entorno. Cada uno de estos factores se debe analizar a fondo
para encontrar todas las causas y subcausas determinantes para la existencia de

un problema (De Saeger y Feys, 2016).

Las ventajas de utilizar este tipo de diagramas son las siguientes

e Permiten un analisis en profundidad, evitando asi dejar de lado las

posibles causas de una necesidad.

e Es facil de aplicar y crea una representacion visual facil de entender

de causas, categorias de causas y necesidades.

e Se podra llamar la atencion del grupo sobre la "situacion en su

conjunto” desde el punto de vista de las causas o factores que pueden
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tener un efecto en un problema/necesidad.

¢ Indica las debilidades que se pueden rectificar una vez presentadas

antes de que éstas causen mayores dificultades.

2.2.7 Diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt constituyo la primera técnica de control y planeacion de
proyectos, como respuesta a la necesidad de administrar proyectos y sistemas
complejos de defensa de una mejora manera. En general dicho diagrama muestra
anticipadamente de una manera simple las fechas de terminacion de diferentes
actividades del proyecto en forma de barras graficadas con el respecto al tiempo,

observandose figura 4, W.Niebel (2009).

Se mencionara algunos de los requerimientos para la creacion de dicho

diagrama;

1. Definir el proceso que deseamos planificar con el nivel de detalle deseado.

2. Dividir el proceso en fases o tareas, determinando la duracion de cada una

de estas.

3. Disefiar un cuadro o tabla colocando de izquierda a derecha y en el eje

superior de las “X” las unidades de tiempo.

4. Las tareas o fases se representaran mediante barras horizontales con una

longitud equivalente al periodo de tiempo la duracion de cada una de las fases.
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El grafico de Gantt representa una herramienta de bajo costo y de extrema
simplicidad para su utilizacion, se observan como ventajas que ayuda a organizar
ideas, contribuye a establecer plazos realistas y resultar de gran utilidad para el

proceso, ejemplificado en la figura 5.
A continuacion, se presenta una ejemplificacion de diagrama de Gantt;

Figura 5.Ejemplo Diagrama de Gantt

3% Grafica de GANTT

MES
Actividades

[ Terminada ] Programada ] z 3 L 5 5

| Blisqueda de documentacidn

| Simulaciones

| Construccidn y evaluacidn de prugbas

[ Construccidn dal-prototipo

[ Evaluar el prototipo, Reporte final

Fuente Métodos y estandares y disefio del trabajo, Niebel

2.2.8 Cobro judicial

Dentro de contexto que conlleva esta investigacion, es acerca del cobro
judicial y Kraemer (2021) lo describe como “La deuda es la obligacién de una
persona o empresa de pagar por un producto o servicio dentro de un periodo de
tiempo especifico, mientras que el cobro es el proceso por el cual una persona o
empresa busca recuperar dinero por la compra de un producto que vendi6é o por un

servicio que prestd. Un cobro judicial es usualmente el Ultimo recurso que una
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persona 0 compariia usa para recuperar una deuda pendiente. Consiste en una
demanda (pleito) al deudor ante un tribunal local porque no ha pagado en el plazo

o las condiciones acordadas”.

Las leyes en costa Rica, respalda todo proceso de cobro judicial, pero para
ser debidamente legal debera de confeccionarse una demanda inicial, que respalde
el cobro,” El documento en el que se funde un proceso monitorio dinerario debera
ser original, una copia firmada certificada cuando la ley lo autorice, o estar contenido
en un soporte fisico, en el que aparezca, como indubitable, quién es el deudor,
mediante la firma de este o la firma a ruego con dos testigos instrumentales o

cualquier otra sefal equivalente”. Ley de cobro judicial, 2016.

2.3 Marco conceptual atinente a la gestidén del proyecto

En este apartado del marco tedérico se define aquellos indicadores en el cual
este proyecto debe o puede impactar, esto alineado con los objetivos previamente

delimitados en estos documentos y la problematica que se esta analizando.

En este proyecto lo que se requiere aumentar es la cantidad de gestiones
efectivas o promesas de pago, y es aqui en donde se pretende obtener una
medicion tanto del gestor, como de las llamadas entrantes. Existe esfuerzo fisico y
mental por parte de un gestor de cobro por tener contacto con el cliente y poder
realizar una promesa de pago, mediante un recurso de comunicacion, como correo

electrénico, mensajes de texto o de WhatsApp, o por medio de llamada telefénica.

Hay un tema importante que recalcar y es que el departamento de cobro
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judicial no trata de contactar directamente al cliente, sino que se esta a la espera
gue el cliente se comunigue con el departamento, por lo cual se piensa que se puede

realizar una mejora en el proceso.

2.3.1 Mejora de procesos

La mejora de procesos se puede tomar como las practicas que las empresas
implementan para agilizar la produccion, reducir costos, incrementar utilidades, y en
si, buscar la bonanza empresarial. Asi lo describe Vilar (2013) “... es un método de
mejora continua de la calidad, que se basa en la reduccién sistematica de la
variacion de aquellas caracteristicas que mas influyen en la calidad de los productos

y servicios” (p.5).

Una vez que se puede validar una mejora en el proceso, se pretende explicar
los indicadores a impactar. Primeramente, se debe conceptuar el indicador
promedio de gestiones diarias por parte del gestor, en donde se debera de sumar
el total de gestiones realizadas en un periodo mensual, luego se divide entre la
cantidad de gestores(n) que trabajaron durante ese plazo y por ultimo realizar otra
division entre los dias laborados en el mes(d), para asi obtener un promedio

deseado. Puede observarse con claridad en la figura 6.

Figura 6.Férmula de promedio de gestiones diarias por gestor

por gestor
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Fuente: Tesis, Ing. Bermudez,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
cancelaciones totales y arreglos 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.

Figura 7.Formula de cancelaciones totales y arreglos de pago mensuales

> -E.E.

Promesas de
pago

Fuente: Tesis, Ing. Bermudez,2021

2.3.2 Productividad

La productividad es la base de la eficiencia y efectividad de una empresa, se puede
entender como la capacidad de producir la mayor cantidad, con el minimo de
recursos posibles. Sin duda alguna, convertir en realidad la productividad es una
tarea propia del ser humano, como lo menciona Lopez (2013) “La productividad se
realiza por medio de la gente, de sus conocimientos, y de recursos de todo tipo,
para producir o crear de forma masiva los satisfactores a las necesidades y deseos

humanos” (p.11).
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2.3.3 Rentabilidad

La rentabilidad hace referencia a los beneficios que se han obtenido o se pueden
obtener de una inversién (Sevilla, 2015). Se refiere a un beneficio econémico como
resultado de todas las inversiones realizadas. Su calculo se hace multiplicando el
margen que se obtiene de la venta de un producto por las veces que se ha vendido

ese mismo producto.

Una manera de aumentar la rentabilidad es elevar los precios de venta y reducir los
costos; sin embargo, si existe mucha competencia, lo que debe hacerse para
aumentar la rentabilidad es aumentar los ingresos y establecer un margen de

ingresos mensual efectivo.

2.4 Antecedentes de proyectos 0 experiencias semejantes.

En esta Ultima seccidn de este capitulo, se va a revisar otras perspectivas de
proyectos de mejora de la gestion de cobros, experiencias y conclusiones que
servirAn como base importante para la ejecucion de este proyecto ya sea tedrica o

metodoldgica.

A continuacion, se presentaran una recopilacion de investigaciones bajo la
misma rama de la digitalizacion, mostrando su necesidad y, por ende, sus

beneficios:

Se toma en cuenta la investigacion de la Ing Karen Herrera Acufia, quien

realizoé un proyecto sobre la “optimizacidon de los procesos de atencion por chat en
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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 atencion de los
chats, da visibilidad a los asesores sobre el cumplimiento de sus metas y les brinda
un objetivo diario de atencion que deben cumplir para ser rentables para la empresa.
También, brinda al personal administrativo la capacidad de medir, 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 cual es el porcentaje de la meta realizada.

Por dltimo, revisando una tesis del Lic. Jorge Bermudez Telleria, en su
proyecto con el fin de crear una “Mejora en la productividad de la gestion de cobro
en Dergos servicios profesionales S.A en Desamparados en San José, durante el |
semestre 2021”7, tenia como objetivo principal mejorar la gestidon de cobro y que por

medio de herramientas ingenieriles aumentar la competitividad de la empresa.
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Entre las conclusiones de este proyecto, y como temas de interés para esta

investigacion se destacan;

e “La empresa no cuenta con una herramienta de programacion y
control de la produccién, 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”.

o “Del proyecto realizado se obtiene un valor de costo beneficio positivo
sin embargo mas alla 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”

En las dos tesis observadas, se citan propuestas de mejoras ingenieriles, en
los cuales se inicia con definir el problema, medirlo, analizar las causas,
implementar mejora y controlarlo. Por lo tanto, se puede decir que se abre la
posibilidad histérica o de antecedentes de que esta metodologia (DMAIC)
mencionada en la seccién anterior y las herramientas también mencionadas logren

cumplir los objetivos y expectativas del presente proyecto.
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En este capitulo se desarrolla el marco metodologico del presente proyecto que
describe como se llevaron a cabo cada una de las fases de la metodologia
DMAIC. El capitulo, estad constituido por las metodologias empleadas para
definir el problema, la medicion y el respaldo cualitativo del proyecto, para la
propuesta de mejora, construccién y puesta en practica de un nuevo producto,
proceso o servicio y; para la implementacién del referido proyecto. Es de hacer
notar que este capitulo pretendera proporcionar al lector una visualizacién de

cudl es el contexto general en el que se esta desarrollando el presente trabajo

3.1 Metodologia para la definicion del problema

Para la definicién del problema que existe actualmente en el departamento de
cobro judicial, se utilizaron distintas herramientas, una de ellas es la aplicacion
de una entrevista con el gerente de la empresa, quien me confirma la
disminucién de los ingresos que esta teniendo la empresa. Para la sociedad es
preocupante la situacion porque no se estan cumpliendo con las metas
establecidas por el ICE y por ende existe el peligro del cierre de la sociedad

Gestion Cobro.

El gerente menciona que esta sociedad es relativamente nueva, mas sin
embargo ya cumplié con su ciclo de “prueba”, por lo tanto, es importante cumplir
con estas metas para mantener en funcionamiento la empresa, y aumentar afio
tras afio los ingresos con respecto al cobro judicial, y que a futuro el ICE valore

brindarle a mayor cantidad de cuentas, de otros negocios.
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Posteriormente, por medio de una lluvia de ideas en donde se involucraron al
gerente, un abogado y los gestores de cobro, esto con el fin de obtener
informacion precisa sobre el estado actual del proceso de cobranza y ademas

facilitar la descripcién del problema de este proyecto.

Se utilizaran herramientas con su respectiva funcion, como se puede observar

en la tabla No.1;

Tabla 1.Metodologia para la definicion del problema

Obijetivo: Identificar las causas de la disminucion de
ingresos en el area de cobro judicial

Variable Accion Instrumento

Causas Definir el problema Entrevista

Analizar posibles ) _
Causas Lluvia de ideas
causas del problema

Analizar el proceso
Proceso de cobranza que se Mapeo de proceso
utiliza la empresa

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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3.2 Metodologia para la medicion y respaldo cuantitativo del proyecto

Para explicar la metodologia de la medicion y respaldo cuantitativo del

problema se ha realizado la siguiente tabla:

Tabla 2.Metodologia para la medicién y respaldo cuantitativo

Objetivo: Analizar las variables, datos del proceso y causa raiz para la
construccion de posibles soluciones

Variable Accion Instrumento

Analizar las causas mas
Causaraiz significativas y determinar el 5 porqués
porcentaje de afectacion

Analizar la cantidad de casos
Datos (casos) activos y verificar la Andlisis estadistico
efectividad del cobro

Determinar el porcentaje de
Datos(recuperacion) | recuperacion con respecto a |Analisis estadistico
la cantidad de casos

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

3.3 Metodologia para la propuesta de mejora, construccion o puesta en

practica de un nuevo proceso, producto o servicio

Tomando en cuenta que para la realizacion de este proyecto se utilizo la
metodologia DMAIC, la cual se basa en definir, medir, analizar, mejorar, y
controlar un proceso de produccidn o de servicios. En esta etapa lo que

pretende es crear mejoras con respecto al problema planteado.
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La metodologia DMAIC represento la base en el andlisis del proyecto, ya que
define cual es el problema que se quiere analizar, brinda las herramientas para
determinarlo, y también marca la ruta a seguir para llevar un mejor orden de las

ideas.
Se construyen una serie de propuestas que se observan en la siguiente tabla;

Tabla 3.Metodologia para la propuesta de mejora.

Objetivo: Analizar las causas para asi implementar
mejoras

Variable Accioén Instrumento
Determinar las
razones que

Diagrama
Causas provocan las >
- . Ishikawa
deficiencias en el
proceso
Analizar las causas
Causas Pareto

del problema

Fuente: Elaboracion propia, 2022.

3.4 Metodologia para laimplementacion del proyecto

Una vez definido el problema, medidos los datos, y analizadas las causas, se
procedié a implementar las mejoras adecuadas, se utilizé el ciclo Deming, con

el fin de organizar las acciones.

Esta metodologia consiste en 4 etapas, que se deben hacer en forma sucesiva,

y siguiendo un orden, una depende de la otra, poseen un orden ciclico y cuando
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la Ultima acabe, se debe volver a la primera y repetir el ciclo, estas 4 etapas

son.

1. Planear: se identifica el problema, se establecen los objetivos, y se definen
las herramientas que se utilizardn para conseguir esos objetivos
establecidos. En este sentido, para el presente proyecto, se definié el
problema por medio de una entrevista al encargado del area, y una lluvia de
ideas en conjunto con el personal involucrado en todo el proceso.

2. Hacer: se ejecutan los nuevos procesos, o plan de accion establecido, en
ocasiones se trabaja con escalas para ver su comportamiento. De acuerdo
al problema definido, se procedié a trabajar en conjunto con un Ingeniero en
Sistemas, con el fin de crear una herramienta para digitalizar y organizar los
croquis de las averias.

3. Verificar: se comprueban los resultados obtenidos, comparandolos con los
objetivos iniciales, con el fin de evaluar si se produjo la mejora esperada. Por
medio de la herramienta implementada, se logré cumplir con los objetivos
propuestos inicialmente. Esto se reflejo en la disminucién de los croquis
extraviados, las quejas y los tiempos de reparacion.

4. Actuar: se modifican los procesos segun las conclusiones de la etapa de
verificar, con el fin de alcanzar los objetivos iniciales en su totalidad, se
realizan acciones correctivas y preventivas, y se documenta el proceso.
Debido a los optimos resultados, se adoptd la herramienta para su uso y

funcionalidad dentro del proceso de control de los croquis.
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En la tabla No. 4 se observa un conjunto de propuestas, establecidas para

cumplir con el fin de este proyecto;

Tabla 4.Metodologia para la implementacién del proyecto

Objetivo: Disefiar una propuesta de mejora para el
aumento de ingresos en el departamento de cobro
judicial

Variable Accién Instrumento
Redisefio del Diagrama
Proceso .
proceso actual de Flujo
Creacion de .
. T Andlisis
Indicadores indicadores de L
- estadistico
productividad
Proponer el uso de
: una herramienta de Herramienta
Herramienta .
control del proceso Sirus
de cobranza

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

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

resultados.

En este dltimo apartado se tomO en cuenta la siguiente tabla para la
metodologia para la verificacion, aseguramiento, control y seguimiento de los

resultados:

Tabla 5.Metodologia para la verificacion y control de los resultados



Variable Accion Instrumento
Controlar las
gestiones y
Control comportamiento de la
productividad de las
gestiones

Verificar el

Indicadores cumplimiento de los
KPI indicadores de

productividad

Diagrama
de GANTT

KPI'S

Fuente: Elaboracion propia, 2022.
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4.1 Descripcion de la situaciéon actual

En este capitulo se va a desarrollar la linea base del proyecto y ademas
determinar las causas de la problematica actual. Dicha seccion esta basada en

la descripcion y analisis del proceso en estudio.

Se esta utilizando la herramienta DMAIC, la cual muestra una guia a trabajar
en el problema manifestado. Este capitulo corresponde a las etapas de “medir’

y “analizar”.

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 gestiéon de cobro

judicial de la empresa Gestién de Cobro Grupo ICE S.A.

Como bien se menciond anteriormente, el problema principal de esta
investigacion esta basado en el no cumplimiento de la meta propuesta de
recuperacion monetaria en el area de cobro judicial de la empresa, es por lo
cual que en este apartado se tratara de identificar cuales son las causas que
estan provocando este problema y asi establecer mejoras y determinar el valor

agregado que se puede dar a la empresa.

Se tomaran esfuerzos investigativos en esta seccion, por medio de
herramientas ingenieriles y de diagnostico, para que asi se muestren dichas

causas Yy construir de ellas las mejoras en el préximo capitulo del proyecto.
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4.2 Mapeo del proceso cobro judicial

Para conocer a fondo el proceso de cobranza en el area judicial, se procede a
realizar un diagrama de flujo, esta herramienta tiene como funcién principal
identificar las principales actividades del proceso y su debida secuencia, con el
fin de mejorar el rendimiento del proceso, satisfacer necesidades y la

optimizacioén de tiempos, etc.

A continuacion, se muestra el mapeo del proceso de cobro judicial el cual

involucra a el cliente y el gestor de cobro Unicamente,



Figura 8.Proceso de cobro judicial
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Fuente Creacion propia.

Como bien se observa en la figura anterior se evidencia que el proceso inicia

cuando se recibe una llamada, para la cual estan a cargo dos gestores de

cobro, una vez atendida la llamada se procede solicitarle la cédula del cliente y

asi confirmar en el sistema si es el cliente correcto.

Una vez verificados los datos, se procede a brindarle la informacion al cliente

con respecto a la deuda pendiente y se realiza un pequefio desglose de la
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deuda con respecto al capital, intereses, honorarios y gastos administrativos,
para una mayor compresion de la informacién. Con el dato brindado al cliente
se toma una decision respecto al monto total de la deuda, por lo cual cuando
una deuda en mayor a los doscientos mil colones se le brinda al cliente la
oportunidad de cancelar por medio de un arreglo de pago, en el cual se le
establecen las pautas necesarias o bien si el cliente desea cancelar de contado,

también procede.

También se encuentra el otro escenario en donde la deuda es inferior a los
doscientos mil colones por lo tanto solo existe una Unica opcion que es realizar
una cancelacion total, en este caso se le explica detalladamente al cliente que
se debe de cancelar por medio de un recibo especial de dinero y los diferentes

medios de pago, en este escenario el proceso finaliza en esta etapa.

Una vez que se le brinda la opcion del arreglo de pago al cliente y se le
establecen la pautas, de igual manera se le informa al cliente la metodologia
de pago, para efectuar el primer pago de este financiamiento. En esta etapa el
proceso finaliza, obtenido como resultado el ingreso de una tercera parte de la

deuda.

4.3 Diagrama de Flujo por proceso

Anteriormente se conocio del proceso total, de la forma de cobranza utilizada
en el departamento de cobro judicial, ahora bien, se procede a realizar un
diagrama de flujo en donde muestre cada uno de los procesos por los cuales

la empresa genera dinero.
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Los tres métodos de ingresos son las cancelaciones totales, arreglos de pagos
nuevos y las mensualidades de arreglos formalizados en meses pasados, y

para analizarlos mas a fondo se podra visualizar en la siguiente figura:

Figura 9.Procesos de cobranza

Se verifica cliente Generacion de Se brinda recibo
en &l sistems yse recibo especial de especial de dinero
brinda iformacion dinero vy lugares de pago

Se recibe
llamada
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© brinda iformacion dinero y lugares de pago
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Fuente: Creacion propia.

Estos procesos son con respecto a pagos efectivos, por lo cual como se

muestra en la figura anterior se detallan los 3 métodos de pago:

e Cancelacion total: El proceso inicia cuando se recibe la llamada del cliente y

el mismo se encuentra interesado en realizar la cancelacion de la deuda, se
procede a verificar la informacion del cliente, se procede a confeccionar el

recibo especial de dinero, brindarselo al cliente e informar los lugares de

pago.
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e Arreglo de pago: El proceso inicia recibiendo la llamada del cliente interesado

en formalizar un arreglo de pago, para lo cual se verifica la informacion en el
sistema con su numero de cédula, de manera sencilla se le explica al cliente
las pautas referentes al monto a cancelar de la prima, tiempo de
financiamiento, porcentaje de interés de financiamiento, cuota de
mensualidad y fecha de pago. Una vez que se informa al cliente, se procede
a realizar el recibo especial de dinero y brindarselo al cliente e informar los
lugares de pago.

e Mensualidad: Una vez fijada la fecha de pago, se procede mensualmente a

confeccionar el recibo especial, para que el cliente pueda realizar la
cancelaciéon de su mensualidad, realizado el recibo, se le brinda al cliente por
medio de mensajeria via WhatsApp, correo electronico o llamada telefénica.

Usualmente el recibo se revisa al finalizar el mes si fue cancelado.

44 Lluviade ideas

Una vez conocido el proceso de cobranza en cobro judicial, se procede a utilizar
herramientas que permitan visualizar las causas principales del problema que

se presenta en la empresa, de una disminucion de ingresos en el area.

Para lo cual se decidié con ayuda del gerente de la empresa, un abogado y los
dos gestores del area, confeccionar una lluvia de ideas, esta es una
herramienta de utilidad para el trabajo en equipo, ya que la misma permite la

reflexion y dialogo respectivo con respecto a un problema presentado, de uso
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sencillo, utilizada con el fin de mejorar los procesos, ser innovadores,
aumentando la creatividad y fomentar un entorno colaborativo dentro de la

organizacion.

El fin de la herramienta es que cada persona aportara de manera verbal, sus
diferentes ideas con respecto al porque la empresa disminuyd sus ingresos y

por tanto no cumple con las metas planteadas.
En la figura 10 se pueden observar la retroalimentacion de ideas aportadas;

Figura 10.Lluvia de ideas

-Mose controlaa losclientes

-Gestioninadecaudaenla deudores de la institucion.

atencidn alos clientes
-Motificacion a clientes
deudores por medios
judiciales o portramites
crediticios.

-Faltade gestiones
administrativas que permitan
una mejor recuperacion de
deudas

-lnexistencia de una
herramienta estandarizada
que permita mayores
controles

-Atencion de llamadasde
casos que no corresponden al
deparatmento, y son

-Mala comunicacion de los
departamentos institucionales

-Desmotivacion del personal
enel drea.

generdos por los frontales de
atenciony generan atrasos
-Dismimucion de personal en
el drea de cobro

Fuente: Creacion propia.
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Se explica cada uno de los apartados, para asi analizar cada una de estas

ideas planteadas;

Gestion inadecuada en la atencién a los clientes: En el area Unicamente se

reciben llamadas, no existe una base de datos para contactar clientes, los
gestores se encuentran a la espera del ingreso de llamada por parte de los
clientes o agencia y no forma parte de las funciones del gestor tratar de

contactar al cliente.

Falta de gestiones administrativas gue permitan una mejor recuperacion de

deudas: Lo evidenciado en este apartado corresponde a las decisiones
tomadas por la gerencia de acuerdo con las opciones de financiamiento que
se le brindan al cliente. Entre los requerimientos del arreglo de pago son que
el cliente cancele una prima de al menos la tercera parte de la deuda y se les
otorga un plazo maximo de financiamiento de 6 meses, lo que disminuye el
porcentaje de clientes que puedan cancelar los montos pactados, por lo cual

deciden no cancelar la deuda y asi disminuye el ingreso de dinero.

Otro de los escenarios que pueden observarse en este apartado, es que no
hay oportunidad de brindarle al cliente un mejor precio, un descuento o
mantenerle al cliente un plazo para que el monto de la deuda no disminuya,

esto cuando el cliente decide cancelar de contado su deuda.

Inexistencia de una herramienta estandarizada que permita mayores

controles: Actualmente la empresa no cuenta con una herramienta que

permita controlar las gestiones que los gestores realizan, por lo cual cada
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gestor confecciona un control de gestiones y pagos utilizando la herramienta

de Excel, es importante mencionar que no es una funcion obligatoria.

Mala comunicacién de los departamentos institucionales: Lo que acontece

en este apartado corresponde que en algunas ocasiones los frontales no le
brindan la informacion al cliente y les brindan el nimero de la central de cobro
judicial, cuando ellos tiene acceso al desglose de la deuda, nimero de
servicio y demas, en excepcién de cobrarle la deuda al cliente o generarle un
arreglo de pago al cliente. Si esto no ocurriera la empresa no pierde el
contacto directo con el cliente, por ejemplo, si el cliente se encuentra en
agencia, se le brinda la informacién y el mismo desea cancelar, desde
agencia pueden contactar a los gestores via telefonica o Teams para
Unicamente generarle el recibo al cliente y cobrarle inmediatamente, pero

esto normalmente no pasa y el cliente no devuelve la llamada.

Desmotivacion del personal en el area: Como lo externa el personal, se

encuentra una desmotivacion dentro del area, por parte de compromiso de la
jefatura para resolucion y aprobacién de casos que se presentan en el trabajo
diario por lo que atrasa el proceso, existen constantes cambios y rotacién del

personal para realizar otras actividades, lo que recarga el trabajo del gestor.

No se controla a los clientes deudores de la institucion: Actualmente la

empresa no cuenta con la informacion necesaria de la gestion que se le ha
realizado a cada cliente, ni mucho menos los casos activos, prescritos,
notificados, cancelados etc. Lo que genera que los clientes no se notifiquen

con rapidez y disminuya asi la recuperacion de cuentas.
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Notificacién a clientes deudores por medios judiciales o por tramites

crediticios: Lo evidenciado con el proceso actual y esto se conoce por
retroalimentacion del cliente, es que no ha sido notificado por gestiones que
realizara el departamento, si no que el cliente se contacta al area por ser
notificado judicialmente o bien que el mismo se encontraba realizando alguna
gestion en otra entidad y la misma les informé de la deuda con el ICE, son
las opciones mas comunes por las que el cliente se comunica al

departamento a cancelar la deuda.

Atencién de llamadas de casos que no corresponden al departamento, v son

generados por los frontales de atencidon y generan atrasos: Lo que se

evidencia en el proceso de cobro judicial, es que en reiteradas ocasiones se
reciben llamadas de agencias desde cualquier parte del pais, solicitando
informacion sobre la deuda del cliente, mas sin embargo existen cuentas que
no son competentes en el departamento, lo que produce que cada gestor
ingrese al sistema e informe al frontal que la deuda no esta siendo gestionada
por el departamento, y esto sucede porque no existe el conocimiento
necesario en todas las agencias, lo que genera asi pérdida de tiempo y

llamadas que podrian ser efectivas.

Disminucién de personal en el &rea de cobro: Anteriormente en el

departamento se encontraban 5 gestores en el area, por temas de pandemia
y presupuesto, se redujo el personal a Unicamente 2 gestores, que los

mismos se encargan de atender llamadas, consultas via Teams de frontales
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en agencia, atencion de chat en WhatsApp y confeccion de constancias de

deuda de acuerdo con las solicitudes de los clientes.

4 5Método de las 6 M

El método de las 6 M consiste en agrupar las causas potenciales en las seis
ramas principales: método, medio ambiente, mano de obra, medicion,
maquinaria y materiales, estos elementos definen de manera global todo
proceso y cada uno de ellos aporta la variabilidad con respecto a producto final.
Por lo que es natural esperar que las causas de un problema estén

relacionadas con algunas de las 6 M.

Con la ayuda de la lluvia de ideas planteada anteriormente se procede a
determinar a cual categoria corresponde cada una de estas 9 causas
mencionadas, para ello se ha decidié detallarlo en la figura 11, y con ayuda de

esta herramienta se procedera a confeccionar el diagrama de Ishikawa.

Se observa que existen 3 causas relevantes agrupadas en la categoria de
método y mano de obra respectivamente, por su parte en la categoria de
material se agrupan 2 causas, en la categoria medicion Unicamente 1 causas
y como ultimo no existen casusas que estén dentro de la categoria de medio

ambiente y maquinaria.
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Figura 11.Método de las 6 M

|
‘ Maquina

Método

-Falta de gestiones administrativas que permitan una
mejor recuperacion de deudas.

-Atencidn de llamadas de casos que no corresponden al
deparatmento, y son generdos por los frontales de
atencion y generan atrasos

-Gestion inadecauda en la atencidn a los clientes

Mano de obra

-Mala comunicacion de los departamentos
institucionales

-Desmotivacion del personalen el drea.

-Dismimucion de personal en el drea de cobro

Material
-Notificacidn a clientes deudores por medios
judiciales o por tramites crediticios.

-Inexistencia de una herramienta estandarizada
gque permita mayores controles

Medicion
-No se controla a los clientes deudores de la |
institucion.

Medio ambiente

Fuente: Elaboracion propia.

4.6 Diagrama de causa-efecto

Con ayuda del andlisis 6M, se realiza el siguiente diagrama de Ishikawa, esta

es una herramienta de mejora continua enfocada en la calidad, la cual muestra

todas las posibles causas que existen detrds de un problema determinado y asi

realizar un andlisis profundo evitando dejar de lado posibles situaciones

necesarias para resolver el problema. EI método brinda también, una
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representacion visual facil de entender de acuerdo con categorias y

necesidades.

Para lo cual, existen 6 espinas categorizadas y se pueden mencionar materia
prima, medicion, maquina, medio ambiente, mano de obra y método, entonces
unavez categorizadas, se procede arealizar el diagrama referente a las causas
encontradas.

Figura 12. Diagrama de Ishikawa

Falta de gestiones adminisiratives Notificacion a cientes
deudores por
medios judiciales o
Atencion de Bamadas que no comesponden triimites crediticios
| ria los frontales
al departamento, generados por _ i de una

Cestitn inad oenla hemramienta estandarizada

atencion de los clentes Disminucion de ingresos
en cuentas
de cobro judicial

.
L

Mala comunicacion de

los dep institucionales

Dieminucion del personal en
el drea de cobro

Desmotivacion del personal en el drea

Medio ambiente

Fuente: Elaboracion propia.

Como bien se observa las nueve causas, fueron distribuidas en cada una de
las espinas evidenciando que parte de las causas de la disminucion de ingresos
de cuenta de cobro judicial, esta enfocado en el método utilizado por la

empresa y respecto a la mano de obra.
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4.6.1 Método: En esta espina se destacan las causas de falta de gestiones
administrativas que permitan una mejor recuperacion de deudas, atencion de
llamadas de casos que no corresponden al departamento, y son generados por
los frontales de atencién y generan atrasos y por ultimo gestion inadecuada en

la atencién a los clientes.

4.6.2 Material: Por su parte la espina de material se mencionan dos causas que
son la notificacion a clientes deudores por medios judiciales o por tramites
crediticios y la inexistencia de una herramienta estandarizada que permita

mayores controles.
4.6.3 Maquinaria: En esta espina no se detecta ninguna causa.

4.6.4 Mano de obra: En esta espina se observan tres causas y entre ellas se
mencionan la mala comunicacion de los departamentos institucionales,
desmotivacion del personal en el area y la disminucion de personal en el area

de cobro.
4.6.5 Medio Ambiente: En esta espina no se detecta ninguna causa.

4.6.6 Medida: En esta espina Unicamente se observa una causa, se menciona

gue no se controla a los clientes deudores de la institucion.

Es necesario realizar un multi voto con el fin de analizar cada una de las causas

y asi detectar cuales de ellas son las de mayor peso y buscar soluciones.
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4.7 Multi voto

Luego de realizar el mapeo de procesos y el diagrama de causa efecto, se puede
identificar los procesos criticos del proceso, por lo cual se ponderan las causas mas
significativas por medio de un multi voto, con ayuda del gerente, el abogado y los
dos gestores de cobro.

Esta herramienta tiene como objetivo principal otorgar al participante emitir su voto
para la toma decisiones sobre las diferentes causas ya detectadas. Ademas,
permite cuantificar, asignando un valor entre 1 y 10, de acuerdo con un criterio, a
cada razén y asi decidir sobre cuales causas tienen mayor afectacion.

Asi, cada causa derivada del Diagrama de Ishikawa est4 ponderada entre 1 punto
como minimo y un maximo de 10 puntos, para aquellas que tengan mayor peso, en
la posterior toma de decisiones para disefiar e implementar el plan de accién. El

resumen del Multi voto se presenta en la siguiente ilustracion;
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Figura 13.Multi voto de causas

1.Falta de gestiones administrativas que permitan una mejor recuperacion de

deudas 6 7 8 8
2.Atencidn de llamadas de casos que no corresponden al departamento, y son
generados por los frontales de atencidn y generan atrasos 10 10 10 10
3.Gestidn inadecuada en la atencién a los clientes. 10 8 10 10
MATERIAL

4.Notificacién a clientes deudores por medios judiciales o por tramites
crediticios 6 3 7 8

S.Inexistencia de una herramienta estandarizada que permita mayores
controles 9 8 7 8

MANO DE OBRA
6.Mala comunicacidn de los departamentos institucionales 5 6 4 5
7.Desmotivacion del personal en el drea 6 4 6 6
8.Disminucion de personal en el area de cobro 10 10 10 10
MEDIDA

9.No se controla a los clientes deudores de la institucion. 3 4 4 3

Fuente: Creacion propia

Parte de lo que permite visualizar esta herramienta es que dentro de las causas

con mayor votacion por parte de los involucrados se encuentran tres principales

se mencionan, “Atencion de llamadas de casos que no corresponden al

departamento, y son generados por los frontales de atencién y generan

atrasos”, “Disminucion de personal en el area de cobro” en las que cada

involucrado voto 10 puntos, obteniendo un total de 40 y por su parte la causa

de “Gestion inadecuada en la atencion a los clientes”, se voté un total de 38

puntos.

Una vez aplicada la herramienta, se procede con el analisis de las causas raiz

para asi obtener una mejor oportunidad de éxito y se concluye lo siguiente;

e Existen 3 causas de mayor peso.

e Las espinas de mayor afectacion se visualizan el método y material.

40

38

24

32

20

22

40

14
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e Se tomara como causas de menor peso la espina de Medida ya que cuenta
con menor puntuacion, mas sin embargo no se descartan para las

recomendaciones finales.

4.8 Diagrama de Pareto

Con el fin de establecer las causas mas significativas dentro del proceso de
cobro judicial, se plantea un diagrama de Pareto, el cual, se basa en el método
80/20, que nos define que el 80% de los problemas vienen del 20% de las
causas. Tiene como objetivo ayudar a localizar el o los problemas vitales, asi
como sus principales causas. La idea es que cuando se quiere mejorar un
proceso o atender sus problemas, se trabaje en todos los problemas al mismo
tiempo atacando todas sus causas a la vez, sino que, con base en los datos e
informacion aportados por un analisis estadistico, se establezcan prioridades y

se enfoquen los esfuerzos donde éstos tengan mayor impacto.

Para realizar esto, es necesario tabular los datos en una tabla donde se
muestre la frecuencia en que ocurre cada causa, Su porcentaje con respecto al

100%, el numero acumulado y, por ultimo, el porcentaje acumulado.

Ademas, esta tabla es necesaria para mostrar los datos en forma ascendente,
y asi, tener una idea mas clara de su relevancia en el analisis del problema en

estudio.

A continuacion, se muestra la tabla de frecuencia de las causas, segun los

resultados del multivoto;
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Tabla 6.Tabulacién de datos

CAUSAS FRECUENCIA FREC.NORMAL FREC.ACUM

2 40 15,0% 15,0%
8 40 15,0% 30,0%
1 40 15,0% 44,9%
3 38 14,2% 59,2%
5 37 13,9% 73,0%
7 22 8,2% 81,3%
4 21 7,9% 89,1%
6 17 6,4% 95,5%
9 12 4,5% 100,0%

Fuente: Creacion propia.

Como se muestra en la tabla anterior, existen causas que tienen mas impacto

sobre el problema que otras, lo cual, permite la elaboracién de un Diagrama de

Pareto, para determinar cuales de estas son las mas significativas, y que segun

el principio 80/20, ayudaran con la resolucién del problema en el capitulo V del

presente proyecto.

Figura 14.Diagrama de Pareto

Causas de la disminucién de ingresos en cobro judicial

[ FRECUENCIA ~ =———FREC.ACUM

Fuente: Creacion propia.
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El Diagrama de Pareto es una herramienta que permite detectar los problemas con
mayor relevancia, mediante una representacion grafica donde se organizan los
datos en forma descendente, de izquierda a derecha, permitiendo identificar
visualmente los factores mas importantes, y a los que se les debe prestar mayor
atencion en la resolucién del problema.
Como se muestra en el gréfico anterior, de las nueve causas identificadas, solo 5
representan el 80% de los problemas mas significativos, estas causas en el
problema se pueden mencionar;
1. Atencion de llamadas de casos que no corresponden al departamento, y son
generados por los frontales de atencidn y generan atrasos.
2. Falta de gestiones administrativas que permitan una mejor recuperacion de
deudas.
3. Disminucién de personal en el &rea de cobro
4. Gestion inadecuada en la atencion a los clientes
5. Inexistencia de una herramienta estandarizada que permita mayores

controles

4.8 Analisis 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 situacién actual junto a las causas

raiz.

4.9.1 Flujo de llamadas
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Para conocer mas a fondo sobre la cantidad de llamadas entrantes al
departamento, se procedio a aplicar un muestreo de los ultimos 5 meses tales
como octubre, noviembre, diciembre, enero y febrero y asi conocer el
panorama de acuerdo con las llamadas que se atienden normalmente en el

area de cobro judicial.

Como se puede observar el mes de octubre tuvo un ingreso de 896 llamadas,
de las cuales unicamente fueron efectivas 433, tomese el término de efectivo
gue se tuvo un contacto directo con el cliente, no que el cliente realizé el pago
de la deuda. Lo que evidencia que se perdieron un total de 463 llamadas,

mismas que no se contestaron por diferentes situaciones.

Tabla 7.Muestreo de llamadas.

MUESTREO DE LLAMADAS
Octubre 896 463 433
Noviembre 796 389 407
Diciembre 950 452 498
Enero 845 422 423
Febrero 980 506 474
PROMEDIO 893 446 447

Fuente: Creacion propia

Con ayuda de la imagen anterior se podria concluir, que en promedio ingresan
al departamento un total de 893 llamadas, de las cuales un 49% corresponde

a un promedio de 446 llamadas perdidas al mes, por su parte en promedio se
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atienen por mes un total de 447 llamadas, importante mencionar que al menos
el 50% de las llamadas atendidas Unicamente se brinda informacion al cliente

o la cuenta no pertenece al departamento.

Aunque es un dato inconstante ya que las llamadas son de acuerdo con la
necesidad de interés de los clientes, cabe mencionar que al menos con este
promedio se podria conocer la cantidad de llamadas efectivas y la cantidad de

gestiones que se realizan mensualmente.

Como bien se menciond anteriormente se analiza que al mes se van a obtener
al menos 446 llamadas perdidas, lo que incurriria en la posibilidad de que se
realicen mas cancelaciones o se brinde informacién a clientes que puedan estar

interesados en formalizar un arreglo de pago.
Es importante mencionar entre las causas por las que se pierden llamadas estan:

e Cantidad de gestores en el area.

e Hora de almuerzo

e Rotacion de personal para realizar otras funciones fuera del cobro judicial.
e Confeccidén de recibo especial al cliente y el mismo pueda cancelar.

e Creacion de notas y atencion de Whatsapp.

4.9.2 Andlisis de gestiones

Parte de lo que se quiere conocer en esta investigacion es analizar la cantidad
de gestiones que se atienden y no solo verificar la cantidad de llamadas

entrantes. Por lo cual por medio de un muestreo que se realizé en el mes de
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febrero con ayuda de los dos gestores en el area de cobro judicial, se obtuvo

lo siguiente;

Tabla 8.Andlisis de gestiones de febrero

° DIARIA
MES DE FEBRERO
DIA CANTIDAD DIA CANTIDAD
1/2/2022 28 1/2/2022 31
2/2/2022 22 2/2/2022 24
3/2/2022 16 3/2/2022 12
4/2/2022 25 4/2/2022 27
7/2/2022 27 7/2/2022 21
8/2/2022 27 8/2/2022 30
9/2/2022 15 9/2/2022 10
10/2/2022 21 10/2/2022 20
11/2/2022 12 11/2/2022 16
14/2/2022 20 14/2/2022 20
15/2/2022 26 15/2/2022 25
16/2/2022 28 16/2/2022 29
17/2/2022 20 17/2/2022 22
18/2/2022 20 18/2/2022 19
21/2/2022 30 21/2/2022 28
22/2/2022 25 22/2/2022 30
23/2/2022 35 23/2/2022 28
24/2/2022 33 24/2/2022 34
25/2/2022 25 25/2/2022 19
28/2/2022 41 28/2/2022 39
TOTAL 496 TOTAL 484

Fuente: Creacion propia.

Como se observé anteriormente, el mes de febrero se trabajaron 20 dias
efectivos durante 7 horas, y por su parte el gestor 1 atendié un total de 496
llamadas y el gestor 2 un total de 484. En promedio ambos gestores atienden

por dia un total de 25 llamadas, es importante mencionar que estas llamadas no
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son todas efectivas, parte de ellas es Unicamente para informacién o que las

mismas no corresponden al departamento.

Parte de este andlisis es que no es equitativo la cantidad de llamadas atendidas
por gestor y que ademas existen llamadas que no son atendidas, perjudicando

el contacto con el cliente y ademas posibles ingresos de dinero.

4.9.3 Tiempo de duracion por llamada

Una vez analizada la cantidad de llamadas mensuales recibidas, se desea
conocer la duracion que se obtiene con las mismas para asi verificar el tiempo

utilizado durante un dia laboral y si es utilizado con efectividad.

Actualmente Unicamente se cuenta con un teléfono nombrado Zolper, es una
herramienta por la cual la empresa puede recibir las llamadas por parte de los
clientes. Esta Unicamente genera reportes de las llamadas que ingresan de
acuerdo con la linea respectiva de cobro judicial asignada, llevando asi el
conteo de la llamada y clasificarlas de acuerdo con llamada entrante, pérdida

o saliente.

Por lo cual se ha decide realizar un muestreo con respecto al mes de febrero,
en donde se va a analizar la cantidad de llamadas atendidas en ese mes que
fueron 474, utilizando un nivel de confianza del 95% y un margen de error del

5%, obteniendo un tamafio de muestra de 213.

Para obtener el tamafio de la muestra se utilizé la siguiente formula;
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Figura 15.F6rmula de muestreo

_Zpl-p
I

n

donde n = tamano de muestra requerido

z = desviacion normal estandar para el nivel de confianza deseado

(z=1 para 68% de confianza, z= 2 para 95.45% de confianza y z= 3 para 99.73%
de confianza; estos valores se obtienen de la tabla 510.1 o de la tabla normal
en el apéndice I)

p = valor estimado de la proporcion de la muestra (del tiempo que se observa al
trabajador ocupado u ocioso)

1 = nivel de error aceptable, en porcentaje

Administracion de operaciones, Heizer (2004).

Estas se seleccionaron de manera aleatoria ya que no se cuenta con una
herramienta tecnoldgica, que muestre cual fue el resultado de la llamada y asi
verificar la duracion de esta. Para este muestreo no se seleccionaron solo
llamadas que fueron efectivas al cobro por medio de un arreglo de pago o la

cancelacion total.

Se obtiene que en promedio cada llamada tiene una duracion de al menos
00:04:56, lo que deja verificar que si al dia se atienden un promedio de 25
llamadas se ocuparian al menos 02:03:26 lo que arroja como resultado, la
disponibilidad de 4 horas, 08 minutos y treinta y cuatro minutos restantes,
mismas que podrian ser utilizadas en otras gestiones como por ejemplo
creacion de recibos de mensualidades, atencion de correos, solicitudes de
notas y atencion de mensajeria en WhatsApp. Tomando en cuenta estos datos,
se podra ademas establecer propuestas de mejoras para la empresa, en el

préximo capitulo.

El muestreo realizado se puedo observar en la figura 16:
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LLAMADA N° 2 2 23 24 25 26 27 28 29 30 31 2 33 34 35 36 37 38 39 40
TIEMPO DURACION(MIN) | 00:03:43 | 00:05:36 | 00:03:07 | 00:02:18 | 00:03:32 | 00:03:32 | 00:0:38 | 00:04:29 | 00:04:05 | 00:12:05 | 00:02:18 | 00:07:27 | 00:02:09 | 00:10:08 | 00:01:43 | 00:02:09 | 00:10:07 | 00:05.03 | 00:02:52 | 00:03:33
LLAMADAN° 4 Y] 43 44 45 46 47 48 49 50 51 5 53 54 55 56 57 58 59 60
TIEMPO DURACION(MIN) | 00:02:19 | 00:06:14 | 00:10:00 | 00:02:35 | 00:11:57 | 00:03:40 | 00:07:10 | 00:02:36 | 00:03:00 | 00:02:17 | 00:09:17 | 00:09:20 | 00:06:14 | 00:02:29 | 00:05:17 | 00:11:29 | 00:02:04 | 00:0251 | 00:03:26 | 00:04:15
LLAMADAN° 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71 7 73 74 75 76 77 78 79 80
TIEMPO DURACION(MIN) [ 00:07:31 | 00:05:55 | 00:03:47 | 00:03:14 | 00:07:26 | 00:02:46 | 00:0230 | 00:06:17 | 00:02:49 | 00:04:37 | 00:02:49 | 00:07:48 | 00:05:03 | 00:03:11 | 00:05:08 | 00:09:24 | 00:07:30 | 00:04:04 | 00:04:53 | 00:03:55
LLAMADAN° 81 82 83 84 85 86 87 88 89 20 91 2 93 94 95 9% 97 98 9 100
TIEMPO DURACION(MIN) [ 00:02:19 | 00:01:46 | 00:10:30 | 00:04:03 | 00:05:00 | 00:01:22 | 00:03:16 | 00:05:22 | 00:03:48 | 00:07:16 | 00:06:28 | 00:03:13 | 00:02:46 | 00:01:09 | 00:08:29 | 00:02:59 | 00:11:45 | 00:03:39 | 00:06:02 | 00:04:20
LLAMADAN° 101 102 103 104 105 106 107 108 109 110 1 12 113 114 115 116 117 118 119 120
TIEMPO DURACION(MIN) [ 00:03:07 | 00:04:34 | 00:03:14 | 00:01:45 | 00:01:47 | 00:02:45 | 00:05.05 | 00:01:47 | 00:03:26 | 00:02:27 | 00:03:25 | 00:02:02 | 00:05:31 | 00:07:17 | 00:01:13 | 00:04:34 | 00:05:19 | 00:0220 | 00:04:23 | 00:04:45
LLAMADAN° 121 122 123 124 125 126 127 128 129 130 131 132 133 134 135 136 137 138 139 140
TIEMPO DURACION(MIN) | 00:05:13 | 00:03:31 | 00:02:48 | 00:02:26 | 00:01:33 | 00:04:40 | 00:05:11 | 00:04:08 | 00:07:04 | 00:03:08 | 00:03:28 | 00:01:35 | 00:05:51 | 00:04:01 | 00:04:00 | 00:09:07 | 00:07:24 | 00:01:27 | 00:02:11 | 00:03:17
LLAMADA N° 4 142 143 144 145 146 147 148 149 150 151 152 153 154 155 156 157 158 159 160
TIEMPO DURACION(MIN) | 00:02:52 | 00:03:28 | 00:06:13 | 00:04:05 | 00:01:39 | 00:05:43 | 00:03:23 | 00:05:05 | 00:04:31 | 00:05:45 | 00:08:47 | 00:03:07 | 00:03:17 | 00:03:08 | 00:04:37 | 00:05:21 | 00:08:00 | 00:02:32 | 00:01:38 | 00:04:22
LLAMADAN° 161 162 163 164 165 166 167 163 169 170 171 17 173 174 175 176 177 178 179 180
TIEMPO DURACION(MIN) [ 00:02:47 | 00:05:28 | 00:03:58 | 00:07:12 | 00:02:56 | 00:02:47 | 00:03:28 | 00:02:24 | 00:02:45 | 00:04:02 | 00:05.07 | 00:07:41 | 00:06:10 | 00:03:03 | 00:08:00 | 00:04:43 | 00:03:05 | 00:09:11 | 00:20:05 | 00:09:36
LLAMADAN° 181 182 183 184 185 186 187 188 189 190 191 19 193 194 195 1% 197 198 199 200
TIEMPO DURACION(MIN) [ 00:04:36 | 00:04:15 | 00:02:41 | 00:09:38 | 00:05:02 | 00:08:13 | 00:11:38 | 00:03:56 | 00:05:04 | 00:01:45 | 00:03:45 | 00:05:04 | 00:01:23 | 00:0550 | 00:03:05 | 00:06:59 | 00:05.07 | 00:07:03 | 00:08:16 | 00:10:13
LLAMADAN° 201 202 203 204 205 206 207 208 209 210 21 212 213
TIEMPO DURACION(MIN) [ 00:07:15 | 00:07:31 | 00:03:44 | 00:08:28 | 00:08:59 | 00:04:52 | 00:03:59 | 00:05:29 | 00:08:02 | 00:08:43 | 00:05:15 | 00:06:50 | 00:09:16

Fuente: Creacion propia.
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4.9.3 Analisis del tiempo disponible y la cantidad de deducciones

Como complemento al apartado anterior, se trata de evidenciar la cantidad de
horas disponibles durante un dia laboral, asi como los diferentes tiempos de
ocio que se presenten, se pueden mencionar como por ejemplo tiempos de

comida, y la cantidad de veces que la persona necesite ir al bafio.

Parte de las mediciones se estableceran en segundos, haciéndose una revision
del horario de trabajo de los gestores de cobro, €l es cual de 8:00 a.m. a 4:00
p.m., lo cual es equivalente a 28 800 segundos, sin embargo, no es el tiempo
efectivo porque es necesario restar de este tiempo disponible las deducciones

correspondientes.

Con las deducciones se hace referencia al tiempo de comida 3 600 segundos,
necesidades personales que representan un 7% equivalen a 2 016 segundos y
la fatiga por su parte, corresponde a un 4% quiere decir que son 1 152
segundos. Haciendo la resta de las deducciones al tiempo disponible sin
deducciones, se obtiene un tiempo disponible neto de 22 032 segundos, tiempo

gue es equivalente de 6.12 horas.
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Tabla 9.Tiempo de disponible y cantidad de deducciones

Tiempo de entrada
Tiempo de salida
Tiempo disponible (hora)
Tiempo disponible (Min)

Hora del dia Capacidad en Seg

Tiempo disponible sin deducciones

Deducciones

Almuerzo 3600
Necesidades personales 7% 2016
Fatiga 4% 1152
Tiempo total de deducciones 6768
Timpo disponible neto (seg) 22032

Fuente: Creacion propia

Con este dato se puede verificar la cantidad de horas disponibles para atencién
de llamadas y diferentes gestiones administrativas. Anteriormente se verifico
gue se necesitan al menos 02:03:26 para la atencién de clientes, en promedio
de atencion de 25 llamadas, arrojando un resultado de tiempo disponible de

04:09:26.
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4.9.4 Gestiones por dia por gestor

En este apartado se logra obtener las gestiones por dia que los gestores de
cobro deben de realizar segun el tiempo disponible que poseen, ademas de la
duracién promedio calculado en el apartado de analisis estadistico de este

capitulo.

Como se observa en la tabla 10, si se divide el tiempo disponible que son 22
032 segundos, equivalentes a 6.12 horas, entre la duracion promedio de una
gestion estandar 296 segundos, se obtiene que un gestor puede realizar 74

gestiones por dia laborado, lo cual son 12 gestiones por hora.

Cabe recalcar que estos calculos son llamadas atendidas, por lo cual también
se reciben llamadas para otras gestiones como informacion, cuentas que no
pertenecen al area, atencion de clientes con necesidad de constancia de

deuda, cancelacion total o formalizacion de arreglo de pago.

Tabla 10.Gestiones por dia y por hora

Tiempo Duracion promedio Gestiones Gestiones

disponible(seg) ponderado de lageston(seg) pordia porhora

22032 296 74 12

Fuente: Creacion propia.

Si se realiza una comparacion con el escenario actual, Unicamente se estan
atendiendo 25 llamadas, lo que equivalen a la atencion de 4 llamadas por hora.
Esto deja mostrar una vez, el tiempo disponible con el que cuenta cada gestor

para realizar otras funciones.
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4.9.5 Analisis de la cantidad de gestiones

Continuando con el andlisis, se procede a revisar la cantidad de gestiones
mensuales que son efectivas, para lo cual se toman en estudio los meses de
octubre, noviembre, diciembre, enero y febrero, tal y como se observa en la

tabla 11;

Tabla 11.Cantidad de gestiones por tipo y porcentaje total

Tipo de gestion Cantidad de gestiones efectivas por mes % Tipo de gestiones por mes Promedio
Octubre | Noviembre | Diciembre Febrero Octubre | Noviembre | Diciembre Febrero [eJoJfe=} &[]
Cancelaciones 60 42 81 58 60 21% 20% 21% 18% 21% 20%
Arreglos de pago | 222 169 309 267 231 79% 80% 79% 82% 79% 80%
Total general 282 211 390 325 291 100% 100%| 100%| 100%| 100% 100%

Fuente: Creacion propia.

Se visualiza que es mayor la cantidad de arreglos de pago que corresponden
al 80% de las gestiones que se realizan con efectividad dentro del

departamento.

Sin embargo, el analisis no solamente puede guedarse en una cantidad
especifica, esta cantidad como se observa se trasladé 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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Por ejemplo, se puede observar en el mes de febrero se obtiene un total de 60
cuentas canceladas correspondientes a un 21% y con respecto a los arreglos

de pago y pago de mensualidades un total de 231 equivalente a un 79%.

4.9.6 Analisis de ingresos

Una vez obtenida la informacion de la cantidad de gestiones y el porcentaje que
aporta cada uno de los tipos de gestiones efectivas con respecto a los meses
en estudio, se procede a realizar un informe de acuerdo con el total de ingresos

monetariamente hablando que se obtiene mensualmente dentro de la empresa.

Por ejemplo, se puede observar en el mes de octubre que se cancelaron de
contado 60 cuentas equivalentes a ¢25,353,199.72 y por su parte se
cancelaron un total de arreglos de pago de 222 cuentas que significa una
recaudacion de ¢17,994,294.20, entonces en total general este mes se tuvo
una recaudacion de ¢43,347,493.92 y asi en relacién de los meses en estudio,

como se puede observar en la tabla 12;

Tabla 12.Andlisis de ingresos

CANCELACIONES OCTUBRE 60 (25353 199,72 (143 347 493,92
ARREGLOS DE PAGO 222 (17 994 294,20
CANCELACIONES NOVIEMBRE 42 ¢#17 567 406,01 (/30 805 902,96
ARREGLOS DE PAGO 169 ¢#13 238 496,95
CANCELACIONES DICIEMBRE 81 ¢35 354 328,41 (58 152 677,91
ARREGLOS DE PAGO 309 (22 798 349,50
CANCELACIONES ENERO 58 ¢#26 746 025,77 (45 509 809,27
ARREGLOS DE PAGO 267 (18 763 783,50
CANCELACIONES FEBRERO 60 (23 950 443,53 (42 543 434,72
ARREGLOS DE PAGO 231 (18592 991,19




89

Fuente: Creacion propia.

Ahora bien si se observa detenidamente la ilustracion anterior muestra altas
recaudaciones, mas sin embargo hay que tomar en cuenta que la meta anual
del departamento de cobro judicial es de ¢1 000 000 000 (mil millones de
colones), por lo cual si se realiza el calculo pertinente, se necesitan al menos
una recuperacion de al menos €83 333 333 mensual, y si se realiza la
comparacion de los ultimos 5 meses, al mes de octubre tiene un faltante de
€39 985 839,41, noviembre de €52 527 430,37, diciembre de €25 180 655,42,
enero @37 823 524,06 y por ultimo febrero de €40 789 899, analizando el
panorama se puede observar que el faltante equivalen a 50% en la mayoria
de los meses, lo que es preocupante y por lo cual se esta realizando este

proyecto, con el fin de buscar mejoras y cumplir con las metas establecidas.

4.10 Conclusiones del capitulo

Mediante el proceso de diagndstico, medicién del problema de disminucion de
ingresos por cuentas en el area de cobro judicial, en la empresa Gestion de
cobro Grupo ICE S.A y el andlisis de las causas raiz realizado por los
involucrados en este proceso, se lograron encontrar los siguientes hallazgos a

manera de conclusiones:

1. Existen 9 causas raiz dentro del proceso de cobro, lo cual se pudo determinar
por medio de una lluvia de ideas, el diagrama de Ishikawa y el Pareto, que

existe 5 causas que deben ser atacadas y asi generar propuestas para
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mejorarlas. Estas 5 causas estan clasificadas dentro del Ishikawa en las
espinas de método y mano de obra.

Cada gestor contesta al dia 25 llamadas, mas, sin embargo, la cantidad de
llamadas efectiva por dia debe de ser de 74. Ademas, como bien se
menciond en el diagrama de flujo, solo se reciben llamadas por parte de
clientes 0 agencias, por lo cual el departamento es inconstante con respecto
a la entrada de llamadas.

El total de llamadas perdidas al mes es excesivo, esto se evidencio con el
muestreo realizado de los Ultimos cinco meses, y esto es causante por la
cantidad de gestores en el area, realizacién de gestiones administrativas,
cada vez que se realiza una rotacion del personal, la atencion al cliente se
pierde, esto porque existe solo una persona atendiendo y la misma debe de
atender necesidades como por ejemplo tiempos de almuerzo, necesidades
bésicas y fatiga.

El promedio duracion en una llamada efectiva debe de ser de 00:04:56 y
como minimo deben de atenderse un total de 74 llamadas, es importante
mencionar que existen variables en este apartado, porque puede que los
gestores contesten 25 llamadas efectivas, pero no todas las cuentas cuentan
con el mismo monto, es variable el monto de la prima solicitada, etc.

Los gestores deben realizar otras funciones no solo la atencion de llamadas,
como bien se menciond también realizan atencion de correo electrénico,
consultas de frontales via teams, creaciéon de notas como por ejemplo
constancia de deudas, constancia de arreglo de pago o carta de descargo y

atencion de mensajeria via WhatsApp.
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6. Con el analisis realizado, se presenta que de la meta establecida de los mil
millones de colones, los cinco meses de estudio, tiene faltante de dinero de
al menos un 50%,se menciona que el mes de octubre tiene un faltante de
@39 985 839,41, noviembre de @52 527 430,37, diciembre de #25 180
655,42, enero €37 823 524,06 y por ultimo febrero de €40 789 899, tema
gue es preocupante para la empresa, por lo cual se esta confeccionado el

proyecto con el fin de buscar mejoras dentro del proceso de cobranza.

Para cada una de las causas, se ha generado una posible propuesta de solucion

que la misma sera abordada en el capitulo 5

Tabla 13. Propuestas para causas



CAUSA

Atencién de llamadas de casos que no

corresponden al departamento, y son generados

por los frontales de atencién y generan atrasos.

Falta de gestiones administrativas que permitan

una mejor recuperacion de deudas

Disminucion de personal en el area de cobro

Gestion inadecuada en la atencion a los clientes

PROPUESTA

Especificar con ayuda del departamento de TI,
por medio de un acronimo las deudas que
estan siendo atendidas en el departamento y
gue desde las agencias puedan observar esta

especificacion de deuda.

Disefiar propuestas de pago para los clientes,
en donde se abarquen arreglos de pago y
cancelaciones totales.

Por ejemplo, los arreglos de pagos se
extiendan el tiempo de financiamiento y el
monto solicitado sea menor. Y cuando sean
por cancelacion total se les pueda realizar un

ajuste en los intereses generados.

Si bien es cierto, la empresa no contempla la
contratacion de personal, mas sin embargo
una de las propuestas es diseflar una
propuesta de distribucién de funciones y asi

ajustar funciones de cada gestor.

Crear un plan de contacto directo al cliente, en
donde se creen bases de datos y los gestore

sean los encargados de trabajarlas, para asi



Inexistencia de una herramienta estandarizada

gue permita mayores controles
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utilizar eficazmente las horas laborales y

aumento de ingresos en el area.

Proponer el uso de la herramienta que permita
un mayor control de las gestiones realizadas
por los gestores, atenciéon de los clientes,
propuestas con respecto a la deuda y ademas
gestionar bases de datos para contactar a los

clientes.



CAPITULO V

DISENO E IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION
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5.1 Disefio de propuestas de mejora

En esta area se van a desarrollar cinco propuestas que generan el valor
agregado que aporta este proyecto al proceso de estudio, estas propuestas se
encuentran acorde a las causas y variables estudiadas en el capitulo anterior,
siguiendo con la metodologia del marco metodoldgico, sustentado conceptual
y tedricamente en el capitulo 3 y enfocado en el problema mencionado en el

capitulo 1.

5.1.1 Atenciéon de llamadas de casos que no corresponden al
departamento, y son generados por los frontales de atencidén y generan

atrasos.

Una de las principales causas corresponde a que los gestores atienden
llamadas que no corresponden al departamento y esta causa se genera porque
las deudas no estan especificadas dentro del sistema de REMO, en el cual se

observan las deudas y su desglose.

Actualmente cuando la deuda se encuentra en cobro judicial, es especificada
con el acréonimo SCJ, mas sin embargo no todas las deudas que estan
especificadas de esta manera son atendidas en el departamento, ya que
Unicamente se atienden casos en SCJ con expediente judicial activo, como se

puede observar en la siguiente imagen;
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Figura 17.Especificacion de deuda

Listar Deuwdas, Solicitud de Recibo

= Creacion de Recibo
& Creadon Redbo
& Consultas 3 resuitades ancentrados, mestrasde 1 3
* Gastlon Judicll © diems Estade TieoDewda | Gustlomador
= Cambiar Sesion
Conre Rpeks 2167281 AUDLER, HERRERA SARTRA. Cancalada [Te—r— I010-09-03 02145 03,056 COFRA
Coruingr Facks Ll AGAITLERA HERRERA SARDRA

el Lo aacens I0AT-0F-E9 D300 470 B

Gormtngr Reckg BI13668D ACAITLERS HEFHERA SANDRA Canceisds Limusdncton, 2000-08-22 0008938017 oA

Cancelada | Liquidacion | 2010-08-03 02:49:03.006 | COFRA
fpendiente | | Uiquidacion | 2017-09-19 01:20:47.0
| Cancelada | Liquidacion | 2010-08-22 00:49:58.017 | coFraA

Fuente: Gestion cobro Grupo ICE S.A

Por lo cual se propone con ayuda del departamento de TI, especificar de una
manera diferente estos casos, como por ejemplo utilizar el acrénimo SCJA, el
cual tenga como significado la A=ASIGNADO al final. Es importante tomar en
consideracion que estos cambios se realicen una vez que la demanda sea
presentada y los ajustes los pueda gestionar el encargado del area. Un ejemplo

de esta propuesta se puede observar en la siguiente imagen;

Figura 18.Ejemplo de propuesta

(Concslada __|Uiouidacon | 2010-09-03 02:45:03.006 ‘

(Pendiants | Uquidacion |2017-05-19 01:20:47.0 _ Lse jscia
| Cancelada | Liquidacion | 2010-08-22 00:49:58.017 |

Fuente: Gestion cobro Grupo ICE S.A
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Para la buena practica de esta propuesta es necesario orientar o informar al
personal de las agencias, con el fin que estén informados de los casos que
deben trasladar al departamento. Esto se podria gestionar por medio de un
comunicado a nivel pais por medio de un correo electrénico a todas las

jefaturas de cada agencia.
Parte de retribuciones que traera consigo esta propuesta seran:

e Atencién de llamadas Unicamente del departamento.
e Evitar atrasos en la gestion del cobro.

e Cobro de deudas con expediente judicial.

Como bien se mencion6 en el capitulo IV, actualmente en la empresa cada
gestor atiende en promedio 25 llamadas, de las cuales no todas pertenecen al
departamento y no se esta utilizando el tiempo correctamente y parte de ello

es que se pierden llamadas que podrian efectivas.

El tiempo disponible con el que cuenta cada gestor es de 6 horas y 12 minutos
y complementandolo esta propuesta se atenderian en promedio 74 llamadas,
mismos que estan asignados en SCJA, lo que trae como beneficio el aumento

de cuentas canceladas.

Cabe mencionar que el precio que se paga por cada linea utilizada es de ¢6,450
mensual indiferentemente de la cantidad de llamadas que ingresen o se
generen. La empresa con esta implementacion no tendria ningdn aumento en
el costo de la linea, mas sin embargo seria beneficioso para la empresa, ya

gue se atenderian mas llamadas por el mismo costo, aumento la cantidad de
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llamadas atendidas y disminuyendo el tiempo de atencion por llamada. En este
caso el tiempo por llamada si se atienden por dia 25 clientes es de 15 minutos
y caso contrario es que si se atienden 74 clientes el tiempo de atencién

disminuye a 5 minutos.

Figura 19.Costo de llamada

TIEMPO LLAMADAS TIEMPO POR COSTO
DISPONIBLE ATENDIDAS LLAMADA
6HY 12 MIN 25 15 MIN ¢6,450
6HY 12 MIN 74 5MIN ¢6,450

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, el costo que tendra esta propuesta trae consigo diferentes variables

y entre ellas se mencionan:

El ingeniero informatico debera ajustar el sistema para realizar este cambio
de estatus, este ajuste tendra una confeccion de 3 dias durante 8 horas y el
costo de horas de un ingeniero es de ¢3,338.50, para un costo total de
¢80,124.00.

La asistente de gerencia debera cambiar el estatus en cada una de las
deudas ya existentes y ademas confeccionar el comunicado por medio de
correo electrénico a todas las agencias del pais, el costo por horas de una
asistente en gerencia es de €¢2,005.39, la encargada deber& trabajar en
aproximado 30 dias durante 7 horas diarias para cumplir con lo esperado.

Dando como resultado un costo de ¢421,132.00.
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Costo de confeccion de la propuesta, de acuerdo con las 292 horas de

elaboracion por el ingeniero industrial es de ¢3,338.50, obteniendo como

resultado un costo de ¢974,842.00.

Estas tres variables dan como resultado un total de la propuesta de

¢1,476.577.60.

Tabla 14.Costos propuesta #1

Ingeniero Informético | © 925 *8 d?;ras cada 24 €3 358,50 €80 604,00
Aswtentg de 30diasx7 horas cada 210 €2 005,39 @421 131,90
gerencia dia
Ingeniero industrial ok 292 ¢3 338,50 @974 842,00
TOTAL GENERAL ¢1 476 577,90

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.2 Falta de gestiones administrativas que permitan una mejor

recuperacion de deudas

Unas soluciones generadas en este proyecto, es disefiar una propuesta que

ataque la falta de gestiones administrativas que permitan una mejora

recuperacion de cuentas, esto porque actualmente la empresa esta trabajando

con un esquema de recuperacion de arreglos de pagos y cancelaciones totales

gue no son accesible para los clientes, quienes se encuentran interesados en

honrar la deuda y como bien se conoce adn existe un porcentaje de desempleo

en el pais, variable que debe de tomarse en cuenta por la empresa.

Las deudas se observan de la siguiente manera;




Figura 20.Deudas en cobro judicial

Informacion General de la Deuda
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Identificador 17943105

Cedula 207870818

Nombre SALAS MENDEZ MARIA PAULA

Clase de Servicio Telefonico

Fecha Liquidacion 21-08-2019

Categoria PADGDATOO0004

Observacion Deuda se encuentra en una Certificacion Integral : # 1423742

Prescripcion intereses Fecha: *Sin prescribir® |Intereses totales: ¢0.00 IIntereses de los ultimos 12 meses: ¢0.00

|Ajuste al DG ¢0.00
Intereses £287,395.00]
Honorarios ¢60,500.00)
|JAcometida £0.00|
No Acometida ¢0.00
Reinstalacion £0.00|
|Administrativos ¢7,500.00
IVA £0.00)
Cruz Roja +243.83
Servicio 911 BRM $662.88
Servicio 911 GITEL £323.35
[Total ¢356,625.00|
Pendientes
Servicio Mes/ Afio Monto Descubierto

64757979 06/2019 +29,829.71]
647575979 07/2019 +256,567.36
64757979 05/2019 +31,436.58]
17943105 07/2019 +27,609.41]
17943105 06/2019 +21,259.16)
17943105 05/2019 +18,060.00)
60373727 07/2019 +256,516.13
60373727 06/2019 +28,111.75]
60373727 05/2019 +28,088.86|
[Total ¢697,478.96|
[Total a cancelar | ¢1,054,104.00|

Fuente: Gestion cobro Grupo ICE S.A

La propuesta se disefid por recomendacién de supervisor de area y lo que

busca es aumentar la recuperacion por medio de dos escenarios que tiene, por

ejemplo, si el cliente desea realizar una cancelacion total, se le puede ofrecer

al cliente una prescripcién de intereses y reducir la deuda un porcentaje

considerable, tomando en cuenta que esto aplica exclusivamente si la deuda

va a ser cancelada en su totalidad y se dara un plazo maximo de 30 dias para

mantener ese monto.
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Ahora bien, si el cliente desea formalizar un arreglo de pago, actualmente se
estd solicitando una tercera parte de la deuda y como maximo un
financiamiento de 6 meses con respecto al saldo de la deuda. Parte de la
propuesta es solicitarle al cliente Unicamente el pago de los intereses y
honorarios como minimo y extender la probabilidad de pago a un plazo maximo
de 12 meses, excluyendo el rebajo de algun rubro. Importante hay que indicar
gue se mantiene un 10.95% de interés de financiamiento incluyéndolo en las

mensualidades.

Lo que pretende esta propuesta es fomentar al cliente al pago total de la deuda,
ya que se le da la oportunidad de aplicarle un rebajo importante en los intereses
dentro del plazo de los 30 dias, para reunir el dinero, y de la mano que
aumenten los ingresos en el departamento. Cabe mencionar que estos rebajos

son aprobados por el ICE, aplicando el cobro de un afio de intereses.

Un ejemplo del caso se puede observar en la siguiente imagen:
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Figura 21.Ejemplo de rebajo en intereses

Informacion General de la Deuda

Tdentificador 17943105

Cedula 207870818

Nombre SALAS MENDEZ MARIA PALILA

Clase de Servicio Telsfonice

Fecha Liguidacion 21-08-2019

Categoria PADGDATOO0004

Observacion Deuda & encuentrs &n una Certificacon Integral : & 1423742

Prescripeion intereses Fecha: 27-04-2022 Jintereses totales: £0.00 fintereses de los ultimos 12 meses: £0.00

juste al DG £0.00
Intereses 4104, 805.00
Honorarios £60,500.00)
cometida £0.004
Mo Acometida £0.00)
Reinstalacion £0.00}
dministrativos £7,500.001
IVA £0.004
[Cruz Roja £243.83]
[Servicio 911 BRM 66288
IServicio 911 GITEL £323.35]
[Total €174,035.00|
Servicio Mes ] Ano Monto Descubierto

54757579 0 2019 £ 875 71|
54757979 072019 £ 256 567.

54757979 05/2019 :31.,435.;‘;
17543105 o 2019 £27 &05.41]
17543105 D6y 2015 t21 ESQ.IQ
17243105 0542019 18, 060,00
60373727 07/2019 £256 516,13
BO3ITI727 06y 2015 £28,111.75
0373727 05y 2019 £ 28 56,

[Total cm&g
Eutal a cancelar gn,su.ugl

Fuente: Gestion cobro Grupo ICE S.A

Con la ejecucion de esta propuesta 8 de cada 15 clientes aceptan alguna de

las opciones que se le brinda. Para concluir esto se realiz6 un analisis de 15

clientes durante el dia 2 de mayo, tomando en cuenta que normalmente es una

fecha de pago, y en el cual se les ofrecio el descuento en intereses o la

extension del arreglo de pago y se concluye que es mayormente aceptada la

opcion de la cancelacion total aplicandole el descuento en intereses. Se puede

observar en la siguiente figura:




Figura 22.Analisis de atencion efectiva en clientes.

CLIENTE OPCION DEPAGO | MONTO DE INGRESO
1 CANCELACION TOTAL (745 725,00
2 ARREGLO DE PAGO ¢100 000,00
3 NO EFECTIVA ¢0,00
4 NO EFECTIVA ¢0,00
5 ARREGLO DE PAGO (119 500,00
6 NO EFECTIVA ¢0,00
7 NO EFECTIVA ¢0,00
8 CANCELACION TOTAL ¢#787 651,00
9 NO EFECTIVA ¢0,00
10 CANCELACION TOTAL ¢#400 451,54
11 CANCELACION TOTAL ¢#675 430,00
12 NO EFECTIVA ¢0,00
13 ARREGLO DE PAGO ¢145 000,00
14 NO EFECTIVA ¢#567 573,00
15 CANCELACION TOTAL (325 579,00

Fuente: Creacion propia.
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El costo de esta propuesta incluye dos variables:

Induccién a gestores sobre cambios respectivos, segun la propuesta la
misma serd brindada por la asistente de gerencia, se confeccionara de
manera virtual durante 1 hora en horario laboral, ya que los cambios no
requieren mayor atencion y los gestores conocen del proceso, y se deben
aclarar dudas segun corresponda. El costo de esta variable corresponde a
¢2005.39.

Costo de induccion de los gestores durante una hora, para recibir los cambios

de la gestion cobratoria. El costo de la variable es de ¢1.693.00.
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Costo de confeccién y andlisis de la propuesta, de acuerdo con las 292 horas

de elaboracion por el ingeniero industrial es de ¢3.338.50, obteniendo como

resultado un costo de ¢974.842.00.

El costo total de esta propuesta es de ¢980,233.39.

Tabla 15.Costo propuesta #2

Asistente de 1 €2 005,39 €2 005,39
gerencia
Agentes de cobro 2 ¢1693,00 €3 386,00
Ingeniero industrial 292 €3 338,50 €974 842,00
TOTAL GENERAL €980 233,39

Fuente: Elaboracion propia.

Implementando esta propuesta y con ayuda del andlisis realizado se espera

gue de 74 llamadas sean efectivas 40, correspondiente al 54%. Si bien es cierto

el monto de la deuda es variable, se tomara como base un monto de ¢200,000

ya que la demanda es presentada ante tribunales Unicamente si la deuda es

mayor a este monto.

Si son canceladas 40 cuentas por un monto de ¢200,000, el beneficio que trae

consigo es el aumento en los ingresos de ¢8 000 000,00, importante tomar en

cuenta como ya se menciono los montos son variables por lo tanto este monto

puede incrementar hasta en un 25%, segun el caso.
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5.1.3 Gestion inadecuada en la atencién a los clientes

Una de las ideas principales de esta propuesta es proponer un contacto directo
con el cliente, desde una funcién gestor-cliente. Esta es una practica que
anteriormente se desarrollaba dentro del departamento, cuando la empresa
contaba con cinco gestores y por decision de la gerencia se decidi6 disponer
Unicamente de dos gestores que se encarguen Unicamente de la atencién de

llamadas.

Ahora bien, una forma de demostrar la efectividad de la propuesta es
analizando un lote de clientes que gestioné cada uno de los gestores en el mes
de agosto 2021 y obtener la cantidad de deudas que fueron canceladas. Para

mostrarlo de una manera mas sencilla se confecciond la siguiente tabla:

Tabla 16. Base de datos trabajada AGOSTO-21

37.17%

460 126 27.39%
460 169 36,73%
460 182 39,56%

460 138 30%
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El cuadro anterior muestra que cada gestor contaba con un lote de 460 clientes
y en promedio 157 clientes cancel6 su deuda. Por ejemplo, el gestor 1, obtuvo
171 cancelaciones de cuentas que corresponden a un 37,17% del total de lote

asignado, asi los siguientes casos.

Ahora bien, esta propuesta va ligada con el objetivo general el cual esta basado
en cumplir con las metas establecidas por la empresa y que la misma sea
rentable en todos sus ambitos. Por lo cual la propuesta principal es preparar
lotes con cuentas morosas respectivamente, iniciar con cuentas del afio 2022,
y en el lote generado se obtenga informacion del caso como por ejemplo cédula
del cliente, nombre completo, expediente judicial, estatus de la deuda y monto

total.

Esta gestion debe ser funcion principal de los gestores de cobro judicial,
quienes son los que conocen el proceso, los mismo deberan abarcar el uso de
herramientas disponibles dentro de la empresa como, por ejemplo, correo

electronico, mensajeria masiva, telefénico y uso del whatsapp.

Importante he de mencionar que cada gestor esta en la obligacidon de informar
por medio de notas o apuntes la o las gestiones realizadas con respecto a cada

cliente contactado.
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Para tener una respuesta efectiva con respecto a la propuesta, cada gestor
debera tener una meta establecida de acuerdo con la cantidad de gestiones

gue realice durante el dia y asi comparar el trabajo efectivo.

Tomando en cuenta un promedio del 33% de recuperacién que se obtuvo con
el contacto de clientes en agosto 2021. Se estima que los ingresos mensuales
gue se tendran rondan los ¢14,543,715. Este dato es calculado con ayuda de
la recuperacién obtenida en el mes de agosto 2021 equivalente a €40 732

843,74.
Entre los costos que tendra esta variable son:

Creacion de bases de datos por la asistente de gerencia, quién cada mes
debera preparar con la informacion necesaria la misma. El promedio de
duracion es de 30 dias por 7 horas diarias, equivalente a un costo de
¢421,131,90.

Costo de confeccion y analisis y estudio de la propuesta, de acuerdo con las
292 horas de elaboracion por el ingeniero industrial es de ¢3.338.50,

obteniendo como resultado un costo de ¢#974,842.00.

El costo total de esta propuesta es de €1,395,973.90

Tabla 17.Costo propuesta #3

A&stente: de 30 dias x7 poras cada 210 @2 005,39 @421 131,90
gerencia dia
Ingeniero industrial ok 292 €3 338,50 €974 842,00
TOTAL GENERAL €1 395 973,90
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Fuente: Elaboracion propia.

5.1.4 Inexistencia de una herramienta estandarizada que permita mayores
controles

Una de las causas a atacar es que la empresa actualmente no cuenta con una
herramienta que controle las gestiones realizadas a los clientes por dar un
ejemplo. Por lo cual se ve la necesidad de realizar una propuesta con el fin
adquirir una herramienta que cumpla con las especificaciones que el

departamento necesite.

Importante mencionar que el departamento de cobro administrativo hace uso
de la herramienta Sirius, dicha herramienta esta alimentada con respecto a una
base de datos, que se asigna constantemente a cada gestor segun su
necesidad, ofrece una serie de reportes importantes para jefaturas y

organizaciéon como tal.

La herramienta se observa de la siguiente manera,;
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Figura 23.Herramienta Sirius

Deudor: VARGAS BADILLA MARIA ANTONIETA | monto Deuda: 178110,72 Contactando o: VARGAS BADILLA MARIA ANTONIETA T e
Al tedéfono: 87802737 — AR

Sirius® ,
L 2

Informacidn de la Cuenta | Gesficn

Operacion : 109150831 -
Monto 1 178110.72 Accidn
Cedula : 109150831
N tesh A
NombreCompleto : VARGAS BADILLA MARIA ANTONIETA s
. - - Notas
| Telefono \ Fecha_Retiro \ Tipo_Retire | Deb y =
2241814 20220218 [FALTA DE PAGO [i78110.72 Sl Al o]
J Referencias:
= Cambiar Proyecto NO INDICA i
Q, Buscer Cuentas Desgloce Facturas B GuarDar
Telefone | Periodo | Num_Factura | Monto [ Vencimis
22341614 l202109 lboz23416142110 l6195.55 lPoz11101 ~
4 3

c Ver cuenta anterior

Gestor Accién Teléfono Fecha

[#4' HABILTAR TELEFONIA [

Fuente: Gestion cobro Grupo ICE S.A

Y las deudas se clasifican segun la gestion que se le realice se adjunta

ejemplos de lo mencionado:
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Figura 24.Clasificacién de gestion

Nombre de la Accion Peso Accion

Fallecido 0
llocalizable 1

Cuenta cancelada 2
Cliente Reporta Pago 3
Recordatorio de Pago 4
Promesa de Pago 5
Cliente se dirige a agencia 6
Cliente no va pagar 7

Sin acuerdo de pago 8
Sin acuerdo por Correo Electronico 8
Cliente solicita que se le llame 9
Cliente corta la llamada 10
Caso En Estudio 11

Se deja Mensaje con tercero 12
Ocupado 13
Contestadora 14

No contesta 15

Correo Electronico 16
Suspendido 17
Teléfono Equivocado 18
SMS 19
SMS Masivo 20
Llamada Entrante 21

Fuente: Gestion Cobro Grupo ICE S.A

Cabe recalcar como se menciond anteriormente, que es una herramienta
conocida por la empresa por su uso en el departamento administrativo y la

misma se encuentra dentro del presupuesto de pagos mensuales.

La idea principal de esta propuesta es incluir el funcionamiento de esta
herramienta para los casos que se encuentren en cobro judicial asignados

exclusivamente al departamento, ajustar segun los requerimientos Yy
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necesidades. Para eso serd necesario mantenerse en contacto con los
encargados de la herramienta y una vez ajustada realizar una capacitacion al

personal, con el fin del buen uso y funcionamiento de esta.

Uno de los puntos a mencionar, es que esta propuesta va a de la mano con la
seccién 5.1.3 mencionada anteriormente con el fin de crear un contacto directo
con el cliente, por lo cual es importante contar con esta herramienta para

cumplir de una manera efectiva la propuesta anterior.

Estas bases de datos seran brindadas y cargadas en el sistema por la
encargada y la misma podra sustraer de la herramienta, los reportes que sean
necesarios para la recuperacion de ingresos que se registren en el mes,

ademas de conocer cuéles casos deben ser excluidos de la base de datos.
El costo que tendra esta propuesta se distribuye en dos variables:

Implementacion y ejecucién de la herramienta por parte de la empresa quien
brinda el producto tendra un costo de ¢879,000 y este proceso tendra una
duracion de 30 dias.

Por parte de la empresa creadora de la herramienta debera capacitar a los
gestores de cobro para el buen funcionamiento de esta, el costo de
capacitacion es de ¢75,000 por 8 horas.

El costo que se tendra por la capacitacién a los gestores serd de 8 horas
cada uno, equivalente a 16 horas y el costo de la variable es de ¢1,693.
Costo de confeccion de la propuesta, de acuerdo con las 292 horas de
elaboracion por el ingeniero industrial es de ¢3,338.50, obteniendo como

resultado un costo de ¢974,842.00.
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El total de inversion en esta propuesta es de ¢1,955,930.00.

Tabla 18.Costo propuesta #4

Herramienta Sirius | S0 985 X il,:loras cada 150 5 860,00 €879 000
Capacitacion ok 8 €9 375,00 @75 000,00
Gestores ok 16 €1 693,00 €27 088,00
Ingeniero industrial Fkk 292 €3 338,50 €974 842,00
TOTAL GENERAL @1 955 930,00

Fuente: Empresa GISSA

Entre los beneficios que traera consigo la implementacién de esta propuesta y
el uso correcto de la herramienta, es el cumplimiento de la propuesta anterior

de contacto directo y cumplir con los ¢14,543,715.

Ahora bien, esta propuesta estd enfocada también en obtener resultados
administrativos con los que la empresa no cuenta, como lo son reportes, control
de clientes, cantidad de casos cancelados al mes, gestiones realizadas,
monitorear de manera segura la gestion realizada por los colaboradores y su

tiempo de efectividad.

5.1.5 Disminucién de personal en el area de cobro

Una de las causas detectadas en el capitulo 4, fue la disminucion de personal
dentro del departamento. Anteriormente habia 5 gestores de cobro y hoy
Unicamente se encuentran dos gestores. Si bien es cierto por medio de la
herramienta DMAIC en la etapa de medir, se pudo observar que existe un
tiempo disponible de 06:12 minutos con la atencion de 25 llamadas, mismas

gue no son efectivas en su totalidad.
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Muchas llamadas se pierden porque la linea se encuentra ocupada y los
clientes se molestan por la atencion, lo que no vuelven a llamar y no esta dentro

de las funciones del gestor re contactar las llamadas perdidas.

Por lo cual dentro de las propuestas es disefiar por medio de un Gantt,
planificacion de funciones de los gestores, tomando en cuenta la necesidad de
cubrir en ocasiones funciones administrativas, atencion de cliente, creacion de
notas, confeccion de recibos de mensualidades, contactando al cliente como

bien se mostro en la seccidn anterior, se visualizar en la siguiente figura;

Figura 25.Planificacién de funciones diagrama de Gantt

Tiempo de
N°® Actividad dias de Fecha inicio Fechafinal 1234567 89 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

ejecucion
1 Atencidn de llamadas 11 2/5/2022 | 16/5/2022
Gestor 1 2 Creacidn de recibos de arreglos viejos 2 17/5/2022 | 18/5/2022
3 Atencion de funciones administrativas 1 19/5/2022 | 19/5/2022
4 Contactar al cliente y crear solicitudes de notas 8 20/5/2022 | 31/5/2022
1 Contactar al cliente y crear solicitudes de notas 8 2/5/2022 | 11/5/2022
Gestor 2 2 Atencién de llamadas 11 12/5/2022 | 26/5/2022
3 Creacidn de recibos de arreglos viejos 2 27/5/2021 | 30/5/2022
4 Atencion de funciones administrativas 1 31/5/2022 | 31/5/2022

Fuente: Creacion propia.

Lo que se puede observar en la imagen anterior es como las funciones seran
distribuidas con el fin de contactar a los clientes y que la misma manera se

atiendan las llamadas entrantes.

El plan sera gestionado para el mes de mayo, el cual serdn 22 dias de trabajo,
y se distribuira de la siguiente manera, el gestor 1 durante los primeros 11 dias

laborales estard atendiendo llamadas, los proximos dos dias realizara los
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recibos especiales que maneja con anterioridad y se los brindara a cada cliente
segun corresponda, un dia sera especifico si la jefatura necesita atencion en
funciones meramente administrativas, caso contrario debe de contactar a
clientes por medio de la base de datos, asi como los siguientes 8 dias a finalizar

el mes.

Por su parte el segundo gestor iniciara el mes durante 8 dias contactando a
clientes, seguidamente durante 11 dias, atendera las llamadas entrantes al
departamento, 2 dias debera crear los recibos especiales de sus arreglos de
pago Yy finaliza el mes atendiendo funciones administrativas, con excepcion si

la jefatura lo requiere.

Importante mencionar que, el gestor que se encuentre en espera de ingreso de
llamadas debe también contactar a clientes si el ingreso de llamadas no es

fluido.

En esta propuesta se espera que se cumpla con cada una de las tareas
anteriormente mencionadas, la atencion de las 74 llamadas, disminucion de
llamadas pérdidas, para asi mejorar el proceso de cobro y aumentar los

ingresos.

Para identificar el escenario de esta propuesta, se espera que por mes ingresen
alrededor de 1628 llamadas y de las mismas Unicamente se pierdan un 20%

equivalente a 326 llamadas al mes.

Tabla 19.Analisis de nuevos escenarios
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NUEVO ESCENARIO
. CANT. LLAMADAS [ CANT.LLAMADAS | CANT.LLAMADAS
MES CANT.LLAMADAS POR DIA
INGRESADAS PERDIDAS EFECTIVAS
ENERO 25 525 211 314
JUNIO 74 1628 326 1302

Fuente: Elaboracion propia.

Entre los costos que incluye esta propuesta estan:

» Induccién al personal (gestores de cobro), por medio de reunién virtual, con

ayuda de la asistente de gerencia de acuerdo con las funciones que deberan

de realizar cada gestor, siguiente como plan el Gantt que se presento

anteriormente. Esto debera trabajarse en un plazo de 1 hora en horas

laborales, el costo que tendra es de €2 005,39

= Los gestores de cobro deberan ser informados de las funciones o cambios a

realizar, esto se hara en un plazo de una hora por un costo de ¢1693, por

hora.

= Costo de confeccidn y analisis y estudio de la propuesta, de acuerdo con las

292 horas de elaboracion por el ingeniero industrial es de ¢3.338.50,

obteniendo como resultado un costo de 974,842

El costo total que tendra esta propuesta es de ¢980,233.39.

Tabla 20.Costo propuesta #5

AS|stentg de 30diasx7 horas cada 1 €2 005.39 €2 005,39
gerencia dia
Gestores bl 2 €1 693,00 €3 386,00
Ingeniero industrial Fhk 292 ¢3 338,50 €974 842,00
TOTAL GENERAL €980 233,39

Fuente: Elaboracion propia.
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Entre los beneficios esperados con esta propuesta es disminuir la cantidad de
llamadas perdidas, distribuir las funciones, atencion directa a clientes y

apoyando la propuesta 3 mencionada anteriormente.

5.2 Analisis de Rentabilidad

En esta etapa se realizara una evaluacion del andlisis 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 inversidon esté por

debajo del beneficio.

5.2.1 Costos de implementacion
Parte de lo debe tomarse en cuenta es el andlisis de inversion para la

implementacion de estas cinco propuestas, por lo cual se necesitara un

presupuesto de €6,788,948.58 se detalla en la siguiente imagen;

Tabla 21.Analisis de inversion

1 2 3 4 5 TOTAL
COSTO #1476 577,90 ¢980 233,39 | ¢1395 973,90 | ¢1 955 930,00| ¢980 233,39 | {6 788 948,58
TIEMPO INVERTIDO H 526 295 502 466 295 2084

Fuente: Creacion propia.

Como se observa en la imagen anterior cada propuesta mantiene un costo, la
propuesta 1 esta por un monto de ¢1,476,577.90 y se necesitara una inversion
de 526 horas. La propuesta 2 tendra un costo de #980,233.39 y una inversion

de 295 horas. La propuesta 3 por su parte tendra un costo de ¢1,395,973 y
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tendra una duracién de 502 horas. La propuesta 4 tendra un costo de inversion
de ¢1,955,930 y su duracion se programa para 466 horas. Por ultimo, la

propuesta 5 tendré una inversion de ¢980,233.39 en un plazo de 295 horas.

5.2.2 Anélisis beneficio econdmico

Una vez mostrados los costos generados por cada una de las propuestas, se
procede a realizar un analisis del beneficio econdmico que se obtendran con la
implementacion de estas propuestas serd de un incremento en ingresos de
¢22,543,715.00, se espera que se obtengan las proyecciones a un plazo de 6

meses.

Tabla 22.Andlisis de beneficio

PROPUESTA MONTO
2 @8 000 000,00
3 ¥14 543 715,00
TOTAL €¢22 543 715,00

Fuente: Elaboracion propia.

El beneficio que se visualizara en la propuesta 1 es la mayor atencion de
llamadas por el mismo costo, aumento la cantidad de llamadas atendidas y

disminuyendo el tiempo y costo de atencién por llamada.

Por su parte la propuesta 2 con la implementacion de cambios administrativos
con respecto a especificaciones de los arreglos de pago y las cancelaciones,

se espera que de 74 llamadas sean efectivas 40, correspondiente al 54%. Si



118

bien es cierto el monto de la deuda es variable, se espera el ingreso de €8 000

000,00, mismo que podria incrementar hasta en un 25%, segun el caso.

La tercera propuesta es el crear contacto directo con el cliente por la utilizacién
de bases de datos utilizando como complemento la herramienta Sirius, para
ellos se tomé en cuenta un historial de agosto 2021 y se obtuvo que con el
contacto de clientes un 33% son efectivos, por lo cual se espera que los

ingresos de esta propuesta sean de ¢14,543.715.

La cuarta propuesta esta enfocada en obtener resultados administrativos, ya
gue la idea principal de esta propuesta es implementar el uso de la herramienta
Sirius dentro del departamento de cobro judicial y con ello se podra crear
reportes, controlar de una manera directa los clientes, verificar la cantidad de
clientes que cancelen por mes, monitorear la gestion por los colaboradores, y
lo mas importante ser apoyo directo a la propuesta 3, para cumplir con el

aumento de ingresos.

Por ultimo, la propuesta 5, estd enfocada en planificar las funciones de los
gestores, con el fin de disminuir la cantidad de llamadas perdidas, que mejore
la atencion de los clientes y sea complemento con respecto a la propuesta 3

mencionada anteriormente.

5.2.3 Anélisis de rentabilidad

Para determinar la rentabilidad del proyecto, es necesario calcular el resultado
del VAN (valor actual neto), TIR (tasa interna de retorno), y el B/C (beneficio

costo), tal y como se muestra a continuacion:



Tabla 23. Anélisis de Rentabilidad

IMPLEMENTACION DE PROPUESTAS

ANALISIS DE RENTABILIDAD (VAN/TIR/B/C)
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Fuente: Elaboracion propia.

Tasa 10%|

MES COSTO DE PROPUESTAS VAN 42 310 899,11
BERREEION VA (#9714 894,71
INVERSION INICIAL -(i6 788 948,58 R 239
(o]

1 #1451 652,00 | ¢22 543 715,00
2 #1451652,00 | 22 543 715,00 c8 623%
: : CBA 143%

3 #1451 652,00 | ¢22 543 715,00

4 #1451 652,00 | ¢22 543 715,00

5 #1451 652,00 | 22 543 715,00

6 #1451 652,00 | ¢22 543 715,00

TOTAL (8709 912,00 |¢128473 341,42

De acuerdo con el célculo realizado encontramos un costo de operacion por

¢8,709,912.00, entre esta se encuentran variables como lo son costo mensual del

uso de la herramienta Sirius, pago de salarios de asistente de gerencia y dos

gestores.

Ahora bien, para el funcionamiento de las propuestas se debe de hacer una

inversién de ¢6,788,948.55, esta propuesta esta planificada para los proximos 6

meses y en los mismos mensuales se estima un ingreso de ¢22,543,715.00. Por lo

cual se decidié calcular la tasa interna de retorno (TIR), la cual arroja un resultado

del 33%, por lo cual es aceptada la inversién que debe de hacerse en el proyecto.
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Entre los calculos realizados, se decide también calcular el valor anual neto (VAN),
mismo que arrojo un resultado de ¢42,310,899.11 y ademas se logro identificar que
el costo-beneficio del proyecto arroja un resultado de 623%. Lo que permite concluir

gue el proyecto es rentable para la aplicacion dentro de la empresa.
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Capitulo VI

Conclusiones y recomendaciones
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6.1 Conclusiones

Este proyecto se realizo con el objetivo de analizar las causas que estaban

ocasionando el no cumplimiento de las metas establecidas por el ICE, en el

departamento de cobro judicial de la empresa Gestién de cobro Grupo ICES.A.

Luego de realizar todo un trabajo de investigacion bajo la metodologia DMAIC,

se lograron obtener conclusiones, mismas que se detallan:

Parte de los atrasos que se generan en el departamento es la atencién
de casos que no estan asignados al departamento, por lo cual se
estableci6 una propuesta con ayuda del departamento de Tl de
especificar bajo el acronimo SCJA, con el fin de que los frontales en
agencia puedan identificar la deuda y la misma sea trasladada al
departamento correcto. Esto seria de gran ayuda para cumplir con la
meta de atender los 74 clientes y aumentar los casos de cuentas
canceladas.

Otra de las causas encontradas fue la falta de gestiones administrativas
que fueran accesibles para los clientes, por lo cual se crearon
propuestas tanto en cancelaciones totales como en arreglos de pagos,
los cual estima que de la atencién de 74 clientes al menos 40 de ellos
cancelen la deuda y monto esperado de recuperacion mensual sea de
¢8,000,000.00, monto que podria incrementar ya que las deudas son
superiores a los ¢200,000 y este monto se ha tomado de base para
realizar las estimaciones.

Una de las propuestas principales de este proyecto, es crear un contacto
directo con el cliente, desde una funcidn gestor-cliente, con el fin de
trabajar en conjunto con bases de datos, para que los gestores
contacten a los clientes y de esa manera incrementen los ingresos en el
departamento. Conclusion que se logro con ayuda de analisis de
gestiones de contacto que anteriormente se trabajé en el area.

Lo cual se estima que mensualmente se obtengan ingresos de al menos
¢14,543,715, por medio de gestiones de cobranza.
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El obtener una herramienta como lo es Sirius y una planificacion de las
tareas de los gestores, se podra cumplir con las proyecciones
anteriormente mencionadas, ya que las mismas son insumos necesarios
para el buen trabajo y funcionamiento de las funciones de los gestores.

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

este es satisfactorio y factible para la realizacién con los recursos que la

organizacion cuenta.

6.2 Recomendaciones

Dentro de las recomendaciones que se pueden realizar a la empresa las cuales

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

son las siguientes:

Planificar en conjunto al ICE la posibilidad de que la empresa Gestion
de cobro Grupo ICE S.A, obtenga los numeros de teléfono o correo
electrénico, que los clientes anteriormente brindaron en agencia. Esto
con el fin de crear el contacto directo una vez confeccionada la demanda
y asi seguir buscando opciones de mejora en el aumento de ingresos en
el area.

Realizar un estudio més detallado sobre el sistema de llamadas toda vez
gue este cuenta con pocas opciones que permitan agilizar el proceso de
gestion de cobros y evaluar otros sistemas en el mercado, hacer un
analisis de costo beneficio de estos

Tener una reunién mensual entre el gerente y los gestores de cobro,
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.

Analizar la oportunidad de extender el negocio de cobro judicial a otros

negocios como lo son RACSA, ICE energiay CNFL, misma que vaya de
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la mano con la contratacion de personal, para continuar aumento los
ingresos dentro del departamento.

Analizar la oportunidad de asignar un colaborador que se encargue de
tareas como lo es la supervision del cobro, para que asi se realicen las
mejoras dentro del area.

Se recomienda a largo plazo, la adquisicion de un bot, que en términos
generales es un robot automatizado, que se encargaria por medio de
opciones ya sea via WhatsApp o la web, brindar la informacién que el
cliente desea, sin necesidad de evitar llamadas y atender Unica y
exclusivamente clientes que desean cancelar o generar arreglos de
pago, en la que el gestor solo tenga la necesidad de generar el recibo
especial y brindarselo al cliente.

Por ultimo, se recomienda continuar con proyectos de mejora en el area
de gestidén de cobros, asi como crear una cultura de mejora continua
para aumentar la productividad y rentabilidad del negocio.



125

Bibliografia

Ley de cobro judicial (2016), Reglamento del sistema Institucional de archivos,

Articulo 4.

Membrado, J. (2014). Metodologias avanzadas para la planificacién y mejora.

Madrid: Ediciones Diaz de Santos.
Hernandez (2013), Lean manufacturing, conceptos, técnicas e implantacion.

Mete (2014), valor actual neto y tasa de retorno: Instituto de investigacion en
ciencias econdémicas, Universidad la Salle, Chile.

Burga, D. M. (2011). Metodologia de Estudios de Linea Base. Pensamiento
Critico, No. 15, 61-82.

DERGOS Servicios Profesionales SA. (2019). DERGOS ¢ Quiénes somos?
San José, Costa Rica.

Herrera Acufia, K. (2019). 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 DE 2019. Heredia: Universidad
Hispanoamericana.

Niebel, B., y Freivalds, A. (2009). Ingenieria Industrial. Métodos, estandares y
disefio del trabajo. México: Mc Graw Hill Interamericana Heizer (2014),

Principios de administracion de operaciones.

Figueroa (2000), Optimizacién de productos y procesos industriales.
Nadler, G. (1955). Motion and Time Study. New York. McGraw-Hill Book

Company.



126

Heizer (2004), Administracién de operaciones.
Hernandez (2013), Lean manufacturing, conceptos, técnicas e implantacion.
Ministerio de trabajo y seguridad social (2021), Lista de salarios sector privado.

GISSA (2016), Implementacién de la herramienta Sirius.



127

Anexos
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Anexo 3. Lista de salarios minimo 2022, MTSS

Pistero (dispensa combustibles) TOSC ¢11.82590  Estos salarios contienen, en relacion con los salarios minimos

Pistero-cobrador (responsable dinero)* TOCG £367.058,75 del 2021, un incremento del 2,09 % para lodas las categorias Departamento de

Pizzero TOSC $11.825,90 del Decreto de Salarios Minimos, exceplo para el servicio pa 5

Portero * TONCG ~ ¢32625357  doméstico, al que se le olorga un 2.33962% adicional Salarios Minimos

Procesador Inventarios (hand hell) TOC $12.139,07 (resolucion CNS-RG-2-2019). Asimismo, se aplica un [\

Programador computacién (sin titulo)  TOE ¢1420513  Incremento adicional a las siguientes categorias salariales

Programador en radioemisoras TOE 1420513 pouides en o '::8‘_“,%22555‘3‘:?‘1%2"3‘5“ e otn LISTA DE SALARIOS MINIMOS

Proveedor TOCG 3670575  aumentos que se aplican posterior al general. SECTOR PRIVADO

Recepcionista® TOSCG  ¢351.965.23 ANO 2022

Recolector de basura y reciclaje TONC $#10,875,12 La lista de salarios minimos se clasifica con base en los Perfiles

Recolector de café por cajuela ¢1.035.45 Ocupacionales, documento aprobado por el Consejo Nacional Segin Decreto N°® 43365-MTSS, publicado en

Recolector de coyol TONC ¢10875,12  de Salarios (Resolucion Administrativa 03-2000). Esta lista es la Gaceta N° 247, del 23 de diciembre del 2021.

Relojero Toc ¢12.139,07  una guia ilu de con esos Rige 01 de enero del 2022.

Repostero TOC gm0 B N aros. Minkimon. Las epadones. aqu

i ; o u i

Sabanero TONC #1087512 ) idas se basan en las tareas tipicas conodd‘:, por lo qqua SIGLAS Y SALARIOS MINIMOS

Sacristan TONC ¢10.87512  yn puesto determinado podria tener una clasificacién distinta

Seleccionador manual de residuos TONC ¢10.875,12 sequn sus 1%

Salonero TONC ¢10.875,12 TONC  Trabajador en Ocupacion No Calificada ¢ 1087512

Sastre (Prendas a la medida) TOE $14.20513 CONSULTAS DE SALARIOS T0SC Tﬂhim e Ocupauon Semicalificada ¢ ".wm

Secretaria * TOCG  ¢367.058,75 or go.cr TOC  Trabajador en Ocupacion Calificada 124307

Secretaria TMED ¢384.651,40 8 St e en " $1213

Secretaria * DES $511.981,50 TOE  Trabajador en Ocupacion Especializada 14513

gecralavla % Bach ¢580.708,20 @ 2266-2221, 2233-0347, 2222-2168 TES Traba]m de 3”&“““ suw ¢ 204481
ecretaria * Lic. £696.873,72 3 . !

Serigrafista (realiza disefio) TOE 1420513 CONSULTAS IABORALES TONCG  Trabajador en Ocupacion No Calfficada (Genérico) ¢ 32625357

Serigrafista (Estampa disefios) ToC $12.139,07 TOSCG  Trabajador en Ocupacion Semicalificada (Genérico) ¢ 351.965,23

S e it Epadidis toe iiideels  Llamada gratuita: 800-TRABAJO (800-8722256)  TOG  Trabajadoren Ocupacion Caficada Genéco) ¢ 36705875

?ddm en general ToC 1213907 oposinesiticional: TMED  Teécnico Medio en Edn.tam Diversificada 38465140
alador (usa sierra de motor) ToC ‘:i:gg-g; Lt Qe TOEG  Trabajador en Ocupacion Especializada (Genérico) ¢ 416.601,68

Tapicero TOC #12.139, < e " i )

Tatuador T0C ¢12130.07  En Costa Rica, de acuerdo con la Consttucion Politica, el TESS  Téenico de Educacién Superior 41404055

Taxista ToC #12139.07  salario ser4 siempre igual para trabajo igual en idénticas  DES  Diplomado de Educacién Superior ¢511.981.50

Tecscaman af""“m’:: o :g-(‘)ﬁ-g: condiciones de eficiencia. Ademas, no se pueden  Bach.  Bachiler Universtario ¢560708.20

ICO en aparatos ortoj .0S 4 o) o o o o . . i . :

Téénico on lentee de contacio TES 2204491  establecer diferencias por consideracion de edad, sexo, Lic.  Licenciado Universitario ¢ 63667372

Téenico refrig. domésticalindustrial TES ¢22044,91  nacionalidad o etnia.

Técnico maq. coser ind. especiales TES £22.044.91 *Salario Minimo Mensual.

Técnico reparacién audio y video TES $22.044,91 El Salario Minimo que no tiene ninguna indicacion (*),

Telefonista * TOSCG £351.965,23 esta por jornada ordinaria

Tornero en metal TOE ¢14.205,13

Tractorista (Oruga o Lianta) I% ng,tg:m Para mayor informacién y debido a que se han hecho

Vagonetero €12.139,07 circular algunas listas alteradas, se suglere consultar

Verdulero TOSC £11.825,90 personalmente en el Departamento de Salarios Minimos

Volantero TONC ¢10.875,12 en Barrio Toumon, Edificio Centro Comercial Touon,

Zapatero Toc $12.139,07 DOCUMENTO GRATUITO Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, primer piso.

Prohibida su reproduccién y venta
Esta lista esta disponible en:
www.mtss.go.cr

Acomodador de parqueos {no chéfer)  TONC ¢10.87512  Contador privado® Lic ¢B0B 87372  Laboratorista civil TOC £12.130.07
Acompanants en buseta escolar TONC ¢10.87512  Copiloto (Primer Oficial g Avacion) TES $22.044,81  Laboratorista clinico TOC £12.130.07
Agents de aduanas TES €22.044.91  Cortador de piezas tela (patrones) TOC $12.138,07  Lavador y encerador de camos TONC £10.875.12
Agente de ventas * TOCG ¢367.05875  Cosedor piezas (prendas a maguina) ToC $12.130,07  Limpiador de piscinas (sin quimicos) TONC £10.875.12
Albafiil TOC ©12.139,07  Costurera (Modista) TOE $14.205,13  Limpiador de tanques sépticos TOC £12.130.07
Alistador automotriz {ljador) TOSC ¢11.82580  Counter Vendedor de pasajes) * TOCG  ¢367.05875  Llantero TOSC £11.825.00
Analista de crédito * TOCG $367.05875  Dealer (Distribuidor de cartas) TONC ¢10.875,12  Locutor de radicemisora TOE £14.205.13
Animador de eventos TOC ©12.130.07  Disciokey (Pone discos) TONC #10.875,12  Locutor de televisian TES £22.044.91
Aplanchador con equipo de vapor ToC ¢12.139,07  Demostrador (display) TONC ¢10.87512  Luminotécnico de television TES £22.044.91
Aserrador (Usa sierra de motor) TOC ©12,130,07  Demostrador-vendedor TOSC #11.82600  Maestro de obras (Construccitn) TOE £14.205,13
Asistente de abogacia * TOEG £416.80168  Dependients TOSC ¢11.82590  Maitre (jefe de meseros) TOE £14.205.13
Asistente de consultorio médico ToC ¢12.139,07  Despachador de vuelo TES $22.044,81  Manicurista; Maguillador TOC £12.130.07
Asistente domicilio de ancianos. ToE ¢1420543  Diagramador en artes graficas TOE $14.205,13  Masajista ToC £12.130.07
(Cuidados especiales) ' Dibujants Ingenisria, Arquitectura * TOCG  ¢367.05875  Mantenimiento correctivo da cémputo TOE £14.205.13
Aunilisr agente de aduanas TOE €1420513  Digitador ToC $12.130,07  Mantenimiento de edificios TOC £12.130.07
Auxliar de contabilidad * ToCG ¢367.05875  Ebanista TOE $14.20513  Mantenimiento preventivo de computs  TOC £12.130.07
Audliar dental TOE €14.20513  Educador aspirante sin titulo * TOEG ~ g416.801,68  Mecanico de calderas (Masermicnio) TOE £14.205.13
Ayudante de cocina TOSC ¢11.82590  Electicista ToC ¢12.130,07  Mecénico general TOC £12.130.07
Ayudante en mecanica general TOSC ¢11.82590  Electromecanico TOE $14.205,13  Mecanico precision TOE £14.205,13
Ayudante de operario, construccién  TOSC ¢11.82580  Empacador. stiquetador [manusal) TONC #10.87512  Mecénico maquinas de coser industrial  TOE £14.205.13
Bagueana TOSC ¢11.82590  Empleado de despacho TosC ¢11.82500  Mensajero * TONCG  ¢326.253.57
Barbero TOC €12.130.07  Empleada doméstica * $214230.78  Miscelaneo * TONCG ~ ¢326.253.57
Barista ToC ¢12.139,07  Encuestador * TOSCG  ¢35106523  Misceldneo hogares de s tercera edsd TONC £10.875.12
Bodeguero (Encargado) * TOSCG ~ ¢351.06523  Enderezador automotriz ToC $12.130,07  Monitoreador de camaras de videa® TOSCG  ¢351.965.23
Bodeguero (Pedn) * TONCG  ¢326.253.57  Escaneador invertarios (hand held)*  TOSCG  ¢351.96523  Montacarguista TOSC £11.825.90
Cajero * TOCG ¢367.05875  Esteticista TOE ¢14.20513  Mucama TONC £10.875.12
Camarera TONC ¢10.875,12  Estibador por kilo frutas y vegetales $0.0746  Nifera, excepto en el hogar del nifo TONC £10.875.12
Camardgrafo de prensa TES €22.04491  Estibador por movimiento £393.89  Nifiera en el hogar del nific ¢214.230,78
Cantante TOC ¢12.130,07  Estibador por tonelada ¢92,30  (Servicio doméstica) * y
Cantinara TOSC ¢11.82590  Estilista TOC $12.130,07  Oficinista (General) * TOSCG  ¢351.965.23
Capitsn de embarcacicn TOE €14.205,13  Estilista canino {Grommer) TOSC ¢11.82500  Operador de cabina de radicemisora TOE £14.205.13
Cargador dilindios gas y extintores TOSC ¢1182590  Florista ToC ¢12.130,07  Operador de "arafa’ (Serigrafia) TOC £12.130.07
Carnicero empieade de despacho TOSC €11.825,90 Fontanero TOC $12.138,07 Operador de caldera TOC £12.130,07
Carnicera destazador TOC €12.139.07  Fotocopiador (Centro fotocopiada) TOSC #11.82590  Operador de draga TOE £14.205.13
Carpintera TOC ¢12.130,07  Fotografo de prensa TOE $14.20513  Operador de gria estacionaria TOE £14.205.13
Catadar TOE ©14.205,13  Fresador (Metaimecanica) TOE $14.205,13  Operador de maguinaria pesada TOC £12.130.07
Cerrajero ToC ¢12.139,07  Fumigador en casas y adificios TOSC ¢11.82500  Operador de radio-taxi TOC £12.130.07
Chapulinera TOC £12.139,07  Futbolista Primera Division TOE $14.20513  Operario en construccitn TOC £12.130.07
Chef TOE ©14.20513  Futholista Segunda Divisian ToC $12.130,07  Operario de talleres dentales ToC £12.130.07
Chequeador de buses TONC ¢10.87512  Gestor de redes sociales (Comunity ¢1420543  Ordehadora mano TONC £10.875.12
Cobrador * TOSCG  ¢351.06523  Manager disefia artes finales) ToE : Panadero TOC £12.139,07
Coginero TOC €12.139.07  Gestor de redes sociales (Comunity Tosce  ¢asiossga | Pamillers TOSC £11.825.90
Coctelero (Bartender o Barwoman) TOC ¢12.130.07  manager. monitorea y da respuestal " Pastelaro TOC £12.130.07
Conductor ambulancia (socomismo)  TOC $12.130,07  Gestor redes sociales (Comunty manager, 1o ¢i213507  Pelador de camardn TONC £10.875.12
Conductor de bus {no cobra) ToC §12.139,07  beva datos v los interpreta). ’ Pedn agricola {laboras manuales) TONC £10.875.12
Conductor de bus (cobrador) TOE ¢14.20513  Gondolero TONC ¢10.875,12  Pedn agricola (motoguadafias, etc.) TOSC £11.825.00
Conductor de trailer TOE ¢14.20513  Guarda* TOSCG  ¢351.96523  Pecn de carga y descarga TONC £10.875.12
Conductor de vehiculo liviano TOSC €11.82580  Guarda cusiodia valores y portavalores® TOCG  ¢367.05875  Pedn de construccion TONC £10.875.12
Conductor de vehiculo pesado ToC ¢12.139.07  Guia de turismo Toc $12.130,07  Pedn de jardin (labores manuales) TONC £10.875.12
Conductor MiGrobis (memws 11 pasai ) TOSC ¢11.82590  Hojalatero ToC $12.138.07  Pedn de jardin (matoguadana, etc.) TOSC £11.825.00
Conserje * TONCG  ¢326.25357  Instalador vidrios (corta, pone marcos)  TOC #12.138.07  Pedn de embarcacin TONC £10.875.12
Contador privado * TMED ¢384.651,40 Instructor de bailes ToC $12.130,07  Pilero (lavador de platos) TONC £10.875.13
Contador privads * DES $511.081,50  Instructor de gimnasio (sin titulo) TOC $12.130,07  Pintor automatriz TOE £14.205.13
Contador privado * Bach. ¢580.70820  Joyero Toc $12130,07  Pintor de brocha gorda ToC £12,130.07
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Anexo 4. Consulta de pagina de GISSA para andlisis de la herramienta

G I SSA Acerca de Productos Servicios Oferta Laboral

CONTACT CENTER ESPECIALIZADO EN COBROS

Socios estratégicos en su gestion.

Contamos con més de 15 afios de amplia experiencia en el drea del Cobro, en todas sus distintas etapas (pre mora, mora administrativa, pre mora judicial, cobrojudicial, incobrable).
Contactenos para ayudarle en una gestién inteligente.

e
0

Acerca de



