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RESUMEN

La presente tesis se desarrolla en una empresa de servicios, una comercializadora de
medicamentos genéricos, que tiene cobertura a nivel nacional, se trabaja en el proceso
seleccionado como critico, dicho proceso es el de cobranzas de las facturas de dos mil

novecientos clientes.

El problema radica en que el departamento responsable esta desorganizado, pierde
tiempo y no cumple metas, resaltando que las ventas cobradas reflejan la situacién
real de la empresa se plantea el objetivo de elaborar una propuesta para mejorar el
proceso de Cobranzas de facturas de la empresa a la que llamaremos XYZ, aplicando

la Ingenieria de Métodos y los principios del Mejoramiento Continuo.

Como metodologia a seguir se plantea: analizar la situacion actual de la empresa,
justificar la seleccion el proceso critico, diagramarlo, identificar los problemas,
describir las alternativas de solucion y validarlas a través de un analisis costo-
beneficio. Los resultados esperados una vez acatadas las alternativas de solucién, van
encaminados a cumplir metas, mejorar la calidad del servicio, ahorrar tiempos en la
ejecucion de las actividades diarias y hacer cumplir las mejoras que involucran en

gran medida al personal y su influencia en el proceso de cambio.
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INTRODUCCION

Toda empresa bien administrada se maneja con un flujo de efectivo, qué pasa cuando
el flujo no se cumple? iliquidez, retrasos en pago de sus obligaciones, entre otros, es
entonces imperante la necesidad de analizar qué pasa con el departamento
responsable de mantener el flujo proyectado: “Cobranzas”, ya que las ventas cobradas

reflejan la situacion real de la empresa.

Con el afan de hacer una propuesta para implementar mejoras en el proceso de
Cobros de facturas de una empresa comercializadora y no productora, se aplicaran los
principios de la Ingenieria de Métodos como la diagramacion de los procesos y
analisis de actividades, para identificar los cambios necesarios a implementarse que

disminuyan los efectos de los problemas; validados por un anélisis costo-beneficio.

La Diagramacion, es una herramienta valiosa para la mejora de los procesos permite a
quienes no estan familiarizados con el proceso, visualizarlo de una manera en que
puede detenerse en cualquier etapa para profundizar y analizar sin perder la
perspectiva de lo que esté leyendo. El andlisis de actividades permite a su vez detectar

las actividades que agregan valor y aquellas que son redundantes o innecesarias.

Por lo tanto, se obtendréa la informacidn necesaria de las personas involucradas en el

departamento de Cobranzas, donde las condiciones (nimero de personal, espacio)



estan dadas pero los resultados no satisfacen a la organizacion y llega a ser
determinado como proceso poco eficiente. EI mejoramiento entonces empezara con el
analisis de lo que se esté haciendo y, luego, indagando sobre qué nuevas técnicas

estan disponibles para hacerlo mejor.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

1.1 Antecedentes

La empresa de estudio, a la que llamaremos “XYZ”, dedicada a la
venta de medicamentos genéricos. Comercializa en todo el Ecuador
medicamentos de reconocida calidad, que son producidos por la industria

multinacional de la cual es subsidiaria.

Los medicamentos genéricos cumplen las mismas funciones que los

medicamentos de diferentes marcas que hay en el mercado, la diferencia
estriba en que los precios de los medicamentos considerados genéricos son mas
bajos por dos razones fundamentales: la presentacion de los productos es mas
sencilla porgue la empresa invierte poco en publicidad; segundo, no tienen

que cubrir costos de investigacion ya que se conoce que cada laboratorio
que descubre un nuevo medicamento tiene en sus manos la patente por 40 afos,
después de ese tiempo cualquier laboratorio tiene la potestad de producirlo y

venderlo.



“XYZ” tiene una cobertura del mercado a nivel nacional de aceptacion, lo
demuestran el crecimiento paulatino de las ventas desde su instauracion en el
pais, las perspectivas de la empresa van encaminadas a superar las ventas,
implementando nuevas estrategias creativas que logren los objetivos como generar

la mayor rentabilidad para los accionistas y tener clientes y consumidores finales

altamente satisfechos.
1.2 Objetivos de la Tesis
Los objetivos estan descritos a continuacién en dos grupos:

Objetivo General

Elaborar una propuesta para mejorar el proceso de Cobranzas de facturas de
una comercializadora de medicamentos genéricos, aplicando la Ingenieria de

Meétodos.
Objetivos Especificos

1. Analizar la situacion actual de la empresa para identificar sus procesos
principales y de apoyo.

2. Justificar la seleccionar del proceso critico en base a la cadena de valor y a
los indicadores financieros de la empresa.

3. Diagramar el proceso critico aplicando la ingenieria de métodos, para

visualizarlo de una manera amplia y clara.



4. Formular los problemas identificados del proceso.

5. Describir las alternativas de solucion a los problemas encontrados,

proporcionando informacion detallada de las mismas.

6. Efectuar analisis Costo-Beneficio para validar cada alternativa de solucion

planteada.

1.3 Metodologia

La siguiente figura representa la metodologia para el desarrollo de la tesis.

PASO 1
PASO 2
PASO 1 PASO 3
PASO 4
PASO 2 PASO 5
PASO 6
PASO 3
FIGURA 1.1
PASO 6

ANALISIS DE LA SITUACION
ACTUAL DE LA EMPRESA

SELECCION DEL
PROCESO CRITICO

DIAGRAMACION DEL
PROCESO CRITICO

PROBLEMAS EN EL PROCESO

IDENTIFICACION DE

DESCRIPCION DE
ALTERNATIVAS DE SOLUCION

ANALISIS
COSTO - BENEFICIO

DE LA TESIS

METODOLOGIA

Paso 1: En el analisis de la situacion actual de la empresa, a travésde  un

Andlisis Foda, se identifican sus fortalezas, debilidades, amenazas

y



oportunidades, que brindan una idea clara del giro del negocio de la empresa,
una vez planteado, se realiza un diagrama del macroproceso de
comercializacion de los productos genéricos donde se visualizan las interrelaciones

de todos los procesos.

Paso 2: La seleccidn del proceso critico empieza con un analisis de

valor de la empresa donde se elabora la cadena de valor de la misma, que
permite identificar los procesos principales y de soporte, de entre los procesos
principales, se escogera el proceso critico para ser mejorado, basado en la aplicacion
de indices financieros, sobre datos reales; los resultados seran plasmados en una
tabla, explicadosy  reconocidos como justificativo de la seleccion del proceso

critico.

Paso 3: La diagramacion del proceso critico, basada en los principios

béasicos de la ingenieria de métodos, se realiza a través de diagramas

claramente establecidos en sus caracteristicas, los cuales son: diagrama de
bloques, diagrama de flujo funcional y diagrama de Analisis del Proceso, que
serviran para la adecuada interpretacion de los procesos que se realizan en la

empresa.

Paso 4: La identificacion de los problemas del proceso empieza con la
correcta interpretacion de los diagramas aplicados en el paso 3,
especificamente el ultimo diagrama el de Andlisis del Proceso indica

tiempos tomados y resume en su formato las actividades que agregan 0 no



valor al proceso, es entonces cuando se sacan estadisticas de éstos datos y se
trabaja con las actividades que no agregan valor, agrupandolas y elaborando un
diagrama de Pareto para centrar el  esfuerzo en las mas frecuentes, luego se
procede a realizar un diagrama de causa efecto para encontrar las causas de las

mismas.

Paso 5: Cuando estan formulados los problema y se escribe la causa raiz
de los mismos, entonces se plantean alternativas de solucion que son responsabilidad
del autor después de una exhaustiva investigacion y acceso de informacion permitida
por la empresa XYZ Dichas alternativas seran validadas posteriormente en un

analisis costo-beneficio.

Paso 6: El analisis Costo-Beneficio detalla los costos a incurrir y los
beneficios a obtener en funcion del esfuerzo y tiempo ahorrados, expresados
en dolares/mes; el mismo que mostrara el impacto financiero para la empresa en

adoptar las alternativas de solucion planteadas por el autor.

1.4 Estructura de la Tesis

La presente tesis tiene la estructura dispuesta en seis capitulos

ampliamente desarrollados, a continuacion un resumen de cada uno.

Capitulo 1: Presenta una introduccion hacia las caracteristicas que
tendré la tesis, definiendo la empresa donde se efectla el anélisis, los

objetivos a lograr, la metodologia seleccionada y un resumen de cada



capitulo que llevara a obtener resultados que validen la metodologia a

aplicar.

Capitulo 2: Explica el marco tedrico que encierra la presente tesis,
donde se amplia informacion sobre las herramientas a utilizar para el

desarrollo de la misma.

Capitulo 3: En éste capitulo ampliamos la informacién de laempresa  que
permite el analisis de sus procesos, a través de la informacion obtenida del
personal involucrado y de registros fiables se logra graficar la situacion real de un

proceso critico de la empresa de una manera facil de mostrar y entender.

Capitulo 4: Se identifica y analiza los problemas encontrados en la
situacién actual del proceso critico de la empresa, se procede a  presenta
mejoras a éste proceso, las mismas que seran expresadas en un plan de accion como

propuesta para mejorar el proceso  seleccionado como critico.

Capitulo 5: Los resultados de la tesis seran mostrados en éste  capitulo que
recoge un detalle sobre cada alternativa planteada de solucion y su impacto
estimado en el departamento de Créditoy Cobranza donde se desarrolla el proceso

catalogado como critico.

Capitulo 6: Expone las conclusiones y recomendaciones de todo el
trabajo de la tesis, ratificando o descartando los objetivos logrados de  la

misma y anotando recomendaciones sobre las condiciones actuales de la



empresa y sobre las mejoras que involucran en gran medidaal  personal y su

influencia en el proceso de cambio.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

2.1 Analisis FODA

El andlisis Foda (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas) o con sus siglas en inglés: SWOT (Strengths, Weakneses,
Oportunities, Threatens) es una herramienta estratégica que se utiliza
para conocer la situacion presente de una empresa. Es una estructura
conceptual que identifica las amenazas y oportunidades que surgen
del ambiente y las fortalezas y debilidades internas de la organizacion
[1]. El propoésito fundamental de este analisis es potenciar las

fortalezas de la organizacion para:

o Aprovechar oportunidades.
. Contrarrestar amenazas.

o Correqgir debilidades.

Las amenazas y oportunidades se identifican en el exterior de la

organizacion, en su contexto. Esto implica analizar:



¢ Los principales competidores y la posicibn competitiva que ocupa la
empresa entre ellos.

o Las tendencias del mercado.

¢ El impacto de la globalizacion, los competidores internacionales que
ingresan al mercado local y las importaciones y exportaciones.

¢ Los factores macroeconémicos sociales, gubernamentales, legales y

tecnoldgicos que afectan al sector.

Las fortalezas y debilidades se identifican en la estructura interna de la

organizacion. Deben evaluarse:

¢ Calidad y cantidad de los recursos con que cuenta la empresa.
e Eficiencia e innovacion en las acciones y los procedimientos.

e Capacidad de satisfacer al cliente.

2.2 Cadena de Valor

En toda empresa se identifican dos grandes grupos de procesos: de
negocio (principales) y de soporte. Los procesos de negocio estan
relacionados con la creacion fisica del producto o prestacion del
servicio; los procesos de soporte permiten llevar a cabo los procesos
de negocios. La relacion existente entre los procesos del negocio
y los de soporte esta identificada por la cadena de valor de la

empresa [1].



El propdsito de analizar la cadena de valor es identificar aquellos
procesos de la empresa que pudieran aportarle una potencial ventaja
competitiva. La cadena de valor identifica actividades primarias
(procesos del negocio) y actividades secundarias (procesos de

soporte).

2.3 Indicadores Financieros

Un indicador financiero es una relacion de las cifras extractadas de los
estados financieros y demas informes de la empresa con el propdsito
de formarse una idea acerca del comportamiento de la empresa,;
se entienden como la expresion cuantitativa del comportamiento o el
desempeiio de toda una organizacibn o una de sus partes, cuya
magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar
sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran acciones

correctivas o preventivas segun el caso [2].

La interpretacion de los resultados esta en funcion directa a las
actividades, organizaciéon y controles internos de las Empresas como
también a los periodos cambiantes causados por los diversos agentes
internos y externos que las afectan. Los principales indicadores

financieros son:



2.4.1 indices de Liquidez

A través de los indicadores de liquidez se determina la capacidad
que tiene la empresa pare enfrentar las obligaciones contraidas a
corto plazo; en consecuencia mas alto es el cociente, mayores
serén las posibilidades de cancelar las deudas a corto plazo; lo
gue presta una gran utilidad ya que permite establecer un
conocimiento del cdmo se encuentra la liquidez de esta, teniendo

en cuenta la estructura corriente [2].

2.4.1.1 Razdn de capital de trabajo

Indica el valor que le quedaria a la empresa,
representando en efectivo u otros pasivos corrientes,
después de pagar todos sus pasivos de corto plazo, en
el caso en que tuvieran que ser cancelados de

inmediato.

Activo corriente
Pasivo corriente




2.4.1.2 Prueba Acida

Esta es mas rigurosa, revela la capacidad de la
empresa para cancelar sus obligaciones corrientes,
pero sin contar con la venta de sus existencias, es decir,
basicamente con los saldos de efectivo, el producido de
sSus cuentas por cobrar, sus inversiones temporales y
algun otro activo de facil liquidacion que pueda haber,

diferente a los inventarios.

Activo corriente — Inventario
Pasivo corriente

2.4.2 indices de Rentabilidad

Miden la productividad de los fondos comprometidos en un
negocio. Recordemos que a largo plazo lo importante es
garantizar la permanencia de la empresa en acrecentamiento de
mercado y por ende su valor. Permite ver los rendimientos de la

empresa en comparacion con las ventas y el capital.

Utilidad bruta
Ventas




2.4.3 indice de endeudamiento

Tiene por objeto medir en que grado y de que forma participan
los acreedores dentro del financiamiento de la empresa. De la
misma manera se trata de establecer el riesgo que incurren
tales acreedores, el riesgo de los duefios y la conveniencia o
inconveniencia de un determinado nivel de endeudamiento para

la empresa.

Pasivo Total
Patrimonio

2.4.4 Indices de Actividad

Los indicadores de actividad también llamados indicadores de
rotacion tratan de medir la eficiencia con la cual una empresa
utiliza sus activos, segun la velocidad de recuperacion de los

valores aplicados en ellos.

Constituyen un importante complemento de las razones de
liquidez; debido que miden la duracion del ciclo productivo y del

periodo de cartera.

Los mas utilizados son:



2.4.4.1 Rotacién de Inventarios

Este valor nos indica la cantidad de veces que ha

rotado el inventario en el periodo establecido.

CostodeVentas
Inventario prom.

2.4.4.2 Rotacién de cuentas por cobrar

La rotacién de cartera establece el nimero de veces
gue las cuentas por cobrar giran, en promedio de un
periodo determinado de tiempo generalmente un afo.
El indicador de rotacion de cartera permite conocer la
rapidez de la cobranza, pero no es util para evaluar si
dicha rotacion esta de acuerdo con las politicas de

crédito fijadas por la empresa.

Ventas netas
ctas xcobrar prom.




2.4 Ingenieria de Métodos

La Ingenieria de Métodos es la funcion que ejecuta algunas politicas
resultantes de la Planificacion Estratégica, es un engranaje vital para
la marcha del todo. La Ingenieria de Métodos tiene como objetivo
idear, especificar y aplicar métodos mas sencillos y eficaces para

producir bienes o servicios [3].

Persigue la filosofia KAIZEN que procura el Mantenimiento de los
Estandares y su Mejoramiento Continuo y Progresivo por parte de
todos los integrantes de la empresa, cosa que, por cierto, es requisito
para obtener certificacion de calidad del tipo ISO 9001:2000 o 14000,
una necesidad vital para incrementar el nivel de productividad de la
empresa y, por consiguiente, una mejora de la posicion competitiva de

la misma que le permita su supervivencia.

El lema de la Ingenieria de Métodos es “no debe pasar un dia sin
gue se haya hecho alguna clase de mejoramiento en algun lugar
de la empresa”. Se subraya la palabra “empresa” para enfatizar el
hecho de que la Ingenieria de Métodos no se confina solamente al
interior del sistema Produccion, sino que puede actuar en todos y
cada uno de los componentes del sistema empresa, dado que, en
todos ellos tiene lugar un proceso de transformacion de recursos que

conduce a la generacion de un producto que algun cliente, externo o



interno, requiere para satisfacer sus necesidades [4].

La Ingenieria de Meétodos se basa en ElI Modelamiento de los
Procesosy en el Mejoramiento Continuo. Incluye: andlisis de
operaciones, estudio de movimientos, movimiento de materiales,
planificacion de produccion, seguridad y normalizacion. La presente

tesis se centrara en las bases:

e Modelamiento de Procesos

e Mejoramiento Continuo

2.4.1 Modelamiento de Procesos

Los procesos son importantes porque las empresas son tan
eficientes como lo son sus procesos. No son los productos,
sino los procesos que los crean los que llevan a las empresas al
éxito, los buenos productos no hacen ganadores; los ganadores

hacen buenos productos [5].

“Proceso es un grupo de actividades, estructuradas vy
medidas, designadas para producir una salida especifica,

para un cliente o mercado particular”. Thomas H. Davenport

“Proceso es una organizacion Ilégica de personas,

materiales, energia, equipos y procedimientos en actividades



de trabajo disefiados para generar un resultado especifico".

Para la Fundacién Europea de Administracion de Calidad EFQM

Se podria concluir que un proceso es un conjunto de actividades
interrelacionadas que transforman elementos de entrada en
elementos de salida. Se puede hablar realmente de procesos si

existen las siguientes caracteristicas o condiciones:

¢ Se pueden describir las entradas y salidas

¢ Se pueden describir los controles y mecanismo

¢ Se pueden describir las actividades para convertir las entradas,
con ayuda de los controles y mecanismos, en salidas

e Tienen responsable designado que asegure su cumplimiento y

eficacia continuados

Actividades son las que definen una funcién, proceso o
transformacion. La forma convencional de nombrar una actividad
es utilizar un verbo activo acompafnado de un objeto directo, que
es afectado por la ejecucion de la actividad. El nombre debe ser
especifico y significativo. Existen ciertos criterios para identificar

las actividades de un proceso, entre ellos se encuentran:

e Deben ser identificables.



e Deben identificarse las entradas (materiales, informacion,
clientes).

¢ Deben ocurrir en un periodo de tiempo determinado.

e Deben dar como resultado por lo menos un producto.

¢ El nombre de la actividad debe ser especifico y significativo.

e Debe tener por lo menos una entrada, una salida y un

mecanismo.

Las entradas, salidas, controles, mecanismos y tareas se

identifican como componentes de las actividades.

Entradas es toda aquella informacion o insumo que alimenta una
actividad. Una entrada es una fuente de consumo, sea ésta un

dato o un objeto.

Salidas es toda aquella informacion o producto que resulta de la
ejecucion de una actividad. Una actividad debe tener por lo
menos una salida, pudiendo ésta agregar valor o no. Una salida

puede ser la entrada de otra actividad.

Controles son todos aquellos instrumentos que supervisan la
transformacion de las entradas en salidas. Los controles
contienen las reglas (guias, procedimientos, regulaciones, etc.) y

condiciones que deben estar presentes para garantizar correctas



salidas. Un control puede provenir de la salida de una actividad

precedente.

Mecanismos son todos aquellos instrumentos (recursos no
consumibles) que asisten en la transformacion de entradas en
salidas. Definen QUIEN o QUE realiza tal actividad, DONDE y

CUANDO se realiza.

Tareas son acciones individuales realizadas en la ejecucion de
una actividad. Una actividad tiene al menos una tarea, pudiendo
llegar a tener muchas. Dependiendo del alcance y del propésito
del analisis del proceso, una tarea puede ser analizada como una
actividad o como una tarea asociada con una actividad. Una
tarea puede ser promovida a una actividad si la tarea es
materialmente diferente en términos de entradas, salidas,
controles y mecanismos de las tareas relacionadas. Por tanto, la
clasificacion de actividad y tarea es subjetiva; el alcance y
proposito del analisis son los criterios claves que guian la

decision.

Para mejorar un proceso hay que conocerlo perfectamente. En
este sentido la Ingenieria de Métodos ha desarrollado una serie
de técnicas que estan enfocadas a describir el método de

transformacion de los recursos con el nivel de detalle que sea



conveniente. Dichas técnicas son diagramas, graficos, cartas,

tablas, etc.

Se ha seleccionado la técnica de DIAGRAMACION para trabajar
en la presente tesis, como pertenece a la Ingenieria de Métodos

tiene implicita reglas universales para su aplicacion.

2.4.2 Caracteristicas de la Diagramacion

La naturaleza de estos diagramas exige, en forma previa, la
puntualizacibn de ciertos conceptos fundamentales y su
nomenclatura, cosas que han sido planteadas por diferentes
instituciones a nivel mundial y que se convierten en opciones de
donde elegir la que mejor convenga al analisis que se intenta

realizar [6].

En efecto, segun la ASME, "American Society of Mechanical
Engineers", todo proceso de transformacion de recursos puede
analizarse mediante diagramas que se construyen con las

siguientes actividades elementales: [5,6]

OPERACION: Se la simboliza con un circulo pequefio que puede
tener un numero inscrito, y se la define como la actividad que
tiene por finalidad el cambio intencional de cualquiera de la

propiedades fisicas o quimicas de un recurso, incluyendo las



tareas de oficina, como la hechura de un informe, la preparacion
de un plan de trabajo, etc. Esta actividad consume tiempo y

precisa, a su vez, de recursos.

INSPECCION: Es la actividad mediante la cual se constata o
verifica el cumplimiento de una especificacion de calidad o
cantidad en un producto o en un proceso. La inspeccion, por
tanto, esta vinculada con un proceso de toma de decisiones. Su

simbolo es un cuadrado.

TRANSPORTE: En su sentido literal, un transporte ocurre
cuando un recurso o producto, en cualquiera de sus fases de
transformacion, se desplaza de un lugar a otro. Excepto cuando
el traslado tiene lugar al interior de otra actividad. Se lo

representa con una flecha estilizada.

ALMACENAJE: Tiene lugar cuando se tiene que cumplir con una
disposicion que obliga a inmovilizar un objeto, brindandole la
proteccion adecuada, debiendo esperar la orden de persona
autorizada para volver a movilizarlo. Su representacion grafica es

un triangulo equilatero con un vértice hacia abajo.

DEMORA: Esta actividad no deseada sucede cuando

circunstancias fuera del control pertinente impiden que se lleve a



cabo otra actividad programada dentro del proceso
correspondiente. La imagen de una demora es una D mayuscula

algo exagerada.

A veces estas actividades ocurren de manera simultanea por lo
que, en la representacion del modelo diagramético del proceso,
sus simbolos deben combinarse. Por otro lado la ISO propone la

siguiente simbologia para elaborar diagramas de flujo: [7].

TAREA O FUNCION: Simbaliza una tarea individual que se debe realizar

DECISION: Se utiliza cuando hay mas de un camino que se puede seguir
dependiendo de la situacidn encontrada

FINAL: Muestra el final del procesa

FLUJO: La flecha muestra la direccion del flujo

RETRAZD: Simboliza una espera no justificada ni programada

COMECTOR PARA OTRA PAGINA: Conecta partes de un proceso largo exhibido en
més de una pagina

COMECTOR EN LA MISKMA PAGINA Su uso es evidente,

FIGURA 2.1 SIMBOLOGIA DE LOS DIAGRAMAS DE FLUJO



Estos elementos permiten aplicar varias de las técnicas antes
sefialadas mediante la construccion de diagramas, los mismos
gue, al igual que otros que se construyen con otros simbolos, se
deben utilizar cuando convenga, ya sea en esta fase de andlisis
del método actual o en la de presentacion de la propuesta de
cambio o cuando se especifique el método nuevo y se exija su

observancia disciplinada.

2.4.3 Diagrama de Flujo Funcional

Los diagramas de flujo (flujogramas) son diagramas que emplean
los simbolos gréaficos antes descritos para representar los pasos
0 etapas de un proceso. También permiten describir la secuencia

de los distintos pasos o etapas y su interaccion.

Las personas que no estan directamente involucradas en los
procesos de realizacion del producto o servicio, tienen imagenes
idealizadas de los mismos, que pocas veces coinciden con la

realidad.

La creacion del diagrama de flujo es una actividad que agrega
valor, pues el proceso que representa esti ahora disponible

para ser analizado, no sélo por quienes lo llevan a cabo, sino



también por todas las partes interesadas que aportaran nuevas

ideas para cambiarlo y mejorarlo [7].

Ventajas de los Diagramas de Flujo

Favorecen la comprension del proceso a través de mostrarlo

como un dibujo. El cerebro humano reconoce facilmente los
dibujos. Un buen diagrama de flujo reemplaza varias paginas de
texto.

Permiten identificar los problemas v las oportunidades de mejora

del proceso. Se identifican los pasos redundantes, los flujos de
los reprocesos, los conflictos de autoridad, las responsabilidades,
los cuellos de botella, y los puntos de decision.

Muestran las interfases cliente-proveedor vy las transacciones que

en ellas se realizan, facilitando a los empleados el andlisis de las
mismas.

Son una excelente herramienta para capacitar a los nuevos

empleados y también a los que desarrollan la tarea, cuando se

realizan mejoras en el proceso.

Las siguientes son acciones previas a la realizacion del diagrama

de flujo:



e Identificar a los participantes de la reunion donde se desarrollara
el diagrama de flujo. Deben estar presentes el duefio o
responsable del proceso, los duefios o responsables del proceso
anterior y posterior y de otros procesos interrelacionados, otras
partes interesadas.

¢ Definir que se espera obtener del diagrama de flujo.

¢ Identificar quién lo empleara y como.

e Establecer el nivel de detalle requerido.

e Determinar los limites del proceso a describir.

Los pasos a seguir para construir el diagrama de flujo son:

1. Establecer el alcance del proceso a describir. De esta manera
guedara fijado el comienzo y el final del diagrama.
Frecuentemente el comienzo es la salida del proceso previo y el
final la entrada al proceso siguiente.

2. ldentificar y listar las principales actividades/subprocesos que
estan incluidos en el proceso a describir y su orden cronolégico.

3. Si el nivel de destalle definido incluye actividades menores,
listarlas también.

4. Construir el diagrama respetando la secuencia cronoldgica y

asignando los correspondientes simbolos.



5. Identificar y listar los puntos de decision.
6. Asignar un titulo al diagrama y verificar que esté completo y

describa con exactitud el proceso elegido.

2.4.4 Diagrama de Analisis del Proceso

Este diagrama es un resumen del diagrama de flujo funcional, se
detallan las actividades en orden cronoldgico y se presenta en
forma de diagrama de recorrido, utilizando los simbolos descritos
en la primera parte de éste capitulo, anotando los documentos,
copias, el personal y los sistemas de informacion existentes,
expuestos en el formato de la figura 2.2 donde cémo parte
fundamental se aprovecha a clasificar en primera instancia las

actividades entre las que agregan o no valor al proceso. [8]

También permite registrar tiempos y frecuencias de cada
actividad descrita como parte del conocimiento y sintesis del

proceso descrito en éste diagrama.
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FIGURA 2.2 DIAGRAMA DE ANALISIS DEL PROCESO

2.4.5 Mejoramiento Continuo

De acuerdo con la filosofia Kaizen, es la practica que permite
mejorar continua y progresiva, entendiéndose por tal al proceso
que, primordialmente, pretende construir calidad en las personas,
esto se logra cuando se inculca a todos: gerentes, supervisores y
trabajadores de todas las funciones de la empresa, un sentido de
mision, o una meta que realizar y se les ensefa a desarrollar, ya
sea en forma individual o en pequefios grupos, el procedimiento

gue se presenta de inmediato [8].



Procedimiento general para alcanzar el mejoramiento

continuo

Analizar el proceso actual en base a técnicas de la Ingenieria de
Métodos.

Diagnosticar el proceso actual, seleccionando el problema clave,
prioritario 0 mas significativo en términos de las metas de la
Empresay de la Produccion en particular

Entender y averiguar las causas del problema seleccionado,
mediante el acopio de datos cuantitativos firmes, utilizando las
herramientas estadisticas tradicionales, modelos de investigacion
operativa, las técnicas de la Ingenieria de Métodos, etc.,

Usar de manera correcta y sensata los datos, aplicandolos a las
técnicas mas idoneas, para reunir informacion que permita
generar un conjunto de alternativas para resolver el problema.
Seleccionar la alternativa éptima y proponer un nuevo método
gue mejore el proceso

Implantar el nuevo proceso y revisar los resultados tangibles e
intangibles, para confirmar si se producen los mejoramientos
deseados

Estandarizar los resultados exitosos para evitar la recurrencia de
los problemas. (Resistencia al cambio)

Mantener disciplinadamente los estandares hasta que se los



pueda mejorar.

Como resultado de muchas experiencias en el mejoramiento
continuo del trabajo, los ingenieros industriales nunca hablan del
‘mejor” método. Prefieren referirse al “mejor método disponible” o

al “mejor método hasta ahora ideado”.

Llevando este pensamiento a su ldgica conclusion, puede ser
enunciado asi: “Cada vez que un hombre use sus manos, hay
una buena oportunidad para que los métodos sean

mejorados” [8].

Estudio de Métodos de Trabajo

En la actualidad se realiza mucho trabajo que no es necesario.
En muchos casos no debiera estudiarse la tarea para su

simplificacion o mejora, si no eliminarla totalmente.

Combinar Operaciones o sus Elementos

A veces, un proceso se puede subdividir en tantas operaciones,
demasiados transportes o0 manipulaciones de materiales y
herramientas. También pueden dar lugar a otros problemas,
como la dificultad de coordinar tantas operaciones cuando no

existe un programa de trabajo adecuado y las esperas



imputables a la inexperiencia, 0 a encontrarse estos fuera del

trabajo.

Algunas veces es posible hacer més fécil el trabajo simplemente
combinando dos o mas operaciones, o también introduciendo en
el método ciertos cambios que permitan combinar algunas

operaciones

Combinar el Orden de las Operaciones

Cuando un producto nuevo empieza a fabricarse, se le suele
producir en pequefias cantidades sobre una base “experimental”.
Con frecuencia la produccién aumenta gradualmente, llegando a
ser muy grande con el tiempo y, sin embargo, el orden de las
operaciones sigue manteniéndose como cuando la produccién
era todavia muy pequefia. Por estas y otras razones es muy
deseable examinar el orden en que se desarrollan las distintas

operaciones

Simplificar las Operaciones Necesarias

Uno de los mejores caminos para abordar el problema del
mejoramiento de los métodos de trabajo es examinar todo lo
relacionado con la tarea en cuestion: forma en que se hace el

trabajo, materiales que se utilizan, herramientas e instalaciones,



condiciones de trabajo e incluso el disefio del producto,
suponiendo que no hay nada perfecto en la forma de realizarla, y
comenzando por preguntar. ¢;Qué? ¢Quién? ¢Donde?

¢Cuando? ¢(Como? ¢Por qué?

¢, Que se hace? ¢Cual es el objeto de la operacion? ¢ Por qué
debe hacerse? ¢Qué sucederia si no se hiciera? ¢Es necesario

cada elemento o detalle de la actividad?

¢, Quién hace el trabajo? ¢Por qué lo hace esa persona? ¢ Quién
podria hacerlo mejor? ¢ Podrian introducirse ciertos cambios en él
para lograr que una persona con menos destreza y

conocimientos pudiese ejecutarlo?

¢,Dbnde se hace el trabajo? ¢Por qué se hace alli? ¢Podria

efectuarse mas econémicamente en otro lugar?

¢,Cuando se hace el trabajo?¢Por qué entonces?¢Seria mejor

realizarlo en otro momento?

¢,Como se hace el trabajo?¢Por qué se hace de esa manera?
Esto sugiere un cuidadoso analisis y la aplicacion de los

principios fundamentales de la economia de movimientos [6].



2.5 Estadisticas del Proceso

Las estadisticas del proceso serviran para plasmar los resultados
obtenidos de los diagramas. Nos valdremos de las siguientes

herramientas:

2.5.1 Determinacion de los Desperdicios:

Definimos las actividades que agregan y que no agregan valor al

proceso:

e Valor Agregado: Cualquier actividad que le agrega valor
comercial y mejora la forma o el funcionamiento de un
producto o servicio. (Estas son las cosas que el cliente esta
dispuesto a pagar)

e Valor No-Agregado (DESPERDICIO): Cualquier actividad
que NO agrega valor comercial ni mejora la forma o el
funcionamiento, o es innecesaria. (Estas actividades deben

ser eliminadas, simplificadas, reducidas o integradas.) [9]

Tipos de Desperdicios

Aplicados a procesos de servicios corresponden a:

1. Inventarios. Excesiva cantidad de formularios impresos, algo

caracteristico en la actividad comercial dado el alto



componente de labores administrativo-burocraticas, no solo
implican dinero no utilizado para un mejor fin, sino que
ocupan importantes espacios de muebles y oficinas,
generando ademdas elevados costos de manipulacion vy
administracion de papeleria. La emision de formularios justo a
tiempo, y / o la utilizacion de diversos tipos de kanban
permiten una importante reduccidbn en los niveles de
inventarios.

Sobreproduccion. Al estar influenciados por una
remuneracion basada en la cantidad de trabajo realizado la
persona llega a realizar exceso de trabajo, crea demora y una
cola que la siguiente estacién tendra que elaborar la misma
cantidad de trabajo muchas veces sin la calidad requerida
ocasionando repeticion del mismo.

Fallas y errores. Tareas de reprocesamiento. La reduccion
de fallas y el lograr un 6ptimo en materia de calidad lleva a un
costo 6ptimo de calidad. Una mayor labor preventiva implica
menos necesidades de labores de evaluacion, como asi
también menores costos atinentes a fallas internas y externas.
En este ultimo caso con una importante reduccion en la
pérdida de clientes y un importante aumento en los niveles de

satisfaccion. Con sistemas automaticos de recalculo, o bien



con listas de control pueden lograrse una importante
reduccion en materia de falencias operativas.

Movimientos. Constituidos por todas las pérdidas de tiempo y
energia debido a errores en la concepcion ergondmica de las
labores. En el caso de empleados dedicados al ingreso de
datos corregir dichas falencias permite incrementar
notablemente los niveles de productividad, y por lo tanto
reducir los costes de procesamiento de datos.

Transporte. Llevar a “Cero Papeles” las actividades
burocréaticas aunque dificil, la sola reduccion de la papeleria
reduce notablemente no sélo los costos de transporte, sino
también los tiempos de procesamiento de las operaciones. Un
buen layout y el reordenamiento de labores en trabajos
grupales evitan tanto el transporte innecesario de papeles,
como asi también los tiempos muertos en bandejas de
espera.

Esperas. Procesos mal disefiados y excesivas cantidad de
actividades sin valor agregado generan elevados tiempos
muertos en tramites y papeleria con sus consecuencias en los
niveles de satisfaccion de clientes, y mayor tiempo de espera
en el cobro de comisiones, y hasta en el peligro en la pérdida

de operaciones comerciales. Otro de los factores generadores



de pérdidas de tiempo, o incremento en los tiempos de
esperas esta dado por los tiempos de preparacion y los
provocados por las averias y sus correspondientes
reparaciones.

7. Procesamiento. Duplicacion de procesos, problemas de
layout, escasa preparacibn del personal, falta de
empowerment en el personal de atencion al publico o de
sucursales, actividades sin valor agregado, y formularios o
listados mal disefiados, entre muchas otras, originan elevados
tiempos de espera, desperdicios de recursos humanos,

edilicios y financieros [10].

2.5.2 Diagrama de Pareto

Es de aplicacion a aquellos estudios o situaciones en que es
necesario priorizar la informacion proporcionada por un

conjunto de datos o elementos [11].

Su utilizacion serd beneficiosa para el desarrollo de los
proyectos abordados por los Equipos y Grupos de Mejora y por
todos aquellos individuos u organismos implicados en la mejora
de la calidad. Ademas se recomienda su uso como herramienta

de trabajo dentro de las actividades habituales de gestion.



El Principio de Pareto afirma que en todo grupo de elementos o

factores que contribuyen a un mismo efecto, unos pocos son

responsables de la mayor parte de dicho efecto.
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FIGURA 2.3 PRINCIPIO DEL DIAGRAMA DE PARETO

El Analisis de Pareto es una comparacion cuantitativa y
ordenada de elementos o factores segun su contribucion a un
determinado efecto. El objetivo de esta comparacion es
clasificar dichos elementos o factores en dos categorias: Las
"Pocas Vitales" (los elementos muy importantes en su
contribucion) y los "Muchos Triviales" (los elementos poco

importantes en ella).

Caracteristicas principales

¢ Identifica los elementos que mas peso o importancia tienen

dentro de un grupo.



e Enfocay dirige el esfuerzo de los componentes del grupo de
trabajo hacia un objetivo prioritario comun.

e Su utilizacion fuerza al grupo de trabajo a tomar decisiones
basadas en datos y hechos objetivos y no en ideas

subjetivas.

Las Tablas y Diagramas de Pareto son herramientas de
representacion utilizadas para visualizar el Andlisis de Pareto.
El Diagrama de Pareto es la representacion grafica de la Tabla
de Pareto correspondiente donde no se requieren ni calculos
complejos ni técnicas sofisticadas de representacion grafica y
comunica de forma clara, evidente y de un "vistazo", el

resultado del andlisis de comparacion y priorizacion.

Procedimiento

Paso 1: Como en todas las herramientas de analisis de datos,
el primer paso consiste en recoger los datos correctos o

asegurarse de que los existentes lo son.

Es importante identificar todos los posibles elementos de
contribucién al efecto antes de empezar la recogida de datos.
Esta condicion evitard que, al final del analisis, la categoria

"Varios" resulte ser una de las incluidas en los "Pocos Vitales".



Paso 2: Para cada elemento contribuyente sobre el efecto,

anotar su magnitud.

Paso 3: Ordenar dichos elementos de mayor a menor, segun la

magnitud de su contribucion.

Paso 4: Calcular la magnitud total del efecto como suma de las
magnitudes parciales de cada uno de los elementos

contribuyentes.

Paso 5: Calcular el porcentaje de la contribucion de cada

elemento.

% = (magnitud de la contribucion) x 100

magnitud del efecto total

Paso 6: Calcular el porcentaje acumulado para cada elemento
de la lista ordenada por la suma de las contribuciones de cada
uno de los elementos anteriores en la tabla, mas el elemento en
cuestion como magnitud de la contribucion, y aplicando la

féormula anterior.

El objetivo del Analisis de Pareto es utilizar los hechos para
identificar la maxima concentracion de potencial del efecto en

estudio (Magnitud del problema, costes, tiempo, etc) en el



namero minimo de elementos que a él contribuyen.

Con este analisis buscamos enfocar nuestro esfuerzo en las
contribuciones mas importantes, con objeto de optimizar el

beneficio obtenido del mismo.

Entre los "Pocos Vitales" y los "Muchos Triviales" existe
una frontera entre las dos categorias, en muchos casos
no existe esta frontera claramente visible, Ilamada

"Zona Dudosa" J.M. Juran [11].
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FIGURA 2.4 ZONA DUDOSA EN GRAFICA DE PARETO

En general, una vez tratados los elementos que claramente
pertenecen a los "Pocos Vitales" tenemos un mejor

conocimiento de lo que hay que hacer con los pertenecientes a



la "Zona Dudosa'".

2.5.2.1 Elaboracién de Diagrama de Pareto en Excel

1. Construimos la tabla de frecuencias, en la figura
2.5, con las columnas que necesitamos: CAUSAS,
FRECUENCIA, PORCENTAJE y PORCENTAJE

ACUMULADO

E3 Microsoft Excel - ejemplo PARETO

|@ Archivo Edicion Yer Insertar Formato Herramien
D8Ry e T~

| avial -0 -|N K8 |=ES
C2 | =| =+B2/$B%3
A B C D
1 Causa |frecuencia o Acum. %
2 |A 50 26%
3 (B 15 3%
4 |C 72 6%
5 D 3 2%
b E 18 9%
7 |F 9 5%
B |G 33 17 %
9 total 200 100%

FIGURA 2.5 CONSTRUCCION DIAGRAMA DE
PARETO EN EXCEL PASO 1

2. Calculamos el PORCENTAJE, para lo cual
debemos dividir el valor de la frecuencia de cada
causa por el total de la muestra. Para ello,
posicionados en C2, ingresamos férmula: =B2/B9 e

inmediatamente presionamos la tecla de funcion F4



5.

una_sola vez para indicar que la celda B9 (que

contiene el valor de la muestra) es una referencia
absoluta.

Obtenido el valor, procedemos a copiar la formula
en las celdas restantes mediante el pinchado y
arrastrado del controlador de relleno.

Una vez hecho esto, ordenamos los datos de
manera que queden ordenadas de manera
descendente las causas que mas se repiten (es
decir las de mayor frecuencia). Para ello,
seleccionamos solamente los valores que se
encuentran dentro de la tabla, tal como muestra la
ilustracion.

Vamos al mend DATOS vy seleccionamos
ORDENAR. Ordenamos por FRECUENCIA, de
manera descendente y hacemos clic en aceptar.
Con los datos ordenados de mayor a menor ya
estamos en condiciones de calcular el
PORCENTAJE ACUMULADO.

Calculamos el POCENTAJE ACUMULADO, para lo
cual nos posicionamos en la celda D2. Introducimos

la formula =C2 y de esta manera obtendremos una



copia del primer valor de la columna de
PORCENTAJE. Posteriormente, nos posicionamos
en la celda D3 e introducimos la formula =D2+C3
obteniendo el acumulado. Para las demas celdas,
copiamos la formula pinchando y arrastrando el
controlador de relleno.

7. Ya tenemos la tabla completa y estamos en
condiciones de realizar el Diagrama de Pareto. Para
ello, vamos al mend INSERTAR vy elegimos
GRAFICO. Una vez dentro, vemos que tenemos
dos solapas que muestran una lista de los posibles
graficos que podemos utilizar. Vamos a la solapa de
TIPOS PERSONALIZADOS vy elegimos el gréfico
LINEAS Y COLUMNAS 2.

8. Desplegamos la ventana de RANGO DE DATOS
haciendo clic en el icono

9. Una vez hecho esto, seleccionamos el rango de
datos de la columna PORCENTAJE vy
PORCENTAJE ACUMULADO. Presionamos
ENTER para volver a la ventana de selecciéon del
rango de datos.

10.En la misma ventana, pasamos a la solapa SERIE.



En la opcion de ROTULOS DEL EJE DE
CATEGORIAS X, desplegamos la ventana de la
misma manera como lo hicimos en el punto 8 y
seleccionamos los datos de la columna CAUSAS,
tal como muestra la ilustracion. Presionamos

ENTER para volver y hacemos clic en SIGUIENTE.

L 21
. |=Sheet 11$a$2:4048| B
— = = = |

1 Causa frecuencia % Acum. %

21 ] 72 3®% 36%

3 A ; 50 25%, 51%

4 1G 1 33 17% 78%

5 IE { 18 9% 87%

6 !B ! 15 8% 94%

7 F ! 9 5% 99%

80 ___ . { 3 2% 100%

9 total | 200 100%

Lin]

FIGURA 2.6 CONSTRUCCION DIAGRAMA DE
PARETO EN EXCEL PASO 10

11.Finalmente, para alinear el grafico de lineas con el

de columnas, debemos realizar lo siguiente. En la
solapa EJE, en el apartado de EJE PRINCIPAL,
deseleccionamos la opcion de EJE DE VALORES

Y.

12.Una vez hecho esto, pasamos a la solapa de

LINEAS DE DIVISION vy, en elapartado de EJE DE

VALORES (Y) elegimos la opcién de LINEAS DE



DIVISION PRINCIPALES. Hacemos clic en
FINALIZAR.

13.Ahora nuestro Diagrama de Pareto esta casi listo,
solo resta darle el formato que necesitemos para

una mejor visualizacion y presentacion.

120%

*> 100%

/ 80%
00
/ 40%

20%

FIGURA 2.7 RESULTADO FINAL DE DIAGRAMA
DE PARETO EN EXCEL

2.5.3 Diagrama Causa-Efecto para Servicios

Es una de las herramientas mas Utiles para la ordenacién de
ideas, mediante el criterio de sus relaciones de causalidad, el
Diagrama Causa-Efecto, también llamado “Diagrama de
Ishikawa” o “Diagrama de Espina de Pescado” es una
representacion grafica que muestra la relacion cualitativa e

hipotética de los diversos factores que pueden contribuir a un



efecto o fendmeno determinado [12].

La construccion sistemética de estos diagramas es capaz de
ofrecer una vision sencilla y concentrada del analisis de las

causas que contribuyen a una situacion compleja.

Un diagrama Causa-Efecto dirigido hacia el area de los servicios
incluye las siguientes partes en sus ramales, denominadas “Las 5

P's”

e Personal

e Provisiones (Suministros)
e Procedimientos

e Puestos

e Personas atendidas (Clientes)

Define las reglas basicas a seguir para la construccién y la
correcta interpretacion de los Diagramas Causa-Efecto,

resaltando las situaciones en que pueden o deben ser utilizados.

Es de aplicacion a todas aquellas reuniones y situaciones en las
gue es necesario buscar y/o estructurar relaciones légicas causa-
efecto. Su utilizacion serd beneficiosa para el desarrollo de los
proyectos abordados por los Equipos y Grupos de Mejora, y por

todos aquellos individuos u organismos que estén implicados en



la mejora de la calidad. Se recomienda su uso como herramienta

de trabajo dentro de las actividades habituales de gestion.

Caracteristicas

e Impacto visual muestra las interrelaciones entre un efecto y

sus posibles causas de forma ordenada, clara, precisa y de
un solo golpe de vista.

e Capacidad de comunicacibn muestra las posibles

interrelaciones  causa-efecto  permitiendo una  mejor
comprension del fenomeno en estudio, incluso en situaciones
muy complejas.

e Centra la atencion de todos los componentes del grupo en un

problema especifico de forma estructurada y sistematica.

Neumético Carretera
deshinchado
Cristal Aceite
Piedra Hielo
Reventon Lluvia
Clavo Nieve
gastada Acelerador . iog Suefo

bloqueado
Fallo
frenos

Pérdida

2 Reflejos
Rotura Formacion deficientes

direccion defectuosa R A
Intoxicacion

liquido
Fallo Error
mecdanico conductor

FIGURA 2.8 REPRESENTACION CORRECTA DE UN
DIAGARAMA CAUSA EFECTO



Procedimiento

Paso 1: Definir sencilla y brevemente, el efecto o fenbmeno

cuyas causas han de ser identificadas Es conveniente definirlo

por escrito especificando que es lo que incluye y lo que excluye.

Paso 2: Colocar el efecto dentro de un rectanqulo a la derecha

de la superficie de escritura y dibujar una flecha, que
correspondera al eje central del diagrama, de izquierda a

derecha, apuntando hacia el efecto.

Paso 3: Identificar las posibles causas que contribuyen al efecto

o fendbmeno de estudio.

Paso 4: Identificar las causas principales e incluirlas en el

diagrama, en primer lugar se identificaran las causas o clases de
causas mas generales en la contribucién al efecto. Pueden
comenzar utilizando las "5M" o las "5P" y, después de analizar
mas en detalle el resultado, se agrupan las causas de forma méas

adecuada a su propio problema.

Paso 5: Afadir causas para cada rama principal, en este paso se

rellenan cada una de las ramas principales con sus causas del
efecto enunciado, es decir con causas de las causas principales.

Para incluir estas en el diagrama se escriben al final de unas



lineas, paralelas a la de la flecha central, conectadas con la linea

principal correspondiente.

Este proceso continla hasta que cada rama alcanza una causa
raiz. Causa raiz es aquella que es causa del efecto que estamos

analizando 6 es controlable directamente.

Para cada causa raiz "leer" el diagrama en direccién al efecto
analizado, asegurandose de que cada cadena causal tiene

sentido légico y operativo.

Paso8: Comprobar la integracion del diagrama, finalmente
debemos comprobar, en una visién de conjunto del Diagrama la

existencia de ramas principales que:

o Tienen menos de 3 causas.

. Tienen, apreciablemente, mas o0 menos causas que
las demas.

. Tienen menos niveles de causas subsidiarias que las
demas.

La existencia de alguna de estas circunstancias no significa un
defecto en el diagrama pero sugiere una comprobacion a fondo

del proceso.



Paso 9: Conclusién vy resultado, el resultado de la utilizacion de

esta herramienta es un diagrama ordenado de posibles causas

(teorias) que contribuyen a un efecto.

Un Diagrama Causa-Efecto proporciona un conocimiento comuan
de un problema complejo, con todos sus elementos y relaciones
claramente visibles a cualquier nivel de detalle. Su utilizacion
ayuda a organizar la busqueda de causas de un determinado
fendmeno pero no las identifica y no proporciona respuestas a

preguntas.

2.6 Andlisis Costo-Beneficio

El Analisis Costo / Beneficio es el proceso de colocar cifras en dolares
en los diferentes costos y beneficios de una actividad. Al utilizarlo,
podemos estimar el impacto financiero acumulado de lo que queremos

lograr [13].

Se debe utilizar el Andlisis Costo / Beneficio al comparar los costos y
beneficios de las diferentes decisiones. Un Analisis de Costo/
Beneficio por si solo puede no ser una guia clara para tomar una

buena decision.

Existen otros puntos que deben ser tomados en cuenta, por ejemplo:

la moral de los empleados, la seguridad, las obligaciones legales y la



satisfaccion del cliente.

Procedimiento

El Andlisis de Costo / Beneficio involucra los siguientes 6 pasos [13]:

1. Llevar a cabo una Lluvia de Ideas o reunir datos provenientes de
factores importantes relacionados con cada una de sus decisiones.

2. Determinar los costos relacionados con cada factor. Algunos
costos, como la mano de obra, seran exactos mientras que otros
deberan ser estimados.

3. Sumar los costos totales para cada decisién propuesta.

4. Determinar los beneficios en délares para cada decision.

5. Poner las cifras de los costos y beneficios totales en la forma de
una relaciéon donde los beneficios son el numerador y los costos
son el denominador:

6. Comparar las relaciones Beneficios a Costos para las diferentes
decisiones propuestas. La mejor solucién, en términos financieros

es aquella con la relacion mas alta beneficios a costos.



CAPITULO 3

3. ANALISIS DE LA EMPRESA “XYZ”

3.1 Giro del Negocio

para

La empresa "XYZ” es una sociedad an6nima de propiedad de una
empresa productora en Colombia, constituida en la ciudad de Quito-
Ecuador e inscrita en el Registro Mercantil hace 9 afios. Su domicilio y

actividad principal es realizada en la ciudad de Guayaquil.

La actividad econdémica de la empresa consiste en la importacion
comercializacion de medicamentos y productos farmacéuticos
uso humano, veterinario de las marca que llamaremos KM. Los
productos de la linea farmacéutica y veterinaria son provistos

Unicamente por su casa matriz.



Aproximadamente el 50% de sus ventas (27% de la cartera) se
realizan a cuatro distribuidoras principales. La linea de negocio
es la comercializacién de los medicamentos genéricos, los cudles

estan definidos por las siguientes caracteristicas:

Producto: EI mercado farmacéutico ecuatoriano es de 360 millones

de délares de los cuales los de marca abarcan 330 millones de
délares y 30 millones corresponden a los genéricos (nuestro
mercado). Son productos comercializados sin patentes, por lo que
practicamente no es necesaria ninguna inversion en investigacion y
desarrollo de medicamentos. Estos productos deberan acreditar
condiciones de calidad, cantidad, eficacia terapéutica para su

comercializacién y expendio.

Precio: Para poder registrarse como genéricos, los medicamentos
deberan ser entre el 20 y 25% mas barato que el medicamento de

marca, reduccion que en algunos casos podra llegar hasta el 50%.

Plaza: Se comercializan en todo el pais, lo que se logra mediante una
alianza estratégica con el distribuidor mas grande que existe en esta
rama farmacéutica DIFARE, el cual es el principal cliente de “XYZ”. El
mercado se encuentra zonificado en tres regiones, costa, austro y

sierra, respectivamente.



Promocion: El principal medio de difusion del producto es a través de
la fuerza de venta, por medio de la visita medica, tanto a instituciones
publicas como privadas, profesionales de la medicina y el personal
gue labora en establecimientos farmacéuticos, con la colaboracion de
medios de comunicacién colectiva se realizan campafias sobre las

ventajas para los consumidores.

Perfil del cliente: El portafolio de cliente asciende a 2885 repartidos
en todas las regiones del pais (costa, austro, sierra), el total de

clientes estén clasificados de la siguiente forma:

TABLA 1

DISTRIBUCION DE LOS CLIENTES DE LA EMPRESA “XYZ”

Tipo de Cliente Porcentaje
Distribuidores 69.15%
Farmacias 20.56%
Instituciones publicas 6.62%
Instituciones privadas 2.68%

Otros 0.99%



El principal cliente es la Distribuidora de medicamentos mas grande
del pais. Se considera que la mayor porcion de los clientes se
encuentran en los extractos sociales medio bajo, por ser

medicamentos geneéricos (sin marca).

Costos: La empresa ha estimado que el costo por mantener a un
cliente actual es del 3% del precio de venta promedio ($2.34) es decir
$0.07, mientras que el costo estimado para atraer a un nuevo cliente

es $0.12 es decir un 5.13% del precio promedio de venta.

Rentabilidad: Los clientes fuertes representan el 60%, es decir 1731
clientes tienen un costo promedio unitario de $95.97, mientras que los
débiles son el 40%, es decir 1154 clientes tienen un costo de

$63.98.

Para mantener las buenas relaciones con sus clientes “XYZ”
realiza una serie de actividades en las cuales participan directamente
su fuerza de ventas, entre las mas destacadas estan: reuniones
mensuales con clientes, invitaciones a conferencias con expositores
especializados en el tema farmacéutico, eventos deportivos y

mafanas cam pestres.

3.1.1 El Analisis FODA



La empresa “XYZ” posee diversos rasgos distintivos de sus
productos como: imagen, bonificaciones y plazos de crédito lo
cual proporciona una ventaja competitiva sobre sus
competidores. El negocio de medicamentos genéricos se
diferencia de los de marca, basicamente en precios por lo que los
productos son elaborados al menor costo posible sin sacrificar la
calidad (envases, promociones). Sin embargo, “XYZ” se ha
mantenido por varios afios como lideres en el mercado en lo que

se refiere a genéricos.

El analisis FODA que se encentra en el anexo 1, ayudara a
visualizar claramente la situacion actual de la empresa, se
muestran también las estrategias que aplica la empresa basadas

en sus fortalezas entre las cuales tenemos:

e Tiene estrategia de Cobertura en todo el pais.

e Incrementa el numero de visitas médicas y comerciales
enfatizando en productos nuevos.

e Tiene dinamismo para disefiar e implementar programas
funcionales y de incentivos que garanticen la adecuada

colocacion de los productos.



e Monitorea el mercado constantemente, elabora programas de
productos nuevos y estudia oportunidades especificas de
terapias especializadas.

e Mantiene la Alianza Estratégica con la Distribuidora mas

grande del pais.

3.1.2 El Macroproceso de Comercializacion

XYZ es una subsidiaria de su multinacional en Colombia, que
tiene como funcion principal la comercializacion de productos
genéricos en el Ecuador con la mayor cobertura posible. El

diagrama de bloques del macroproceso se encuentra en anexo 2.

Para la realizacion del proceso de comercializar los productos,
XYZ realiza periédicamente un estudio de mercado de acuerdo a
los sectores donde se proyecta y las ampliaciones del mismo;
basandose en este estudio realizan un pedido a Colombia; el
cual se encarga de que los productos puedan ingresar al pais, los
mismos que llegan a ILS (bodegas tercerizadas), entidad que se
encarga de la nacionalizacién y del almacenaje de los productos
a su llegada, dandole tratamientos de calidad para su

permanencia.



XYZ se encarga de la comercializacién, venta del producto en las
diversas zonas, mediante vendedores y/o visitadores médicos,
los cuales luego de su venta retornan a la sucursal y se reportan
con el supervisor correspondiente, el mismo que informa los
nuevos pedidos al departamento de ventas y este a su vez
entrega la informacién al departamento de sistemas, el cual
actualiza los pedidos. Esta informacion llega a ILS mediante un
sistema de informacion llamado DELTAIN a través de la intranet.
ILS imprime las facturas y empieza con el proceso de
distribucion, luego del mismo envia las facturas a XYZ, que se

encarga del proceso de cobranzas.

3.2 Seleccién del Proceso Critico

La presente tesis habra de seleccionar un proceso con miras a mejorar
la situacion actual de la empresa para que todas sus areas se
interrelacionen correctamente, haciendo referencia a que dentro de la
empresa existen areas muy desarrolladas como las de marketing y
sistemas. De acuerdo a la metodologia se aplicara los siguientes
criterios para justificar la seleccion del proceso al que llamaremos

“critico”.

3.2.1 La Cadena de Valor de XYZ



Una vez analizado el giro del negocio de la empresa, se ha
efectuado la Cadena de valor donde se pueden apreciar los
procesos principales y de soporte que constituyen la empresa,

ver la figura 3.1.

CADENA DE VALOR DE "XYZ"

Cobros de
facturas

GENERACION Y
MONITOREQ DE
CREDITOS

Yentas
cobrables MERCADEO
VENTA Y

DISTRIBUCION
IMPORTACION DE GENERICOS

Adrinistracidn
de carteras

COBRANZA DE
CARTERA

‘ Procesos de Soporte ‘

> Sistemas > > Fihanzas >
> Compras > > RRHH >

FIGURA 3.1 CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA XYZ

De acuerdo al grafico de la Cadena de Valor de la empresa, los

procesos principales son:

e Mercadeo y Venta
e Crédito y Administraciéon de Carteras

e Importacion



e Distribucién

El proceso de Mercadeo y Ventas es muy importante en esta
cadena de valor, ya que sin ventas no existe cobranza, pero las
ventas resultan en muchos casos forzadas por las altas cuotas a
cubrir por parte de la fuerza de ventas, provocando un conflicto
en el proceso de cobranza a sus clientes, al no cancelar sus
facturas a tiempo, ya sea por la incapacidad de vender los
productos y/o disponer de dinero, disminuyendo la cartera

recuperable a corto plazo y dando lugar a devoluciones.

El proceso de Importaciones es disparado por Mercadeo y los
analisis que realiza, los recibe ILS, y las importaciones con la
distribucion son tercerizados por la almacenera, siendo ésta

responsable por el proceso.

Los procesos principales inciden en la liquidez de la empresa, en
la rotacion de cuentas por cobrar, de inventarios. Para esto se

detalla a continuacion un analisis de indices financieros.

3.2.2 Los Indices Financieros

Se presenta un andlisis riguroso de los indices financieros mas
comunes para validar la situacion actual de la empresa y la

seleccién del proceso denominado critico.



Valores reales tomados del periodo de Enero 01 2006 a

Noviembre 23 2006

Indices de liquidez

Razon de capital de trabajo

Activo corriente 5 50 939,80

- - = =1.08
Pasivo corriente  *%7#>1

Este valor nos indica que por cada dolar que la empresa debe
(deudas a corto plazo) la empresa tiene $1.08 para pagar; o
también que después de pagar las deudas a corto plazo con los

activos corrientes, sobran 0.08

Prueba acida

Activo corriente - Inventario 5,029.939.89-954,256.84
Pasivo corriente 4,637,275.11

0.87

Esta cifra nos indica que la empresa por cada ddélar que debe
tiene para pagar $0.87 (sin tomar en cuenta los inventarios) en
otras palabras su capacidad de pagar sus obligaciones a corto

plazo es del 87%.



Indice de Rentabilidad

Utilidad bruta 1,584,083.46 0.21
Ventas 7,698,461.67

Este valor indica que de acuerdo al dltimo estado de pérdidas y
ganancias elaborado en el Dpto. de contabilidad de XYZ que
corresponde a Enero 01 2006 a Noviembre 23 2006, la empresa

estd ganando por cada dolar invertido $ 0.21.
Es decir su indice de rentabilidad es del 21%.

Indice de Endeudamiento

Pasivo Total _ 4,637,275.11 _10.75

Patrimonio 431219.57

Este valor indica que por cada ddlar del patrimonio, la empresa
esta endeudada $ 10.75, se considera este valor excesivamente

alto.
Indices de Actividades

Rotacion de Inventarios

Costo deVentas 4,461,920.10
= = 3.76veces

Inventario prom. B (1, 420,057.94 4+ 954, 256.84)

2



297dias _79dias

Este valor (3.76) indica la cantidad de veces que ha
rotado el inventario en el periodo (26 Enero 2006 — 23 Noviembre
2006), el valor del inventario se vende cada 79 dias (2 mesesy

medio aproximadamente).

Rotacion de cuentas por cobrar

Ventas netas 7,698,461.67
= = 2.63veces
ctas x cobrar prom. (2,185637.16+3, 677, 874.79)
2
297 dias )
——————=113dias
2.63

Esto significa que las cuentas por cobrar a clientes se cobran

aproximadamente cada 113 dias (4 meses aproximadamente).

Es un periodo exageradamente largo, factible de ser considerado
puesto que el mayor crédito otorgado de la empresa es de 60
dias, que explica porque la empresa no posee mas capital de

trabajo y una liquidez de sélo el 8%.



Estos indices financieros se resumen en la tabla 2:

TABLA 2

INDICES FINANCIEROS DE LA EMPRESA XYZ

PERIODO (Enero 01 2006 a Noviembre 23 2006)

indice Valor
Liquidez 8%
Prueba acida 87%
Rentabilidad 21%
Razdn de endeudamiento 1075%
Rotacion de inventarios 79 dias
Rotacion de cuentas por cobrar 113 dias

Los indices reflejarian una mala economia de la empresa, al

tener un indice del 8% de liquidez, que las cuentas por cobrar se



realiza a los clientes cada 113 dias, un endeudamiento alto, sin
contar que las cuentas por pagar a proveedores en dias es

mucho mayor que las cuentas por cobrar.

Pero ésta situacion es compensada con el tiempo que tiene para
pagar a la empresa multinacional de la cual es subsidiaria, quien
es su principal proveedor y accionista. Sin embargo es justificado
gue el proceso de cobranza interrelacionado con el de crédito es
un proceso critico dentro de la instituciébn, que requiere ser

mejorado.

En conclusion reiterando datos expuestos anteriormente en el
analisis Foda, de acuerdo a las debilidades expuestas tales como
alto porcentaje de cartera vencida e irrecuperable, el proceso a

seleccionarse como critico recaerd en uno de los procesos

principales de la cadena de valor denominado de Cobranzas de

cartera.

3.3 Diagramacion del Proceso de Cobranzas

Para la diagramacion se toma en cuenta a las personas involucradas
en el proceso de cobranzas, en un taller programado por la empresa

XYZ destinado como apoyo para el desarrollo de la presente tesis,.



Las condiciones dadas acerca de la distribucion del departamento

donde se lleva a cabo el Proceso de Cobranzas se pueden visualizar

en el layout de la figura 3.2

eaflo DE La
EMFRESA 5YZ

CONTAEILIDAD

IMPRESIONES

W COPIAS LSISTEMTE C&C |
(=]
- an

chln

FIGURA 3.2 LAYOUT DEL DEPARTAMENTO DE CREDITO Y
COBRANZAS

3.3.1 Condiciones del Departamento de Crédito y Cobranzas

Politica de la empresa XYZ: el cliente no recibe la factura
original cuando recibe su mercaderia, la factura original se
entrega en el proceso de cobranza.

En ILS se imprimen todas las facturas, si existe un reclamo
o devoluciéon se generan las notas de crédito y las notas de

débito, se imprimen en ILS también.



Criterios de Traslado a Zona 79 (Abogados)

1. Clientes que hayan incumplido acuerdos de pago
2. Clientes que tengan cheque devuelto y se niegue a
cambiarlo.
3. Clientes con cartera vencida por méas de 90 dias
4. Clientes que tengas cartas de cobro devueltas por causales
de inexistencia de direccion.
5. Documentos a adjuntar para la Zona 79
e Estado de cuenta del cliente actualizado generado a
partir del S.I. (Sistema de Informacién).
e [Fotocopia de la solicitud de crédito
e Originales de las notas de débito por cheques devueltos
anexando el cheque

e Original de la factura cambiaria firmada por el cliente

Criterios de Traslado a Zona 80 (Incobrable)

1. Se recupera parcialmente la deuda y el cobro del saldo es
remoto 0 no puede hacerse.

2. Cliente ha desaparecido de la plaza

3. Cliente tiene procedimiento juridico con embargo de otros
proveedores con prioridad sobre la deuda de la compafiia y

el remanente para cubrir la deuda es insuficiente.



4. El saldo de la cartera del cliente no amerita un cobro
juridico, debido a que los costos judiciales son iguales o
superiores a la deuda.
5. Pérdida de bienes del cliente por ocurrencia de siniestros no
asegurados.
6. El cliente paga con bienes en dacion de pago.
7. Fallecimiento del cliente
8. Desaparicion del cliente por siniestros naturales.
9. Documentos a adjuntar para la Zona 80
e Estado de cuenta del cliente actualizado generado a
partir del S.I.

e [Fotocopia de la solicitud de crédito

e Originales de las notas de débito por cheques devueltos
anexando el cheque

e Original de la factura cambiaria firmada por el cliente

Los acuerdos de pago

Los acuerdos de pago plantean ampliar el plazo para pagar una
deuda del cliente interesado en responder por la misma, a los
cuales mientras mantengan el acuerdo no se les podra vender

a crédito pero si al contado.



3.3.2

Todo acuerdo de pago requiere documentos que lo respalden,
en primera instancia se solicitan cheques post-fechados, caso

contrario sera responsabilidad del RV el cobro.

El tiempo de extension para el pago se mide en meses, siendo
el maximo de 9 meses si la deuda es menor a 5000 délares, y

hasta 12 meses si supera éste valor.

Diagrama de Bloques del Proceso Critico

El diagrama de bloques presenta al proceso de una manera
sinteticaza donde especifica la salida y entrada del mismo,

expuesto a continuacion en la figura 3.3

" I - INGRESO
FACTURAS Recepcion Clasificacion VYisita de Cobro (EEreEsn DE D]_NERO

de Facturas de facturas representante

FIGURA 3.3 DIAGRAMA DE BLOQUES DEL PROCESO DE
COBRANZAS

3.3.2 Diagrama de Flujo Funcional del Proceso de Cobranzas

El Diagrama de Flujo Funcional sera realizado siguiendo los

pasos expuestos en el marco tedrico de la presente tesis. A



continuacion la tabla 3 resume las consideraciones tomadas en

su elaboracion.

TABLA 3

CONSIDERACIONES DE DIAGRAMACION
DEL PROCESO DE COBRANZAS

TITULO FLUJO FUNCIONAL DEL PROCESO DE COBRANZAS DE
LA EMPRESA XYZ
ALCANCE CONOCER PERFECTAMENTE EL PROCESO PARA

PRESENTAR PROPUESTAS DE MEJORAS EN EL MISMO.

ENTRADA RECEPCION DE FACTURAS ORIGINALES PARA EL
COBRO.

SALIDA ARCHIVO DE LOS DEPOSITOS REALIZADOS

SUBPROCESOS . COBRANZA POR TELEFONO

. ENVIO CARTAS DE COBRO

. TRASLADO A ZONA 79

. ACTUALIZACION DE CARTERA EN S.I.
. CREACION DE ACUERDOS DE PAGO
. REVISION DE CHEQUES DEVUELTOS

. TRASLADO A ZONA 80

N o o~ WN P

NIVEL DE POR ACTIVIDADES (UN 10% DE LAS ACTIVIDADES HAN
DETALLE SIDO DESCRITAS COMO UN GRUPO DE TAREAS
ESPECIFICAS)

PERSONAS GERENTE DE CREDITO Y COBRANZAS
INVOLUCRADAS ASISTENTE DE CREDITO Y COBRANZAS
DOS R.V. (UNO DE CIUDAD Y OTRO DE PROVINCIA)



UN CLIENTE EN REPRESENTACION GENERAL DE
TODOS

TRES COBRADORES DE CREDITO Y COBRANZAS
AUXILIAR DE CAJA DE LA EMPRESA XYZ
MENSAJERO DE LA EMPRESA XYZ

UN ABOGADO TERCERIZADO POR LA EMPRESA XYZ
GERENTE FINANCIERO DE LA EMPRESA XYZ*
GERENTE GENERAL DE LA EMPRESA XYZ*

El diagrama de flujo funcional esta expuesto en el anexo 3, el

mismo que incluye los subproceso en los anexos del 4 al 10.

3.3.4 Diagrama de Analisis del Proceso Critico



El diagrama de analisis del proceso estad representado en el
anexo 11, donde la primera y segunda columna recoge distancias
medidas en metros y los tiempos promedios de duracion de cada
actividad medidos en minutos; las siguientes cinco columnas

representan los simbolos utilizados en los diagramas de flujo.

Las siguientes cuatro columnas brindan informacion adicional
sobre: nimeros de documentos originales en el proceso, copias,
personal involucrado y numero de sistemas de informacion
requeridos dentro del proceso. El resultado del diagrama nos
muestra cuantas y cuales son las actividades que agregan o no

valor al proceso de cobranzas.

3.4 Estadisticas Actuales del Proceso Critico

Las estadisticas del proceso de Cobranzas recogidas del diagrama de
analisis del proceso descrito anteriormente, se exponen a continuacion

enlastablas 4y 5.

TABLA 4

RESUMEN DE ACTIVIDADES DEL PROCESO DE COBRANZAS



Actividad Cantidad  Porcentaje %

O  Operacion 83 62,41%
O Inspeccion 18 13,53%
=  Transporte 18 13,53%
= Demora 6 4,51%
¥V  Almacena 8 6,02%
Total de Actividades 133 100,00%

La tabla 4 refleja que dentro de las actividades del proceso un
porcentaje ampliamente diferenciado (62.41%) representa las
operaciones descritas que representan tiempo y recursos consumidos,
por lo que sera imperante identificar en un siguiente paso cuantas y
cudles agregan o no valor al proceso de Cobranzas, sumadas a las
inspecciones, transporte, demoras y almacenamientos, catalogadas
en el marco tedrico como actividades que no agregan valor, las

mismas se resumen en la tabla 5.

TABLA 5

IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES QUE AV Y NAV
AL PROCESO DE COBRANZAS



Cantidad  Porcentaje %

Actividades que agregan valor 82 61,65%
Actividades que no agregegan valor 51 38,35%
Total de Actividades 133 100,00%

La tabla 5 muestra un 38.35% de actividades que no agregan valor al

proceso las mismas que seran interpretadas en el siguiente capitulo.



CAPITULO 4

4. LOS PROBLEMAS Y LAS MEJORAS DEL PROCESO

CRITICO

4.1 Analisis de las actividades que no agregan valor

Las actividades que no agregan valor al proceso critico llamado

proceso de Cobranzas se listan a continuacion:

1. ILS envia facturas a Dpto. C & C

2. Asistente de Dpto. Cobranzas verifica el listado de facturas

3. Separa facturas originales y duplicados

4. Ordena facturas originales por representantes de ventas

5. Ordena ascendentemente por codigos numeéricos los duplicados

6. Archiva documentos

7. Gerente C & C verifica cartera por vendedor del S.I. con relacion a
las facturas ingresadas

8. Entrega cartera, facturas y recibera a RV, cuando es de provincia

lo hace via Curier



9. RV Clasifica facturas que va a llevar

10. Archiva facturas que no lleva

11.Gerente de C&C, espera 2 dias informe del RV (causa por lo que
no pudo cobrar)

12.Si informe muestra que no logré cobrar entonces lleva a
TRASLADO A ZONA 79

13.Representante de Ventas se dirige al banco mas cercano de su
zona

14.Representante almacena comprobantes de consignacion vy
cheques post fechados

15.Retorna a sucursal principal

16. Auxiliar de caja inspecciona recibos de pago y comprobantes de
consignacion

17.Almacena copias de recibos de pago y control de consignacion
diaria

18. Auxiliar de caja envia lotes de pago post fechados y regulares a
Asistente de C & C

19. Asistente almacena lotes de cheques post fechados

20.Gerente C&C revisa archivo de cheques post fechados

21.En caso de peticion de prérroga a la fecha del cheque post fechado
previo su depdsito, se ARMA ACUERDO DE PAGO

22.Mensajero va a institucién bancaria



23.Mensajero regresa a caja (sucursal)

24. Auxiliar de caja verifica comprobante de consignacion con recibos
de pagos

25. Archiva control de consignacion diaria

26.Entrega comprobantes de consignaciéon a gerente C&C

27.Llama al cliente por teléfono

28. Averigua las causas del retraso en la deuda

29.Registra en papel impreso de la cartera por vendedor

30. El cobrador cobra el acuerdo de pago en las fechas tipificadas

31.Asistente entrega al Gerente de C&C la carta de cobro

32.Revisa la carta de cobro

33. Asistente manda las cartas de cobro por curier

34.Si cliente no estéd de acuerdo con el contenido de la carta envia al
asistente la novedad

35.Representante de Ventas interviene, si la arregld, la Asistente de
C&C comunica al cliente

36.Gerente de C&C verifica criterios de traslado a zona 79

37.Pide al RV documentos para el traslado

38.En caso que la deuda sea superior se pasa a los abogados

39.Si los abogados no logran cobrar entonces se pasa a TRASLADO
ZONA 80

40.Revisa estado de cuenta bancario de la empresa



41.Investiga de qué cliente es el depdsito

42.Verifica que el valor ha sido rebajado de la CXC del cliente

43.Revisa cartera del cliente en el S.I.

44 . Revisa ficha del cliente en el S.1.

45.Revisa tablas de rangos y tiempos establecida para acuerdos de
pago

46.Envia una copia del acuerdo al cliente por curier

47.Archiva el acuerdo de pago en la carpeta del cliente

48.Gerente de C&C revisa informes de los abogados

49.Verifica criterios de traslado a zona 80

50.Archiva la copia

51.Envia documento original a duefios de la empresa en Colombia

Las actividades descritas anteriormente debido a su extension y dificil
manipulacion al momento de interpretar resultados, seran agrupadas y
por su naturaleza y por el periodo de tiempo en que ocurren
secuencialmente; posteriormente son renombradas por un nombre
comun que representa a todas; dicha clasificacion es mostrada en la
tabla 7, donde se anota también el responsable de la misma dentro

de empresa XYZ.



TABLA 6

AGRUPACION DE LAS ACTIVIDADES QUE NO AGREGAN
VALOR Y SU RESPONSABLE DIRECTO

E?ZITDi AGRUPACION DE ACTIVIDADES QUE NO RESPONSA
AGRUPAR AGREGAN VALOR BLE
Ordenar las facturas que envia ILS para entregar Asistente
1,2,3,4,5,6,7 -
a los visitadores que cobren C&C
Entrega cartera, facturas y recibera a RV, cuando Asistente
8 L . .
es de provincia lo hace via Curier C&C
Representa
9,1 RV Clasifica facturas que va a llevar nte de
Ventas
11,12,13,14, Gerente de C&C, espera 2 dias informe del RV Reﬁtrssée;nta
15 (causa por lo que no pudo cobrar) Ventas
16.17.18, Auxiliar de caja inspecciona _r\embos de_ pago, Auxiliar de
comprobantes de consignacion, retenciones en la .
22-26 Caja
fuente y cheques post-fechados
Gerente de C&C, almacena y revisa diariamente
. Gerente de
19,20,21 los cheques post-fechados para enviar a
. Cé&C
depositar
Llamar al cliente por telefono para averiguar Gerente de
27,28,29
causas de retraso de pagos C&C
30 El cobra_dp_r cobra el acuerdo de pago en las Cobrador
fechas tipificadas
Elaboracién y entrega de cartas de cobro a los Asistente
31-35 .
clientes morosos C&C
Recopilar informacion para trasladar a un cliente Gerente de
36-38
azona 79 C&C
Traspasar toda la informacién de un cliente
. o Gerente de
39, 48-51 catalogado como irrecuperable, es decir, cliente
g C&C
gue ir4 a zona 80 a manos de los abogados
Revisar estado de cuenta bancario de la empresa
o . Gerente de
40-47 para rastrear de qué cliente es el depdésito C&C

registrado



4.2 Diagrama de Pareto de Actividades NAV

Para elaborar el diagrama de Pareto e identificar entre las actividades
las que representan la mayor concentracion de los problemas, se las
ha relacionado por la frecuencia en la que ocurren en un mes de 22
dias laborables, la tabla 8 resume las actividades por frecuencia,
donde las actividades descritas en la tabla 7 en ese orden seran
representadas por las letras: A, B, C, D, E, F, G, H, I, J, Ky L

respectivamente.

TABLA 7

ACTIVIDADES VS FRECUENCIA

ACTIVIDAD FRECUENCIA %
A 22 13,66%
B 4 2,48%
C 15 9,32%
D 8 4,97%
E 22 13,66%
F 22 13,66%
G 20 12,42%
H 9 5,59%

I 8 4,97%
J 8 4,97%
K 3 1,86%
L 20 12,42%

TOTAL 161 100,00%



La tabla 8 representa el primer paso para la elaboracion del diagrama
de pareto, por lo que en la tabla 9 se observaran los resultados

previos la obtencion del diagrama final mostrado en la figura 4.1.

TABLA 8

TABLA DE PARETO

ACTIVIDAD FRECUENCIA % ACUM %
TOTAL 161
A 22 13,66% 13,66%
E 22 13,66% 27,33%
F 22 13,66% 40,99%
G 20 12,42% 53,42%
L 20 12,42% 65,84%
C 15 9,32% 75,16%
H 9 5,59% 80,75%
D 8 4,97% 85,71%
I 8 4,97% 90,68%
J 8 4,97% 95,65%
B 4 2,48% 98,14%

K 3 1,86% 100,00%
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FIGURA 4.1 DIAGRAMA DE PARETO

De acuerdo al resultado del diagrama de pareto la atencion recaera en

las siguientes actividades:

A: Ordenar las facturas que envia ILS para entregar a los visitadores

que cobren

E: Auxiliar de caja inspecciona recibos de pago, comprobantes de

consignacion, retenciones en la fuente y cheques post-fechados




F: Gerente de C&C, almacena y revisa diariamente los cheques post-

fechados para enviar a depositar

G: Llamar al cliente por teléfono para averiguar causas de retraso de

pagos

L: Revisar estado de cuenta bancario de la empresa para rastrear de

gué cliente es el deposito registrado

C: RV Clasifica facturas que va a llevar

4.3 Diagrama Causa-Efecto de Actividades NAV

Se procede a reconocer las causas fundamentales para formular
correctamente los problemas que hacen que las actividades no
agreguen valor al proceso, éstas causas que el personal involucrado
contribuye al presente trabajo ordenadas en un diagrama de causa-

efecto se amplian en los anexos del 12 al 17.

4.4 Formulacién de Problemas

La formulacion de los problemas que ocasionan las actividades que no

agregan valor se especifican en la tabla 10.



ACT.
NAV

TABLA 9

PROBLEMAS DERIVADOS DE LAS ACTIVIDADES NAV

ACTIVIDAD NAV

Ordenar las facturas que envia ILS
para entregar a los visitadores que
cobren

Auxiliar de caja inspecciona
recibos de pago, comprobantes de
consignacion, retenciones en la
fuente y cheques post-fechados

Gerente de C&C, almacenay
revisa diariamente los cheques
post-fechados para enviar a
depositar

Llamar al cliente por teléfono para
averiguar causas de retraso de
pagos

Revisar estado de cuenta bancario
de la empresa para rastrear de
qué cliente es el depdsito
registrado

RV Clasifica facturas que va a
llevar

DEFINICION DEL PROBLEMA

Demora en separar facturas originales
de copias y ordenarlas numéricamente
para entregar a RV y archivar

Tiempo innecesario en revisar
documentos al momento de ingresar
cobros a caja.

Revision en fisico todas las mafanas
para mandar a depositar los cheques
post-fechados

Cliente tiene potestad de anular o
cambiar el cheque post-fechado hasta
un dia antes de la fecha de
vencimiento para el cobro

Cuando se llama al cliente a cobrar y
se obtiene informacién ésta no se
registra oficialmente de manera que no
se puede dar seguimiento.

La demora en identificar el nombre del
cliente y la factura a la que pertenece
el pago o abono hecho por el cliente
directamente en el banco.

Cliente exige descuento pronto pago
cuando ha depositado.

Perdida de tiempo en brindar
informacion a los RV sobre el estado
de la cartera de sus clientes cada vez
gue llaman a pedirla.



4.5 Las Alternativas de Solucidn

Una vez formulado el problema, se escribe la causa raiz formulada por
el autor de la tesis en base al andlisis causa-efecto que describe el
problema, de igual manera las alternativas de solucibn que se
plantean son responsabilidad del autor gracias al proceso de
investigacion previo y a la apertura de la empresa auspiciante para
contar con los datos del personal involucrado en el proceso critico.
Dichas alternativas seran validadas posteriormente en un analisis

costo-beneficio.

Para el problema 1: Demora en separar facturas originales de copias

ordenarlas numéricamente para entregar a RV y archivar; la causa raiz

es que ILS manda tal y como las entrega el transportista; las

alternativas de solucién son:

e El listado para comprobar las facturas que llegan a oficina deberia
salir del sistema de ILS

e Contratar a una persona enrolada por la empresa XYZ para que
labore en las instalaciones de ILS y sea la encargada de separar las

facturas desde alli.

Para el problema 2: Tiempo innecesario_en revisar documentos al

momento de ingresar cobros a caja; la causa raiz es que existen




documentos mal llenados, ilegibles y con falta de informacion; la

alternativa de solucién es:

e Crear politica en Area de Caja: “Los recibos de pagos y retenciones
gue entregan los Representantes de Venta deben ser validados por
el auxiliar de caja, de modo que la informacién esté completa, caso
contrario regresarlo al RV. Es decir, en el momento en que el RV
entrega el recibo debe ser validado por la auxiliar de caja, debe ser
llenada toda la informacion que falte antes de que pase al

departamento de cobranzas; se seguiran los siguientes lineamientos:

1. Creacién de politica en departamento de contabilidad, area de
caja

2. Comprometer a los RV a que entreguen la informacion completa,
de manera agil y eficaz

3. Auxiliar de Caja debe comunicar a los RV como deben llenar

correctamente los documentos

Para el problema 3: Revision en fisico, todas las mafianas para

mandar a depositar l1os cheques post-fechados; la causa raiz es que

los cheques son respaldos fisicos solamente, en el sistema de

informacion no se ingresan; las alternativas de solucion son:



e Los cheques deben ingresarse en el S.I. para tener la informacién
de los movimientos del cliente, en un estatus sin actualizar para que
no afecte la cartera

e Ubicar los cheques en un folder clasificado por dia del cobro, los
mismos que seran liberados conforme los cheques lleguen a su
fecha de cobro, son 3 de acuerdo al tiempo maximo de crédito que

otorga la empresa, que es igual a noventa dias

Para el problema 4. Cliente tiene potestad de anular o cambiar el

cheque post-fechado hasta un dia antes de la fecha de vencimiento

para el cobro; la causa raiz es que el cliente apela a un acuerdo de

pago con mayores facilidades; las alternativas de solucion son:

e Crear una politica y un formato para postergar el cheque como

opcion previa a armar un acuerdo de pago.

Politica: “la postergacion de un cheque post-fechado es atribucion del
Gerente de Crédito y Cobranzas quien debera llenar y firmar el
formato que autoriza la postergacioén por un periodo maximo de 8 dias
habiles.” El block tendra dos copias la original para caja y la copia para
el departamento de crédito y cobranzas. El formato de Postergacion

de Cheques Post-fechados esté disponible en el anexo 18.



Para el problema 5: Cuando se llama al cliente a cobrar y se obtiene

informacién ésta no se registra oficialmente de manera gue no se

puede dar seguimiento; la causa raiz es que no existe un

procedimiento que permita obtener la informacion necesaria y

registrarla en un formato adecuado; la alternativa de solucién es:

e Crear proceso llamado Telecobranza, que especifica un formato

adecuado y de facil control.

Las consideraciones del Proceso de Telecobranza son las

siguientes:

1. Duracion esperada: 2-5 minutos. Un maximo de 5 minutos.

2. Franjas de llamadas: 9:00 a.m. a 12:00 a.m. y de 2:00 p.m. a 5:00
p.m.

3. Saludo

4. Presentacion

5. Identificacién de la persona contactada (con quien habla)

6. Mensaje (motivo de la llamada)

7. Dialogo de cobranza

8. Objetivo de la llamada

9. Estado de la deuda

10.Desarrollo de la estrategia: ingreso de informaciéon en formato del

anexo 19



11.Cierre de promesa de pago

12. Manejo de objeciones y reclamos

13. Manejo de situaciones inesperadas
14.Verificacion del pago (confirmacion y refuerzo)

15. Agradecimiento y despedida

Para el problema 6: La demora en identificar el nombre del cliente y

factura a la que pertenece el pago o abono hecho por el cliente

directamente en el banco; la causa raiz es que el banco no brinda la

informacion necesaria para acelerar el proceso de registro del cobro;

la alternativa de solucion es:

e Contratar los servicios de depdsitos codificados

Para el problema 7: Cliente exige descuento pronto pago cuando ha

depositado; la causa raiz es que el Dpto. de C&C no tiene la

informacion de los depdsitos al dia; la alternativa de solucion es:

e Contratar los servicios de depdsitos codificados

Los problemas 6 y 7 presentan la misma alternativa de solucion, la
misma que se detalla a continuacion de acuerdo a una oferta de
Produbanco, entidad bancaria donde la empresa XYZ mantiene cuenta

corriente;



Consideraciones de los depdsitos codificados:

e El servicio de depdsitos codificados no paga IVA.
e E| valor total de esta comision sera debitada al final de cada mes de

la cuenta en Produbanco de la empresa XYZ

Proceso de depositos codificados

1. PRODUBANCO mantendra la informacion enviada por la
Institucién desde sus oficinas a través de la pagina web Produnet,
misma informacion que estarda a disposicion de todas las
ventanillas de Produbanco 6 Servipagos a nivel nacional.

2. La empresa contara con la seguridad de manejar clave para cada
usuario autorizado por la empresa, para consultar en linea toda la
informacion de recaudaciones.

3. El cliente se presentara a la ventanilla con la identificacion: numero
de codigo con el objeto de realizar el pago.

4. La ventanilla recibira el pago y procedera a la impresion del
comprobante de pago que sera emitida en original y una copia,
para el cliente y la Institucion respectivamente.

5. La informacion de los cobros recibidos estara disponible en linea
para la Institucion a través de Produnet, informacion que puede ser
exportada a una hoja de célculo para realizar las conciliaciones

necesarias. Con esta informacion diariamente la institucion podra



tener los reportes actualizados de los Cobros realizados a sus

clientes.

Para el problema 8:_Pérdida de tiempo en brindar informacion a los RV

sobre el estado de la cartera de sus clientes cada vez gue llaman a

pedirla; la causa raiz es que RV no tienen acceso a informacion sobre
el estado actual de la cartera de su cliente; las alternativas de solucion

es:

e Instalar la Aplicacion denominada INALAMBRIK, nueva tecnologia
de Conectividad Movil que consiste en la recepcion y envio de
informacion en este caso opcion 43 del S.I. de la empresa XYZ,
“‘Estado de Cuenta por cliente” a través de mensajes de texto de
cualquier celular de la operadora Porta conectado a ésta nueva

tecnologia.

Requisitos parainstalacion de Inalambrik:

¢ S.I. de la empresa tenga el servidor en Ecuador

e Teléfonos enlazados a la aplicacion tengan saldo para envio y
recepcion de los mensajes de texto.

e Equipos: Teléfono base de celular conectado al programa de
aplicacion llamado INALAMBRIK, creado por el Ing. Rogelio

Arosemena, empresa INALAMBRIK S.A., e-mail:



rac@inalambrik.com.ec, ubicado en Guayaquil, Av. 9 de Octubre y

Malecon. Ed. Santiesteban, piso 2.

4.6 Analisis Costo-Beneficio

Se detalla a continuacion los costos implicados en requisitos
necesarios para realizar cada alternativa de solucién y los beneficios
de las mismas, medidos en doélares/mes; los mismos que seran

resumidos en el anexo 20 en dolares/ano

Desglose de Costos

Alternativa 1: El listado para comprobar las facturas que llegan a

oficina deberia salir del sistema de ILS, el detalle de los costos es el

siguiente:

e Modificacién al S.I....$100
e Indicaciones del administrador del sistema para el uso...$0
e Incentivo al transportista para mantener un orden en la manipulacién

de las facturas recepcionadas por el cliente...$30

Alternativa 2: Contratar a una persona enrolada por la empresa XYZ

para gue labore en las instalaciones de ILS y sea la encargada de

separar las facturas desde alli, el detalle de los costos es el siguiente:



mailto:rac@inalambrik.com.ec

¢ Reclutamiento de personal nuevo enrolado por la empresa XYZ
hecho por Adecco...$150
¢ Sueldo de persona nueva...$250

e Induccion para el cargo hecho por Gerente de C&C...$0

Alternativa 3: Crear politica en Area de Caja: “Los recibos de pagos y

retenciones que entregan los Representantes de Venta deben ser

validados por el auxiliar de caja, de modo que la informacién esté

completa, caso contrario regresarlo al RV; el detalle de los costos es el

siguiente:

e Creacion de politica en departamento de contabilidad, area de
caja...$0

e Seminario de capacitacion de 4 horas para los RV, en instalaciones
de la empresa XYZ en Guayaquil, dictado por Jefe de Contabilidad
de la empresa XYZ sobre llenado correcto de los documentos
contables tales como recibos de pago, retenciones, etc. incluye

honorarios al expositor y material elaborado por el mismo...$300

Alternativa 4: Los cheques deben ingresarse en el S.l. para tener la

informacion de los movimientos del cliente, en un estatus sin actualizar

para que no afecte la cartera, el detalle de los costos es el siguiente:

e Modificacion al S.1....$100



e Indicaciones del administrador del sistema al Gerente de C&C para

su uso...$0

Alternativa 5: Ubicar los cheques en un félder clasificado por dia del

cobro; el detalle de los costos es el siguiente:

e 3 Foélder especial para (30 dias)...$45

Alternativa 6: Crear una politica y un formato para postergar cheques

post-fechados como opcién previa a armar un acuerdo de pago, el

detalle de los costos es el siguiente:

e Creacion de politica y formato...$0

¢ Impresion de formato de postergacion en Imprenta “Vera” (2 x block
de 500)...$30

e Capacitacion de llenado de formato realizada por el autor de la

presente tesis:...$0

Alternativa 7: Crear proceso llamado Telecobranza, que especifica un

formato adecuado y de facil control. Este proceso reemplazara al

subproceso denominado: Cobranza por teléfono, el detalle de los

costos es el siguiente:

e Creacion de procedimiento...$0



¢ Impresion de formato de Telecobanza en Imprenta “Vera” (2 x block

de 500)...$30

Alternativa 8: Contratar los servicios de depdsitos codificados, el

detalle de los costos es el siguiente:

Produbanco ha determinado para la empresa XYZ, las siguientes

tarifas por cada cobro exitoso, expresadas en la tabla 11.

TABLA 11

TARIFA PARA DEPOSITOS CODIFICADOS DE PRODUBANCO

RANGO (Trx/mes) PRECIO POR TRX (USD)
0 -> 2,000 $0.70
2,001 -> 4,000 $0.60
4,001 en adelante $0.55

Por lo tanto, el servicio de depdésitos codificados de Produbanco donde
mantiene cuenta la empresa XYZ es 0.70centavos/depdsito (promedio

de depdsitos mensual: 300 clientes)...$210

Alternativa 9: Instalar la Aplicacion denominada INALAMBRIK, nueva

tecnologia de Conectividad Mdvil que consiste en la recepcién y envio

de informacién en este caso opcién 43 del S.I. de la empresa XYZ,

“Estado de Cuenta por cliente” a través de mensajes de texto de




cualquier celular de la operadora Porta; el detalle de los costos es el

siguiente:

e Modificacién en el S.1. para registrar acceso a la aplicacion...$150

e Aumento de Capacidad de la intranet...$0

e Costo de Inalambrik: $2240 ddlares incluido IVA, (Licencia hasta
para 30 teléfonos celulares) 50% anticipo, saldo restante después de
la instalacion, migracion y pruebas de la aplicacion Inalambrik.

e Equipos celulares para cada RV, son 25 RV (actualmente la

empresa XYZ ya otorga un teléfono con plan para cada RV)...$0

Detalle de Beneficios

Para efectos de estimacion de los beneficios se trabaja con los
tiempos tomados de cada actividad expuestos en el diagrama de
procesos en el anexoll; se considera: que cada minuto ahorrado sera
igual a: 0.0853 centavos de dolar (valor obtenido del promedio del
salario del gerente ($1200) y del asistente del Dpto. de C&C ($600) de
la empresa XYZ, dividido para 8 horas laborables expresadas en
minutos por 22 dias laborables. Estimacion aceptada y aprobada por

gerencia de empresa XYZ).

Los beneficios se detallan a continuacion:



Alternativa 1: El listado para comprobar las facturas gue llegan a

oficina deberia salir del sistema de ILS, el detalle de los beneficios es

el siguiente:

¢ Informacion disponible en el S.1. sobre facturas entregadas a oficina

gue ahorra 75 minutos diarios. (1650 min x $0.0853)...$140.75

Alternativa 2: Contratar a una persona enrolada por la empresa XYZ

para gue labore en las instalaciones de ILS y sea la encargada de

separar las facturas desde alli, el detalle de los beneficios es el

siguiente:

¢ Facturas que llegan separadas a Dpto. de Crédito y Cobranzas que

ahorra 166 minutos diarios. (3652 min x $0.0853)...$311.52

Alternativa 3: Crear politica en Area de Caja: “Los recibos de pagos v

retenciones gue entregan los Representantes de Venta deben ser

validados por el auxiliar de caja, de modo que la informaci6én esté

completa, caso contrario regresarlo al RV; el detalle de los beneficios

es el siguiente:

¢ Recibos ingresados al Dpto de C&C sin errores y cuadrados, listos
para ser ingresados al S.I. ahorra promedio de 33 minutos por cada

RV, llegan los 25 RV en el mes (825 min x $0.0853)...$70.37



Alternativa 4: Los cheques deben ingresarse en el S.l. para tener la

informacioén de los movimientos del cliente, en un estatus sin actualizar

para que no afecte la cartera, el detalle de los beneficios es el

siguiente:

e Cheques post-fechados ingresados en el S.I. en un estatus sin
actualizar que permiten acceso a informacion del estado real de la
cuenta del cliente, también permite contabilizar la liquidez de la
empresa XYZ. Ahorra 20 minutos diarios (440 min X

$0.0853)...$37.53

Alternativa 5: Ubicar los cheques en un félder clasificado por dia del

cobro, el detalle de los beneficios es el siguiente:

e Los cheques ubicados en un félder que agilita la ubicacién de los

mismos, ahorra 15 minutos diarios (330 min x $0.0853)...$28.15

Alternativa 6: Crear una politica y un formato para postergar cheques

post-fechados como opcién previa a armar un acuerdo de pago, el

detalle de los beneficios es el siguiente:

¢ El procedimiento de postergacion evita armar acuerdos de pago que
toman como tiempo promedio: 51 min en cada acuerdo x 15

acuerdos promedio al mes...$65.25



Alternativa 7: Crear proceso llamado Telecobranza, que especifica un

formato _adecuado y de facil control. Este proceso reemplazara al

subproceso denominado: Cobranza por teléfono, el detalle de los

beneficios es el siguiente:

e La telecobranza agilita el proceso de cobros en los resultados
obtenidos y en el tiempo empleado, medido por tiempo empleado
promedio:.2.5 minutos x 10 clientes diarios x 22 dias laborables (550

min. x $0.0853)...$46.915

Alternativa 8: Contratar los servicios de depdsitos codificados, el

detalle de los beneficios es el siguiente:

e Manejo en Linea de la informacion tanto para el envio de érdenes de
cobros, asi como para consultas e impresiones de los reportes
desde las oficinas de la institucion.

¢ Reduccién de Costos Operativos, es decir optimizacion del tiempo
del personal encargado tanto de los cobros como de las
conciliaciones y actualizaciones de las cuentas por cobrar por estos
rubros.

e Mejor servicio a los clientes.

e Mayor seguridad pues evita el manejo de efectivo y cheques en sus

oficinas.



e La institucion tendra la informacién de los pagos realizados por los
clientes en linea, actualizados en el instante en que se ha efectuado
el pago.

¢ Los valores recaudados seran acreditados diariamente en la cuenta
de la Institucion.

e El banco entregara comprobantes de pago a sus clientes que se

acerquen a pagar los valores adeudados.

Para efectos del analisis costo-beneficios se mide el beneficio de ésta

alternativa de la siguiente manera:

e Contratar servicio de depdsitos codificados ahorra en promedio: 28
minutos por cliente x 300 clientes promedio al mes que realizan ésta

actividad (8400min x $0.0853)...$716.52

Alternativa 9: Instalar la Aplicacién denominada INALAMBRIK, nueva

tecnologia de Conectividad Movil gue consiste en la recepcién y envio

de informacion en este caso opcion 43 del S.I. de la empresa XYZ,

“Estado de Cuenta por cliente” a través de mensajes de texto de

cualquier celular de la operadora Porta; el detalle de los beneficios es

el siguiente:

e Evitar dar informacioén por celular al RV que pregunta el estado de su

cartera actualizado, informacioén dada en 2.5 minutos, en promedio 2



veces X 25 Representantes de Venta x 22 dias laborables, se
ahorran: 2750 min x $0.0853...$234.58 + $192.5 (costo de los
minutos a celular desde la base de la empresa XYZ=$0.07/min. X

2.5min x 2 veces x 25 RV x 22 dias)

Conclusion del andlisis Costo Beneficio

De acuerdo a la relacion anual obtenida entre los Costos $9,925.00 y
los Beneficios: $22,129.08, se obtiene como coeficiente: 2.23, por lo

gue se puede concluir que existe una relacion positiva, mayor que 1.

Se aprecia claramente que los beneficios superan sobremanera a los
costos incurridos y que al aplicar todas y cada una de las alternativas
de solucién, el proceso de Cobranzas tendra el mejor método hasta
ahora disponible y factible para cumplir las metas del departamento de

Cobranzas y de la empresa XYZ.

4.7 Planteamiento de la Propuesta

La propuesta plantea la meta, la vision y resume las alternativas de
solucion para el proceso de cobranzas dentro el departamento de
Crédito y Cobranzas; especifica el responsable, su cargo dentro de la
empresa XYZ, la fecha de inicio y de culminacién estimadas, y el

periodo de control necesario para estandarizar las mejoras en un



periodo a corto plazo de cuatro meses empezando a inicios del mes

de septiembre.

Meta

¢ Realizar una cobranza mensual exitosa mayor o igual al promedio de
las ventas de los dos meses anteriores.
¢ Realizar seguimiento permanente a la cartera vencida para disminuir

su riesgo de pérdida.

Visién

El departamento de Crédito y Cobranza sea reconocido como eficiente
en su proceso de cobros, logrando recaudar el dinero que la empresa

necesita para preservar un adecuado flujo de efectivo.

La tabla 12 resume las especificaciones arriba mencionadas para
llevar a cabo las alternativas de solucion dentro de la empresa XYZ en

el periodo establecido de cuatro meses.



NOMBRE DE
LA ALTERNATIVA

El listado para comprobar

las facturas que llegan a

oficina deberia salir del

sistema de ILS

Contratar a una persona
enrolada por la empresa
XYZ para que labore en las
instalaciones de ILS

Crear politica en Area de
Caja: “Los recibos de pagos
y retenciones que entregan
los Representantes de
Venta deben ser validados
por el auxiliar de caja

Los cheques deben
ingresarse en el S.I. para
tener la informacion de los
movimientos del cliente, en
un estatus sin actualizar

Ubicar los cheques en un
félder clasificado por dia del
cobro

Crear una politica y un
formato para postergar
cheques post-fechados
como opcién previa a armar
un acuerdo de pago

Crear proceso llamado
Telecobranza, que
especifica un formato
adecuado y de facil control

Contratar los servicios de
depdsitos codificados

Instalar la Aplicacién
INALAMBRIK, tecnologia
de Conectividad Mévil que
envia informacion del
“Estado de Cuenta por
cliente” a través de
mensajes de texto.

TABLA 12

LAS PROPUESTAS

RESPONSA
BLE

Ing.

Crespo

Eco.
Villafuerte

Ing. Oleas

Ing.
Crespo

Ing. Idrovo

Ing. Idrovo

Ing. Idrovo

Eco.
Villafuerte

Ing.
Crespo

CARGO

Gerente
Sistemas

Jefe
Administr
ativo

Contador

Gerente
Sistemas

Gerente
C&C

Gerente
C&C

Gerente
C&C

Jefe
Administr
ativo

Gerente
Sistemas

FECI/I
NI

01/10/
07

01/09/
07

15/09/
07

15/09/
07

01/09/
07

15/09/
07

15/09/
07

15/09/
07

15/09/
07

FEC/F

15/10/
07

30/09/
07

30/10/
07

01/10/
07

15/09/
07

01/10/
07

15/10/
07

01/10/
07

01/12/
07

CONTROL

MENSUAL

ANUAL

MENSUAL

MENSUAL

DIARIO

MENSUAL

MENSUAL

MENSUAL

ANUAL



CAPITULO 5

5. RESULTADOS

Los resultados de la presente tesis de grado son satisfactorios y de gran
utilidad para la empresa auspiciante, puesto que el personal involucrado
en el departamento ha contribuido en el reconocimiento profundo del
proceso en la que se aplicé la ingenieria de métodos, para la
identificacion de 8 problemas que retrasan y entorpecen el desarrollo del
proceso de cobros para los clientes internos (los RV) como para sus

clientes externos (consumidor).

Se obtienen el diagrama del proceso de cobros y de los subprocesos

necesarios para efectuar la gestién de cobranza.

Después de utilizar técnicas como diagrama de pareto y diagrama causa
efecto, se plantean para los problemas formulados, 9 alternativas de
solucion que fueron validadas en un analisis costo—beneficio que muestra
un coeficiente de 2.23, positivo y superior a uno que justifica la

implementacion de las soluciones propuestas. El anexo 21 describe un



resumen de las actividades que no agregan valor en las que se trabajo,

los problemas formulados y las causas raiz de los mismos.

Para ampliar los resultados del analisis costo-beneficio se muestra un

detalle por alternativa de solucion propuesta que incluye el coeficiente de

su relacion beneficios sobre costos; detallados en la tabla 13

TABLA 13

DETALLE INDIVIDUAL DE COSTOS Y BENEFCIOS DE LAS

ALTERNATIVAS DE SOLUCION

COSTOS < BENEFICIOS -
MENSUAL ANO 1 MENSUAL ANO 1
ALTERNATIVA 1 ALTERNATIVA 1
Modificacion al S.I $ 100,00 $ 100,00
Indicaciones del Inf ion di ibl
administrador del $0,00 $0,00 2 O[rga}c'onbr 'S]Port“ re
sistema para el uso en el >.1. sobre facturas $
entregadas a oficina que $ 140,75
; 1.689,00
ahorra 75 minutos
Incentivo al diarios
transportista para
mantener un_grden en $ 30,00 $ 360,00
la manipulacién de las
facturas decepcionadas
por el cliente
TOTAL COSTOS TOTAL BENEFICIOS $
ALTERNATIVA 1 $ 130,00 $ 460,00 ALTERNATIVA 1 $ 140,75 1.689,00
RELACION BENEFICIO/COSTO= 3,67
COSTOS -~ BENEFICIOS o«
MENSUAL ANO 1 MENSUAL ANO 1
ALTERNATIVA 2 ALTERNATIVA 2
Reclutamiento de Facturas que llegan
personal nuevo separadas a Dpto. de $
enrolado por la $ 150,00 $ 150,00 Crédito y Cobranzas que $311,52 3.738.24

empresa XYZ hecho
por Adecco

ahorra 166 minutos
diarios.



Sueldo de persona

$ 250,00
nueva

Induccidn para el cargo
hecho por Gerente de
C&C

$0,00

TOTAL COSTOS

ALTERNATIVA 2 $ 400,00

$
3.000,00
$ 0,00
$ TOTAL BENEFICIOS
3.150,00 ALTERNATIVA 2

RELACION BENEFICIO/COSTO=

COSTOS

ALTERNATIVA 3 MENSUAL

Creacion de politica en
departamento de
contabilidad, area de
caja

$ 0,00

Seminario de
capacitacion de 4 horas
para los RV, en
instalaciones de la
empresa XYZ

$ 300,00

TOTAL COSTOS

ALTERNATIVA 3 $300,00

$ 300,00

$ 300,00

BENEFICIOS

ANOL AL TERNATIVA 3

$0.00 Recibos ingresados al

Dpto de C&C sin errores
y cuadrados, listos para

ser ingresados al S.I.

ahorra promedio de 33

minutos por cada RV,

llegan los 25 RV en el
mes

TOTAL BENEFICIOS
ALTERNATIVA 3

RELACION BENEFICIO/COSTO=

COSTOS

ALTERNATIVA 4 VENSUAL

Modificacién al S.| $ 100,00

Indicaciones del
administrador del
sistema al Gerente de
C&C para su uso

$0,00

TOTAL COSTOS

ALTERNATIVA 2 $100,00

ANO 1

$ 100,00

$0,00

$ 100,00

BENEFICIOS
ALTERNATIVA 4

Cheques post-fechados
ingresados en el S.I. en
un estatus sin actualizar
gue permiten acceso a
informacion del estado
real de la cuenta del
cliente, también permite
contabilizar la liquidez de
la empresa XYZ. Ahorra
20 minutos diarios

TOTAL BENEFICIOS
ALTERNATIVA 2

RELACION BENEFICIO/COSTO=

$
$31152 573804
1,19
MENSUAL ARNO1
$ 70,37 $ 844,44
$ 70,37 $ 844,44
2,81
MENSUAL ANO 1
$ 37,53 $ 450,36
$ 37,53 $ 450,36

4,50



COSTOS
ALTERNATIVA 5

3 Folder especial para
(30 dias)

TOTAL COSTOS
ALTERNATIVA 2

COSTOS
ALTERNATIVA 6

Creacion de politica y
formato

Impresién de formato
de postergacion en
Imprenta “Vera” (2 x

block de 500)

Capacitacion de llenado
de formato realizada
por el autor de la
presente tesis

TOTAL COSTOS
ALTERNATIVA 6

COSTOS
ALTERNATIVA 7

Creacion de
procedimiento de
telecobranza

Impresion de formato
de Telecobanza en
Imprenta “Vera” (1 x

block de 500)

TOTAL COSTOS
ALTERNATIVA 7

BENEFICIOS

ANOL A TERNATIVA 4

MENSUAL MENSUAL

Los cheques ubicados
en un folder que agilita la
ubicacion de los mismos,

ahorra 30 minutos
diarios

$ 45,00 $ 45,00 $28,15

TOTAL BENEFICIOS

$45,00 ALTERNATIVA 2

$ 45,00 $ 28,15

RELACION BENEFICIO/COSTO=

BENEFICIOS

ANOL  ALTERNATIVA 6

MENSUAL MENSUAL

El procedimiento de
postergacion evita armar
acuerdos de pago que
toman como tiempo
promedio: 51 min en
cada acuerdo x 15
acuerdos promedio al
mes

$0,00 $0,00

$ 65,25

$ 50,00 $ 600,00

Permite control de los
cheques que se
postergan

$0,00 $0,00 $ 0,00

TOTAL BENEFICIOS

$50,00 ALTERNATIVA 6

$ 600,00 $ 65,25

RELACION BENEFICIO/COSTO=

BENEFICIOS
ALTERNATIVA 7

La telecobranza agilita el
proceso de cobros en los
resultados obtenidos y
en el tiempo empleado,
medido por tiempo
empleado promedio:.2.5
minutos x 10 clientes
diarios x 22 dias
laborables

MENSUAL ANO 1 MENSUAL

$0,00 $0,00

$ 46,92

$ 30,00 $ 360,00

TOTAL BENEFICIOS

$30,00 ALTERNATIVA 7

$ 360,00 $ 46,92

ANO 1

$ 337,80

$ 337,80

7,51

$ 783,00

$ 0,00

$ 783,00

1,31

$ 563,04

$ 563,04



COSTOS
ALTERNATIVA 8

Servicio de depositos
codificados de
Produbanco donde
mantiene cuenta la
empresa XYZ,
(0.70centavos/depdsito)
(promedio de depdsitos
mensual: 300)
informacioén adicional
en anexo 20

TOTAL COSTOS
ALTERNATIVA 8

COSTOS
ALTERNATIVA 9

Modificacion en el S.1.
para registrar acceso a
la aplicacion
Aumento de capacidad
de la intranet

Prorama de Aplicacion
+ telefono base
INALAMBRIK

Equipos celulares para
cada RV, son 25

TOTAL COSTOS
ALTERNATIVA 9

RELACION BENEFICIO/COSTO=

MENSUAL ANO 1 BENEFICIOS
ALTERNATIVA 8
Contratar servicio de
depdsitos codificados
$ ahorra 28 minutos por
$210,00 2.520,00 cliente x 300 clientes
promedio al mes que
realizan ésta actividad
$ TOTAL BENEFICIOS
$210,00 2.520,00 ALTERNATIVA 8

RELACION BENEFICIO/COSTO=

MENSUAL ANO1 BENEFICIOS
ALTERNATIVA 9
$ 150,00 $ 150,00 Evitar dar informacién
por celular al RV que
pregunta el estado de su
$0,00 $0,00 cartera actualizado,
informacion dada en 2.5
$ minutos, en promedio 2
$2.240,00 2.240,00 veces X 25
Representantes de
Venta x 22 dias
$0,00 $0,00 laborables
$ TOTAL BENEFICIOS
$2.390,00 2.390,00 ALTERNATIVA 9

RELACION BENEFICIO/COSTO=

MENSUAL

$ 716,52

$ 716,52

MENSUAL

$ 427,08

$ 427,08

1,56

ANO 1

$
8.598,24

8.598,24

3,41

ANO 1

$
5.124,96

$
5.124,96

2,14

Se observa en la tabla 13 que todas y cada una de las alternativas

presenta un coeficiente positivo y superior a uno, lo que demuestra su

importancia para resolver cada problema identificado.



CAPITULO 6

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

Se entrega a la empresa XYZ una propuesta para mejorar el
proceso de Cobranzas de facturas de una comercializadora de
medicamentos genéricos, que fue seleccionado como critico, se
aplicé la Ingenieria de Métodos y los principios del mejoramiento
continuo.

Por las facilidades y la apertura de la empresa auspiciante se logra
analizar la situacion actual de la misma a través de un analisis
Foda y reconocimiento de su cadena de valor-

Basados en la informacion de los estados financieros de la
empresa XYZ y la informacion obtenida sobre las debilidades en la
empresa enmarcados dentro del giro de negocio de la misma, se
selecciond al proceso poco de cobranzas como proceso critico.
Siguiendo un taller con las personas involucradas en el proceso

critico o poco eficiente se logro el entendiendo del mismo a través



de diagramarlo enmarcado en los preceptos de la ingenieria de
métodos.

Después de la investigacion se logré describir cada una de las
alternativas de solucion para el proceso de cobranzas que
ahorraran tiempo, esfuerzo y dinero para satisfacer a los clientes
internos y externos de éste proceso

Se efectud un analisis Costo-Beneficio para validar las alternativas
de solucion planteadas, obteniendo excelentes resultados como
coeficientes positivos y superiores a 1 en todos los casos.

Se prevé implementar las mejoras en un corto plazo de cuatro
meses, tiempo estimado suficiente para la naturaleza de las
alternativas de solucion, las cuales el tesista ha proporcionado

informacion en tiempo y ubicacién real.

6.2 Recomendaciones

De acuerdo a la descripcion del proceso obtenida y a la
estandarizacion esperada de las mejoras, se sugiere tomar como
antesala ésta informacién para implementar y calificarse a un
sistema de gestion de calidad como la 1ISO-9001:2000

Si bien es cierto la empresa es subsidiaria de la multinacional en
Colombia, la informacion no se maneja en linea, es decir las

actividades de la empresa XYZ y la informacién necesaria se envia



diariamente por correo electronico, lo que retrasa la toma de
decisiones por parte de la organizacion respecto a criterios para
tratar a los clientes que arrastran deudas grandes, se propone una
integracion de los sistemas de informacion.

La tercerizadora ILS debe reportar a la empresa XYZ comentarios
de los clientes en el despacho y recepcion de mercaderia que
pueden servir a la empresa para mejorar el servicio con el cliente y
el departamento de cobranzas es una pieza vital igual que el de
ventas. La informacion debe circular para poder actuar.

Existen programas de motivacion y sensibilizaciéon a los cambios,
que imprimen los conceptos de competitividad y necesidad de
compromiso de las personas para alcanzar el éxito de la
organizacion desde cualquier puesto de trabajo que desemperien,
tales programas los brinda la siguiente fundacion: Pronidusa,
ubicada en Guayaquil en km. 2.5 de la av. Carlos Julio Arosemena.
Estos programas pueden ayudar al personal con la resistencia al
cambio que pudiese retrasar los efectos esperados al aplicar las

mejoras planteadas al proceso.
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ANEXO 1

ANALISIS FODA DE LA EMPRESA “XYZ”

ANALISIS

FODA

FORTAILEZAS

1,-UN SOLO PROVEEDOR QUE ES DUENO DE
LA EMPRESA.

2.-  CAPACIDAD DE MANTENER  UN
PORTAFOLIO COMPETITIVO, DINAMICO Y
FINANCIERAMENTE VIABLE.

3.- CAPACIDAD DE DISENAR E IMPLEMENTAR
ESTRATEGIAS DE COMUNICACION A NIVEL
MEDICO/COMERCIAL QUE  IMPACTEN
GENEREN BMMAGEN Y CREEN DEMANDA.

4.- CAPACIDAD PARA DISENAR ADMINISTRAR |
COMUNICAR IMPLEMENTAR EN FORMA
DINAMICA UN ALTO NIVEL DE ACTIVIDAD
PROMOCIONAL AL COMERCIO.

5.- ESTRUCTURA DE DESARROLLO AGIL Y
EFICIENTE EN LA FORMULACION DE NUEVQOS
PRODUCTOS DE COSTO COMPETITIVO.

6.- CAPACIDAD PARA  DESARROLLAR
PRODUCTO AGILMENTE.

1.-

DEBILIDADES

PRODUCTOS GENERICOS SIN

TOTAL RECONOQCIMIENTO

2. FUERZA DE VENTA REDUCIDA

3. ALTO PORCENTAJE DE CARTERA

VENCIDA

4

IRRECUPERABLE

EXISTE CARTERA

|
|
%i

OPORTUNIDADES (O)
1.- PATENTES

2-CLIENTES Y DEPENDIENTES
MUY SENSIBLES A ACTIVIDADES

PROMOCIONALES E
INCENTIVOS

3.-ALTO NIVEL DE
RECOMENDACIONES DEL
DEPENDIENTE Y
AUTOMEDICACION POSTERIOR
A LA RECETA MEDICA

4. LA LEY OBLIGA DESDE EL
2005 A PRESCRIBIR EL NOMBRE

ESTRATEGIAS (FO)

1-1

a) ESTAR ATENTOS A LOS VENCIMIENTOS
DE LAS PATENTES COMPRAR MATERIA
PRIMA CON CERTIFICACION DE PROCESO,

1-3

a) b) INCREMENTAR COBERTURA DE VISITA
MEDICA Y COMERCIAL.

1-2

a)  DINAMISMO PARA DISENAR E
IMPLEMENTAR PROGRAMAS

PROMOCIONALES

1-1

a)

b)

2.-
a)

ESTRATEGIAS (DO)

APLICAR CAMPANAS EN
MEDIOS DE COMNGICACION
MASIVOS COM LA TELEVISION
PARA LOS MEDICAMENTOS DE
CONSUMO MASIVO COMO LAS
VITAMINAS

REALIZAR  ALIANZAS
INSTITUCIONES PUBLICAS
(MEDICOS) PARA OBTENER
MEJORES VENTAS.

CON

INCENTIVAR A LA FUERZA DE

VENTA A MAXIMIZAR SU
DEL MEDICAMENTCG GENERICO EFICACIA EN LA VISITA MEDICA
AL MISMO TIEMPC QUE EL DE
MARCA.
5. PUBLICACION EN EL
REGISTRO TERAPEUTICO QUE
CONTIENE LA DESCRIPCION DE
TODOS LOS MEDIACEMTOS
GENERICOS
AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS (FA) ESTRATEGIAS (DA}
1.CLIENTES QUE CIERRAN SUS | 1-2 1-2
NEGOCIOS POR LA AGUDA|a) MEJORAR COBERTURA DE WVISITA
SITUACICN ECONOMICA QUE MEDICA/COMERCIAL FPARA COMPETIR|a) REALIZAR ESTUDIOS DE
VIVEN EN EL PAIS- CON IMAGEN Y NO VIA PRECIOS. APOYO PRECIOS DE MERCADOS
EN MEDICOS A LOS PRODUCTOS. INTERNACIONALES PARA

2.- ECONOMIA CON MUCHA
INCERTIDUMBRE GENERAL Y A
NIVEL DE CLIENTES.

3-LEGISLACION RIGIDA Y EN
OCASIONES CON FUSA SOBRE
LEY DE PATENTE.

4.- NO EXISTE LEGISLACION
FORMAL PARA APROBACION DE
PRECIOS

3-3

a) MANTENER ALIANZA CON LA
DISTRIBUIDORA MAS GRANDE DEL
ECUADOR

b)
)

PROYECTAR EL PRODUCTO AL
MERCADOQ EXTERIOR

REALIZAR UN  APRCPIADC
ANALISIS DE CREDITO A LOS
CLIENTES Y RESPETAR SUS
CUPOS Y PLAZOS
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ANEXO 4

SUB-PROCESO DE COBRANZA POR TELEFONO DE LA
EMPRESA "XYZ"

Asistente de Crédito y

Cobradores
Cobranzas.

Gerente Credito y Cobranzas.

INICIO

BRMAR ACUER D]
OE PAGO

CiB-ESPOL

Gobror acuorda do
pago

h 4

CARTAS
DE COBROQ




ANEXO 5

SUB-PROCESO DE EMISION DE CARTAS DE COBRO DE
LA EMPRESA "XYZ"

Gerente Crédito}] Asistente de Crédito y
y Cobranzas Cobranzas

Currier Cliente

(7} NICIO

*Exislen 2 farmatos
de cartas de cobro:
Aviso 1
Avisc 2

Entraganal. .
‘cllenta’

hRMAR Acuskm1
DE PAGDS
h

Y

2
S FIN




ANEXO 6

SUB-PROCESO DE TRASLADO A ZONA 79 (ABOGADOS)

Gerente Crédito y
Cobranzas

Representante de ventas

Abogados*

INICIO

Admite ol eritarie tomada

Y

v

Entraga documaeantos do

traslado a zona 79

Y

* Son Tarcenzades

(Cobran un 23% de {as facturas
a recuperar de clientes en
Provincia y un 18% de la
facturas a recuperar de chentes
en la ciudad)

CIB-BEPOL

o R&all:nn al Cobro:-

Prosanta un {informe
T mensualde:
yasultadon

. Gotrasu %

Cansigno valor.
" yecuadado en
Cuonta asignada

TRASLADO
ZONA 30

noria omnroas




ANEXO 7
SUB-PROCESO DE ACTUALIZACION DE CARTERA DEL
CLIENTE DE LA EMPRESA "XYZ"

Gerente de Crédito y Cobranzas

Rasolver cheques
deovusitos




ANEXO 8

SUB-PROCESO ARMAR ACUERDO DE PAGO

Gerente de Crédito y Cobranzas

INICIO

1

TRASLADG A ZON
79




ANEXO 9

SUB-PROCESO DE REVISION DE CHEQUES
DEVUELTOS DE LA EMPRESA "XYZ"

Gerente Crédito y
Cobranzas

Representante de ventas

Cliente

J INICIO

' Visita al clienta

L

Entrega documentos
da déhito

Nota de débito

ariginal

Entrega al cliente

chequo dovueito

Si

Verifica datos del

chegua

A

Si

v

Entrega al cliente

chegue dovualte

TRASLADO
ZONA 79




ANEXO 10

SUB-PROCESO DE TRASLADO A ZONA 80
(INCOBRABLE)

Gerente Crédito y Cobranzas

@ INICIO




ANEXO 11

DIAGRAMA DE ANALISIS DE PROCESO

ESTUDIO No. | {Hoja 1 RESUMEN
ACT.
ELABORADO POR: GABRIELA LEON
@] Operacion 83
3 | inspeccion 18
: T rt 18
PROCESO: Cobranza de facturas = [anspere
- Demora 6
FECHA: 15/04/2007 W | Almacenaje 8
ISTANCIA mt.
LUGAR Empresa XYZ D -
TIEMPO min.
En base a: DIAGRAMA FLUJO FUNCION Decumenios 13{N° Personas intervieneij 13
inf. Proporcionada  |Miembros Involucrados Copias 715ist. Informaticos 5
por. en flujo funcional | Total docum. 20| Total entes externos
Dist.| T.O. Simbolos Valor
DESCRIPCION - Observacion
mt. |min] OO = MU OIS aviny
N(km) aprox 15 km,
1 ILS envia facturas a Opto C&C N N N(min) 21440 min
21 1] 1 1 |es decir 1 dia
2. Asistente de Dpto. Cob. verifica el listado de
; 0 | 60
acturas 1 1
3 Llama a ILS si existe problemas con las facturas 0 15 J il
/&0?" ; ok 1
4 W'ﬁ %\\‘g Genera
4 Separa facturas originales y duplicadas 0 45 . o I N Y desperdicios:
é {_"ﬁit_f'ﬁ E} 1 |reprocesamiento y
I
5. Ordena facturas originales por represantantes de \r&m‘ L‘f}'-
0 60 | @ ‘\‘5'??5‘5 M
ventas Pl ’t
6. Ordena ascedentemente por cidigos numéricos los o | 45 CIB-E&ROT
duplicados .‘\ 1
~]
\
7. Archiva documentos 3 15 >
L1 1
8. Entrega grupo de facturas originales a Gerente C & 15 1 |
C ! 1
9. Gerente C & C verifca cartera por vendador del 81 0 20 1 1
con relacidn a las facturas ingresadas 1
10 Genera e imprime cartera por vendedor del S| 4 5 Son 30
1 1 vendedores
11 Genera g Imprime reporte de cobranzas 4 5 [ ] 1 1
12. 51 se trata de cliente vencido inicsa COBRANZA 9 0 P
POR TELEFONO 1
13. Entrega cartera. facturas y recsbera a RV, cuando
es de Guayaquil 0 15 .\ 1
N{mi) depende de
RV,
14 dEnt;egg cartler: facturag y.rembera a cuando N N > 1 |ia provincia, N¢min)
es de provincia lo hace via Curier curier demora entre
15 Representante de Ventas firma comprobante de 1 1 1 9
relacion de facturas 1
16 RV Ciastfica facturas que va a Hevar 0 20 1
_ ™ ARCHIVA EN SU
17. Archiva facturas que no ileva 0 5 /) 1 MALETIN
N{mi) depende
. . donde visite, N{min)
18 Visita clientes de acuerde a su ruta N N / salen de gira 3
1 Semanas
1 N(mt} depende
49 Cobra monto de la factura N N donde visite, N(min)
1 cobran en la visita
Lo hage por celular,
20 Reporta novedad al Gerente de C&C 51 no jogra 0 8 Gerente de C&C
cobrar \ devuelve llamada de
1 la base celular




21 Gerenta de C&C. esperz 2 dias informe del RY

{causa por lo que no pudo cobrar) N > 1[N=35 dias
22 Siinforme muestra que no logro cobrar entonces 0
lleva 2 TRASLADO A ZONA 79 1
23 Representante de Ventas pone sello de 1 /
intrasnsferibilidad si es chegue como pago
24, Entrega factura y rectbo al cliente 2 ®
25, Chente recibe factura y original dei recibo 1 ®
26. Firma el recibo 1 ®
. ARCHIVA EN
27 Archiva recibo de pago 0 ® MALETIN
28. Representanta de Ventas se dirige al banco mas H(mi) distancia al
N 1 [banca, N{min)
cercano de su zong fiempo en el banco
29 Separa efective y cheques 2l diz de los cheques
positfechados 10 r/
N{mt} distancia al
30. Deposita dinero y cheques al dia en cuenta N banco, N{min)
. fiempo en el banco
31. Cajera consigna dinero en efectivo y cheques al 5
dia en cuenta
32 Entrega comprobante de coasignacion a 1 ‘\
representante de ventas \
33 Representante almacena comprobantes de 1 \
censignacion y cheques post fechados 1
N(mtyy
34 Retorna a sucursal principal N /./ N{minjdepende de
1ha provincia
35. Entrega comprobantes de consignacion. cheques 10
nost fechados y recibos de pago en.caja <
36. Auxiliar de caja inspecciona recibos de pagoy 5
comprobantes de consignacion 1
37 Conforma lotes de pagos con los documentos 3 (
recibides ™~
38. Almacena copias de recibos de pago y control de 5 ™~
consignacion diariz 1
39. Auxiliar de caja envia lotes de pago post fechados 5
y regulares a Asistente de C& C « 1
A0, Asistente almacena lotes de cheques post 0
fechados L1 1
- /
41 Envia lotes de pago regulares a Gerente C&C 2 T’
42 Gerente registra lotes de pago regulares y 0 l\
ACTUALIZA CARTERA EN EL SISTEMA
43. Gerente C&C Revisa archivo de cheques post 15 \
fechados \7 1
44, En caso de peaticidn de prorroga a la fecha del
chegue post fechado previo su depdsita. se ARMA 0
ACUERDG DE PAGC 1
45 Auxiliar de caja recibe archivo de chegues post 5
fechados
46. Entrega cheques al mensajero 5 (
™
MN(mty y Nimin}
47 Mensajero va a mstitucién bancaria N depende de
1 |situacién en banco
48 Entrega cheques a cajera 0 T/
49 Cajera realiza la consignacién en cusnia 5 *
50 Entrega comprobante de consignacién a 1 ‘\

mensajero




51 Mensajero regresa a caja {sucursal) N N@T} N(min) aprox
1 2 horas
52 Entrega comprobantes de consignacion a auxihar 5
de caja (
53 Auxihar de caja verifica comprobante de 15
consignacion con recitbos de pagos 1
54 Archiva control de consignacion diaria 5 >
1
55 Entrega comprobantes de consignacion & gerente 5
c&t 1
56 Gerente registra lotes de pago y ACTUALIZA 0 v
CARTERA EN EL SISTEMA
57 Entrega a Asistente recibos de depositos 1 L d
58 Asistente de C&C archiva recibos de depésitos 5 *
1. COBRANZA PCR TELEFONC
59 Gerente de C&C busca en S| ficha del cliente 10 | @
N{min) depende de
60. Llama al cliente por teléfono N \ ciian rapido se logre
comunicar
61 Averigua las causas del retraso en la deuda 5 > ’
62. Registra en papel impreso de la cartera por 5 /
vendedor 1lm
53, En caso de que la deuda sea menor a 200 10
délares, reporta a RV para que se encargue b d
64 ARMA ACUERDO DE PAGO si la deuda es mayor a 0
200 délares L 4
65 Desactiva cliente en el S.1. 0le
66. Asigna un cobrador 10 | @ N
67 Elabora hoja de ruta para el cobrador 20 | &
G3. El cobra_dor cobra el acuerdo de pago en las N N¢mi), N(min)
fechas tipificadas 1| cobrador viaia
&9 En caso que el chiente no cumpla el acuerdo inicia 0 ./
el proceso de enviar CARTAS DE COBRO
70. Activa al cliente en el sistema si el cliente cumple 5
acuerdo ®
2. EMISION DE CARTAS DE COBRG
71, Asistente de C&C genera cartera del S| 10 ®
72. Trabaja en excel el listado de clientes vencidos 20 ? %4;/{?( ;:\R
5 c: N
‘ HEERgE
73 Imprime ! hstado 5 %“\t;: ‘_Z:- {g:;./
R PEi e
74. Llena el formato de |a carta de cobro con la 2
10 ==
informacién de la cartara LN CF*B- arhy
76. Asistente entrega at Gerente de C&C la carta de 1
cobro 1
76 Rewisa la carta de cobro 1 1
77. Firma la carta de cobro 1 .<
N{mt) y N{min}
78 Asistente manda las cartas de cobro por curier N depende de la
1 {ubicacién de cliente
79 Clients lee la cartade cobro 5




80. Esta de acuerdo con el conterido de la cana se

del cliante

comunica con el Gerente de C&C y ARMA ACUERDO 0 4
DE PAGD
81 Sicliente no estd de acuerde con el conterndo de 5
|a carta envia al asistente la novedad
82 Asistente anota las causas en un papel sin 2
formato T/
83 Transmite causas el Gerente de C&C 1 +
84. Gerente de C&C informa al RV para que arregie la 5 l\
situacion
85 Representante de Ventas interviene. st la arregld N N{min) plazo
la Asistente de C&C comunica al cliente maximo 5 dias
86. Modifica la cartera en el sistema 5 ?//
87 En e caso de que RV no arregie la cartera con el . N {min) tiempo de
cliente, el Gerente de C&C elabora un infarme scbre N adjuntar
e! RV para el directorio de la empresa XYZ documentacién
3 TRASLADO A ZOMNA 79
88. Gerente de C&C venifica criterios de traslado a 10
2ona 79
89 Informa al RV responsable del chente 5 ( Lo hace por celular
20. Pide ai RV documentos para el traslado 5
N{min) cuando
91. Representante de Ventas entrega documentos N ?, llegan documentos
caomnpletos
92 Sila deuda es menor que 200 délares. el Gerente N{min) sin plazos
de C&C asume responsabilidad del cobro y actia N fijados, Gerente
cdmo abogado utiliza cobradores
93. En caso que la deuda 5ea supenor se pasa a los Abogados
N tercerizados sin
abogados )
plazos fijados
94 Silos abogadaos no logran cobrar entonces se 0
pasa a TRASLADO ZCNA 80
95. Notifica al cliente que estd en zona de abogados 10 p
96 Presiona al chente advirtiendo de los interases 5 ®
97 Actualiza informacién del cliente en el 5 15 ®
4. ACTUALIZACION DE CARTERA EN EL S |
8. Ingresa a internet 32 '\
~
99, Revisa estado de cuenta bancario de la emprasa 10
100 En caso de encontrarse con cheques devueltos 0 {;
inicta REVISION DE CHEQUES DEVUELTOS < £
LT
101. Investiga de qué cliente es el depdsito 10 '-,Bm e
~y
1072. Relaciona las cantidades de depdsitos con las 18 /
Cuentas por cobrar Ch
103 Ingresa al sistema da informacidn 5 ®
104 Ingresa su clave 1 ®
1,05 Selecciona al chente 2 ®
106 Ingresa el depdsite 5 \
107 Venfica que el valor ha sido rebajado de ia CXC 10 \.

% ARMAR ACUERDOS DE PAGC
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ANEXO 18

FORMATO DE POSTERGACION DE CHEQUES POST-FECHADOS

EMPRESA XY Z No: 0000001

[ Fech
echa .y
Postergacion de Cheques Post-fechados}

CLIENTE VENDEDOR FACTURA
( Nombre Codigo (Nombre Cddigo [Namero Fechal/Venc.
.

CHEQUE
@mco Cuenta Corriente Numero Valor \
Fecha actual del cheque Fecha solicitada para depésito  |Motive de postergacion
Viste Bueno Autorizado

K Solicitade Dpto. Contabilidad Gerente C&C /
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ANEXQ 20
ANALISIS COSTO-BENEFICIO

ANO 1 {d6lares/afio)

BENEFICIOS

COSTOS
Modificacion al S. $ 100,00
Indicaciones del administrador del sistema para el % 0,00
Uso '
Incentivo al transpoitista para tnantener un orden en
la manipulacion de las facturas decepcionadas por 2l $ 360,00
cliente
Reclutarniento de persenal nueve enrolade por la $ 150,00
ernpresa XYZ hecho por Adecco ’
Sueldo de persona nueva $3.000,00
Induccion para el carge hecho por Gerente de C&C $0,00
Creacion de politica en departamento de contabilidad, $0.00
drea de caja !
Seminatio 4 horas para los RV, en instalaciones de la 5 300,00
empresa XYZ
Muodificacion al 5.1 $ 100,00
Indicaciones del administrador del sistermna al Gerente 50,00
de C&C para su uso '
3 Félder especial para {30 dias) $ 45,00
Creacion de pelitica y formate $0.00
Impresion de formato de postergacion en mprenta
“Vera® (2 x block de 500) $600.00
€apacitacion de flenado de formato realizada por el

. $0,00
autor de la presente tesis
Creacitn de procedimiento de telecobranza 30,00
Impresion de formato de Telecobanza en Imprenta

360,00

“Vera” (2 x block de 1000) $ 360,
Servicio de depositos codificados de Produbance
donde mantiene cuenta fa empresa XYZ,
(C.70centavos/depdsito) (promedio de depdsitos $252000
mensual: 300) informacion adicional en anexo 20
Mo.dmc_a.clon en el S.|. para registrar accesv a la $ 150,00
aplicacion
Aumento de capacidad de la intranst 0,00

Prorama de Aplicacion + telefono base INALAMBRIK % 2.240,00

Equipos celulares para cada RV, son 25 $0,00

Informacion disponible en el S.1. sobre facturas
entregadas a oficina que ahorra 75 minutos diarios

Facturas que llegan separadas a Dpio. de Créditc y
Cobranzas que ahorra 166 minutes diarios.

Recibos ingresadoes al Dpto de C&C sin errores y
cuadrados, listos para ser ingresados al 8.1, ahorra
promedic de 33 minutos por cada RV, llegan los 25
RV en el mes

Cheques post-fechados ingresados en el S.1. en un
estatus sin actualizar que permiten acceso a
informacion del estado real de la cuenta del cliente,
5también permite contabilizar la liquidez de fa empresa
XYZ. Ahorra 20 minutos diarios

Los chegues ubicados en un folder gue agilita fa
ubicacion de los mismos, ahorra 30 minutos diarios

El procedimiento de postergacicén avita armar
acuerdos de pago gue taman como tiempo promedio:
51 min en cada acuerdo x 15 acuerdes promadio al
fmes

La telecobranza agilita el proceso de cobros en los
resultadns obtenidos y en ef tiempo empleado,
medide per tiempo empteado promedio:, 2.5 minutes X
10 clientes diarios x 22 dias jahorables

Contratar servicio de deposites codificados ahorra 28
minutos por cliente x 300 clientes promedio al mes
que realizan ésta actividad

Evitar dar informacion por celular al RY que pregunta
el estado de su cartera actualizado, informacion dada
en 2.5 minutes, en promedio 2 veces x 25
Representantes de Venta x 22 dias laborables

$1.689,00

$3.738.24

$B44.44

$ 450,36

$337.80

$ 783,00

§563.04

$8.598,24

$5.12496

TOTAL COSTOS $9.925,00

TOTAL BENEFICIOS

$22.129,08




ANEXO 21

ACTIVIDADES NAV, PROBLEMAS Y LA CAUSA RAIZ

No.
ACT.
NAV

ACTIVIDAD NAY

DEFINICION DEL PROBLEMA

CAUSA RAIZ

Ordenar las facturas que envia
ILS para entregar a los
visitadores que cobren

Dempoera en separar facturas
originales de copias y ordenarias
numericamente para entregar a RV
y archivar

LS rmanda tal y como las
entrega el transportista

Auxiliar de caja inspecciona
recibos de page, comprobantes
de consignacion, retenciones en
la fuente y cheques post-
fechados

Tiempe innesesario en revisar
documentos al momento de
ingresar cobros a caja.

Documentos mal llenados,
ilegibles y con falta de
informacign

Gerente de C&C, almacena y
revisa diariamente tos cheques
post-fechados para enviar a
depositar

Revisién en fisico todas las
mafanas para mandar a depositar
los cheques post-fechados

Los cheques son respaldos
fisicos solamente, en el sistema
de informacién no se ingresan

Cliente tiene potestad de anular o
cambiar el cheque post-fechado
hasta un dia antes de la fecha de
vencimento para el cobro

Ciiente apela a un acuerdo dg
pago con mayores facilidades

Liamar al cliente por telefono
para averiguar causas de
retraso de pagos

Cuando se llama al cliente a cobrar
y se obtiene infomacion é&sta no se
registra oficialmente de manera
que no se puede dar seguimento.

No existe un procedimento que
perrmita obtener la informacion
necesaria y registrala en un
foermato adecuado

Revisar estado de cuenta
bancario de [a empresa para
rastrear de gué cliznte es el
deposito registrado

La demora en identificar el nombre
del cliente y ia factura a la que
pertenece el pago 0 abone hecho
por el ¢liente directamente en el
banco.

Banco no brinda la informacion
necesaria para acelerar el
proceso de registro del cobro.

Cliente exige descuento pronto
page cuando ha depositado.

Dpto de C&C no tiene la
informacicon de los depositos a
dia.

RV Clasifica facturas que va a
llevar

Perdida de tiempo en brindar
informacidn a los RV sobre el
estado de la cartera de sus clientes
cada vez que llaman a pedirla.

RV no tienen acceso a
informacion sobre el estado
actual de la cartera de su cliente

,gﬁ?;‘{?;,\
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