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RESUMEN

La presente investigacion se desarrollara en el departamento nacional de
cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A. empresa Sociedad de
Corretaje de Seguros y Consultoria de Riegosquienes se encargan de
ofrecer su esmerada atencion y servicios a todos sus clientes en materia
de andlisis e identificacion de riesgos, disefio de programa de seguros,
consultoria en gerencia de riesgo y administracion de reclamos. En la
actualidad existe la necesidad de realizar un estudio que permita
diagnosticar y analizar las causas que estan generando las fallas en el
departamento y de esta manera proponer un plan de mejoras con la
finalidad de aumentar la efectividad operacional y finalmente el analisis
costo-beneficio de la mejora. El tipo de investigacion presentada se ubica
entre un disefio de investigacion de campo bajo la modalidad de proyecto
factible — con un nivel descriptivo y enmarcado como una investigacion
de accidn. Se aplicaran técnicas como la revision documental, entrevistas,
observacion directa.

Descriptores: Cobranza, Gestion, Efectividad, Mejora, Seguimiento.



INTRODUCCION.

La excelencia de una organizacion viene marcada por su capacidad de crecer en
la mejora continua de todos y cada uno de los procesos que rigen su actividad diaria.
La mejora se produce cuando dicha organizacién aprende de si misma, y de otras, €s
decir, cuando planifica su futuro teniendo en cuenta el entorno cambiante que la
envuelve y el conjunto de fortalezas y debilidades que la determinan.

La planificacion de su estrategia es el principal modo de conseguir un salto
cualitativo en el servicio que presta a la sociedad. Para ello es necesario realizar un
diagnostico de la situacion en la que se encuentra. Una vez realizado es relativamente
sencillo determinar la estrategia que debe seguirse para que se perciban, de forma
significativa, las mejoras implementadas. Apoyarse en las fortalezas para superar las
debilidades es, sin duda la mejor opcion de cambio.

El plan de mejoras integra la decision estratégica sobre cuales son los cambios
que deben incorporarse a los diferentes procesos de la organizacion, para que sean
traducidos en un mejor servicio percibido. Dicho plan, ademas de servir de base para
la deteccion de mejoras, debe permitir el control y seguimiento de las diferentes
acciones a desarrollar, asi como la incorporacién de acciones correctoras ante
posibles contingencias no previstas. Para su elaboracidn sera necesario establecer los
objetivos que se proponen alcanzar y disefiar la planificacion de las tareas para
conseguirlos.

El objetivo principal de esta investigacion se basa en la Propuesta de un Plan
de Mejoras que permitan aumentar la efectividad operacional en el Departamento
Nacional de Cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A. del cual cumpliendo en
totalidad con este objetivo planteado se estaria erradicando las fallas presentes
actualmente en la gestion del departamento.

El plan de mejoras permite:

Identificar las causas que provocan las debilidades detectadas.

Identificar las acciones de mejora a aplicar.
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Analizar su viabilidad.

Establecer prioridades en las lineas de actuacion.

Disponer de un plan de las acciones a desarrollar en un futuro y de un sistema de
seguimiento y control de las mismas.

Negociar la estrategia a seguir.

Incrementar la eficacia y eficiencia de la gestion.

La estructura del presente trabajo de grado se conforma de la siguiente manera:

El capitulo IEI Problema, estara compuesto por el planteamiento del problema,
objetivos y justificacion de la investigacion.

El capitulo IIMarco Tedrico, comprendera los antecedentes de la
investigacion, bases teoricas y la definicion de términos basicos.

El capitulo Il11Marco Metodoldgico,estara compuesto por el tipo de
investigacion, procedimientos empleados y las fuentes, técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos.

El capitulo IVResultados, constara de los resultados de la investigacion, los
cuales estaran estructurados en cuatro fases que comprende desde el diagnostico de la
situacion hasta el disefio y evaluacion de las acciones correctivas.

Por ultimo se exponen las conclusiones, recomendaciones y referencias
bibliogréaficas.

11



CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del problema
La cobranza suele ser uno de los procesos mas complicados de realizar, pero
una gran ventaja que tienen las empresas en la actualidad es, la tecnologia. La gestion
de cobro ha evolucionado para alinearse con las tendencias de la industria y aplica el
mismo principio de estandarizacion en sus componentes: Estrategias, Politicas y
procedimientos y Tecnologia.
Las tendencias globales en la gestion de cobros son:
Creacion de centros para desarrollar competencias altamente especializadas que
den servicio a maltiples mercados.
Centralizacion de areas operativas en paises 0 regiones con recursos de bajo
costo y alta disponibilidad.
Uso de tecnologias unicas para administrar todo el proceso de crédito:
Evaluacidn, Otorgamiento, Administracion y Recuperacion.
Creacion de canales alternativos: 24/7, Autoservicio, sitios web, SMS, correo
electronico.
La gestion de cobro en América Latina estd adoptando gradualmente las
estrategias de integracion y consolidacion que se han aplicado en otras regiones:
Creando unidades regionales para desarrollar estrategias de cobro.
Estandarizando procesos.
Creando plataformas tecnoldgicas.
Migrando a sistemas operativos.
Un sistema de gestion de cobranza es un conjunto de partes relacionadas entre si con
el objeto de administrar esta gestion. La eficiencia que puede aportar un sistema de

gestion de cobranza a las organizaciones depende de su solidez,
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dinamismo y versatilidad para garantizar el cumplimiento de los objetivos y
lasatisfaccion de las necesidades de cualquier organizacion que necesite administrar
su cartera de deudores.

La situacion econdmica por la que viene atravesando el pais actualmente tiene
consecuencias nefastas para las empresas, que hasta el momento poseen cuentas no
saneadas y se debe afrontar ahora no sélo importantes descensos de ventas sino
también a situaciones cada vez mas comunes de impagos, es por esta razon que el
manejo adecuado de las cuentas por cobrar o "cartera” de clientes es clave para que
las empresas no enfrenten problemas de liquidez, sin duda, al momento de
presentarse el problema la empresa comienza a detectar la importancia de llevar a
cabo una buena gestion del riesgo de sus clientes y definir el procedimiento a seguir
en caso de clientes morosos.

Marsh Venezuela, C.A. es una Sociedad de Corretaje de Seguros y Consultoria
de Riegos fundada en el afio de 1956, quienes se encargan de ofrecer su esmerada
atencion y servicios a todos sus clientes en materia de analisis e identificacion de
riesgos, disefio de programa de seguros, consultoria en gerencia de riesgo y
administracion de reclamos.

Sus clientes, representan una gran diversidad que incluyen pequefios y grandes
negocios nacionales e internacionales, entidades publicas y privadas, asociaciones,
organizaciones profesionales e individuos. A través de su amplio conocimiento
profesional del negocio, Marsh Venezuela, C.A. posee la habilidad de innovacion de
soluciones a la medida y afios de experiencias en la negociacion de términos con el
mercado asegurador, que contribuyen con los objetivos empresariales de sus clientes,
haciéndolos mas efectivos en la gerencia de sus riesgos.

El departamento Nacional de Cobranzas de Marsh Venezuela, C.A. adscrito a la
Gerencia de Operaciones de esta organizacion desde hace dos (02) afios atrés
implemento en su metodologia operativa una herramienta operacional/informatica
que facilita a sus analistas la ejecucion de la gestién de cobranzas de primas a los

clientes Juridicos y Naturales mediante el pago de contado o financiado el cual
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muestra informacion del status de las deudas o compromisos de pago de cada uno de
los clientes de la organizacion.

Este sistema lleva el nombre de Seguimiento de Gestion de Cobranzas y el
mismo permite a los analistas del departamento realizar un debido proceso de
cobranzas a los clientes, a partir del momento en que el &rea de Facturacion emite las
respectivas facturas, la cual a partir de su emision no deben transcurrir un periodo
mayor a treinta (30) dias para hacer efectivo su cobro y transmitir esta informacién al
area de comisiones a fin de dar ingreso de la misma en el Sistema de Informacion
para Corredores de Seguros (SICS) y de esta manera permitir a cada una de las
Gerencias de la Organizacion conocer los ingresos financieros de manera detallada y
actualizada.

El no contar con esta informacion a tiempo y el que la gestién en esta
herramienta no genere resultados confiables, puede desencadenar una serie de
inconvenientes tanto internos como externos; cabe mencionar entre los problemas
internos la pérdida de los ingresos por bonos de cobranzas, sumas contempladas en
los presupuestos de la Organizacion que corresponden a bonificaciones por pronto
pago y cuyas sumas pueden ser igual 0 mayor que las comisiones que se perciben por
la ventas de pdlizas lo que representa entre un 12% y un 20% del ingreso anual. Cifra
que para el periodo pasado oscilaba los 870.000.000 Bs. y que para este afio se espera
triplicar de acuerdo a las proyecciones de ventas de la organizacion las cuales estiman
lograr un porcentaje de las ventas en moneda extranjera.

Por otra parte entre los inconvenientes externos se puede hacer mencién de los
riesgos presentes en el ambito legal por la suspension erronea de polizas por falta de
pago, lo cual podria terminar en sanciones y multas por parte de la Superintendencia
de Seguros, ya que la Ley de la actividad aseguradora contempla que las pélizas
deben estar activas entre treinta (30) y sesenta (60) dias segun sea el ramo, lo que se
traduce en conflictos econdmicos para la organizacion. Situacion que hasta los
momentos no se ha presentado, por la pronta accion y gestion del equipo operacional

de la Organizacion.
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El Seguimiento de Gestion de Cobranzas desde su implementacion ha resultado
de gran utilidad para la organizacion, sobre todo para el equipo adscrito a la gerencia
de Operaciones y Finanzas, sin embargo esta herramienta no ha sido actualizada
acorde a las necesidades del Departamento situacion que de no tomar acciones a
tiempo podrén hacer de esta en un corto plazo un sistema obsoleto.

Entre las necesidades detectadas al momento del estudio cabe destacar la
medicion de la gestion de cada uno de los analistas del Departamento, la cual
actualmente se hace imposible determinar de manera individual, al contrario esta
medicidn se viene realizando de manera grupal es decir, que sin importar el esfuerzo
que algunos de sus analistas pongan en la gestion de cobranzas, el poco esfuerzo de
otros afectara sus objetivos o metas a finales de afio. Situacion que ha generado
inconvenientes a la hora de efectuar las evaluaciones de desempefio de los analistas lo
cual se torna complicado justificar la ponderacion asignada por el Coordinador del
Departamento.

Cabe destacar que hoy dia, no es posible determinar con exactitud el niUmero de
clientes que pueden ser procesados mensualmente por cada analista, situacion que
dificulta poder demostrar si el departamento de Cobranzas de Marsh Venezuela, C.A.
cuenta con una plantilla adecuada para sus debidas tareas o se requiere un mayor
numero de analistas para poder cumplir con las actividades de cobranzas ya que en
estos momentos existe un alto nimero de clientes con los cuales no se ha podido
cumplir la gestién de cobranzas en el debido tiempo.

Partiendo del principio de Edwards W. Deming: “lo que no se mide, no se
puede mejorar” el presente trabajo de grado se ha planteado como propuesta
implementar un plan de mejoras al Departamento de Cobranzas de Marsh Venezuela
y a su Seguimiento de Gestion de Cobranzas que permita medir la eficiencia
individual de cada uno de los analistas adscritos y que al mismo tiempo facilite las
actividades del Departamento, cerrando la posibilidad de seguir aceptando el cimulo
de justificaciones que se dan cuando no se logran las metas anuales, teniendo en

cuenta que lo que una Organizacion necesita es un desempefio basado en datos y
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hechos, en donde se pueda conocer el nivel de cumplimiento en cada uno de los
procesos.
1.2. Formulacién del Problema

En este orden de ideas, la investigacion que se plantea tendra por objeto dar
respuesta a la siguiente interrogante: ¢(De qué manera se podrd aumentar la
efectividad operacional en el Departamento Nacional de Cobranzas de la Empresa
Marsh Venezuela, C.A.?

1.3. Objetivos de la Investigacion

1.3.1. Objetivo General
Proponer un plan de mejoras para aumentar la efectividad operacional en el
Departamento Nacional de Cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A.

1.3.2. Objetivos Especificos
Diagnosticar la situacion actual del proceso operacional en el seguimiento de
gestion de cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A. mediante revision
documental, entrevistas informales y analisis operacional.
Analizar las causas que generan los problemas presentados en el Departamento
Nacional de cobranzas de Marsh Venezuela, C.A. a traves de herramientas de
Ingenieria Industrial.
Disefiar un plan de mejoras que permitan mejorar la gestion del Departamento
Nacional de Cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A.
Evaluar econdmicamente la propuesta de mejoras disefiada, mediante el uso de la
razén Costo-Beneficios.

1.4, Justificacion de la Investigacion.

A medida que se desarrollan las empresas, la complejidad de las operaciones
que en ella se efectian se incrementa, asi como la necesidad de mejorar los
procedimientos que permitan el adecuado funcionamiento de sus actividades. La
importancia del desarrollo del presente trabajo también radica en que la empresa

Marsh Venezuela, C.A. y en especial el Departamento Nacional de Cobranzas pueda
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reorganizarse hacia la obtencion de la mejora de la gestion de los servicios, mayor
celeridad en los tiempos para darle respuesta a los clientes y una menor cantidad de
cuentas morosas.

Con esta investigacion se pretende elaborar un plan de mejoras que contribuya a
mejorar los procesos del Departamento Nacional de Cobranzas y asi poder solucionar
problemas detectados como los retrasos en la gestion de cobranzas, carencia de
indicadores que midan el desempefio individual de cada uno de los analistas y
optimizacion de las herramientas implementadas en cada uno de los procesos
presentes en esta pequefia area de la organizacion.

El logro de los objetivos propuestos permitira dar solucion a cada una de las
problematicas anteriormente descritas, obteniendo asi desde la complacencia de todo
el equipo involucrado en la gestion de cobranzas hasta la alta gerencia garantizando
una mayor confiabilidad en la informacion manejada, asi como una mejor
distribucion de las tareas y funciones a ejecutar garantizando asi el logro de los
objetivos propuestos por la Gerencia de Operaciones.

Entre otras cosas vale acotar que la presente investigacion servira de guia a
futuros profesionales e investigadores de la Universidad José Antonio Paez, que
requieran aplicar los conocimientos adquiridos durante la formacion académica y en
el desarrollo de futuras investigaciones.

1.5. Alcance

Esta investigacion es desarrollada en la empresa Marsh Venezuela, C.A.
dedicada a las actividades de Corretaje de Seguros y Consultoria de Riesgos y para la
cual se propone un plan de mejoras en el Departamento Nacional de Cobranzas a

implementar en sus tres sucursales, Caracas, Valencia y Maracaibo.
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CAPITULO II
MARCO TEORICO

El marco tedrico referencial comprende la sustentacion tedrica de la
investigacion a partir de los conceptos, teorias, trabajos previos relacionados con el
tema de estudio. Al respecto Mijares y Garcia, (2007), en las Normas para la
elaboracion y presentacion de los anteproyectos, proyectos y trabajos de grado
sefialan que, “el marco teorico constituye un aspecto de mucha importancia dentro de
la investigacion. En términos generales, representa la “explicaciéon” tedrica para
comprender la naturaleza del hecho investigado, o lo que es lo mismo, sustentar
teoricamente el estudio”. (p.11)

2.1. Antecedentes

Cuando se realiza una investigacion es necesario revisar los trabajos hechos
anteriormente y que guardan relacion con el tema. De alli que, Tamayo y Tamayo
(2003), expresa que, “todo hecho anterior a la formulacion del problema que sirva
para aclarar juzgar e interpretar el problema planteado, constituye los antecedentes
del problema”. (p.72).

En este sentido, se presentan a continuacion una serie de trabajos de
investigacion no solo de Ingenieria Industrial, sino de Ciencias Sociales en
Administracion y Contaduria los cuales serviran de apoyo en la investigacion:
Contreras J (2013), “Propuesta De Un Plan De Mejoras En Las Lineas De
Decoracion De Envases De Aluminio De La Empresa Cerveceria Polar C.A.
Planta Superenvases” para optar al titulo de Ingeniero Industrial de la Universidad
José Antonio Péez, Venezuela. La investigacion se desarrolla a razon de la necesidad
de implementar una serie de mejoras en dicha area a través de una propuesta de plan
de mejoras el cual se lleva a cabo a un diagndstico de la situacion presente, analisis de
las causas que originaban el problema para asi realizar la propuesta que conllevara a

minimizar los defectos y finalmente un analisis de costo beneficio de la mejora.
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Este trabajo fue de soporte y guia para el desarrollo sistematico de la
investigacion actual.

Asimismo, Rivero A (2014), “Propuesta De Estrategia Financiera Para El
Departamento De Crédito Y Cobranzas Para El Mejoramiento De La Gestion
De Cobranzas Caso En La Empresa Venezolana Del Vidrio (Venvidrio)” para
optar al titulo de Licenciado en Administracion Comercial de la Universidad de
Carabobo, Venezuela. El trabajo de grado tiene como objetivo principal analizar los
procesos que realiza dicha empresa para el otorgamiento de créditos a los clientes,
detectando las fallas administrativas existente en ella; lo que conllevé a efectuar una
investigacion de campo en la que se determino que en la empresa Venezolana del
Vidrio, C.A en el Departamento de Crédito y Cobranzas no se cuenta con un reporte
de antigliedad, la cartera de cliente no se actualiza a diario, existen facturas vencidas
del afio 2012. Por lo tanto se definié una propuesta con objetivo de implementar
procedimientos para la actualizacion de la gestion de cobranzas, determinar una
planificacion para la gestion de cobranza y desarrollar las funciones del personal
dentro del departamento. Recomendando aplicar normas y procedimientos propuestos
para el cumplimiento de una gestion eficiente de las transacciones realizadas por la
empresa. Esta investigacion sirvié de soporte y guia para el desarrollo de las bases
teoricas.

Por ultimo, Araque y Carrillo (2014) “Propuesta Plan De Mejoras Para
Reducir Los Tiempos De Producciéon En El Area De Linea Final, Bloque 3, En
La Empresa Chrysler De Venezuela LLC, C.A.” trabajo de grado para optar al
titulo de Ingeniero Industrial de la Universidad José Antonio Paez, Venezuela. Los
autores tuvieron como proposito desarrollar un plan de mejoras a traves de la
aplicacion herramientas de Ingenieria Industrial ademés de emplear técnicas de
analisis de operacion como: estudio de la operacion, estudio de tiempos, permitiendo
identificar oportunidades de mejoras y proponer soluciones factibles. El aporte de
esta investigacion se centrd en las herramientas utilizadas para las mejoras del area de

trabajo, a nivel académico y en la aplicacion de la metodologia en general.
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2.2. Bases tedricas

Las Bases Teoricas o referencias bibliograficas corresponde a la fase de apoyo
en la investigacion, ya que estas aportan las teorias necesarias donde se sustenta el
tema tratado. Segun Mijares y Garcia, (2007), establecen que, “el investigador se da
la tarea de analizar y explicar el problema, su naturaleza, interrelaciones, asi como el
planteamiento por parte del investigador de sus propias ideas y exposiciones
relacionadas con el tema investigado”. (p.13)

En otras palabras, las Bases Teoricas estan referidas a reforzar los
planteamientos esbozados por el investigador desde el planteamiento del problema
hasta las conclusiones finales del trabajo. Entre los aspectos y autores que sirvieron la
base teorica se encuentran:
2.2.1.Crédito y Cobranza

La gestion de las cuentas por cobrar es por excelencia una herramienta de
negociacion donde tanto el vendedor como el consumidor obtienen beneficio, ya que
el cliente obtiene su producto y el comerciante obtiene su venta, viene relacionado
directamente del crédito y la cobranza, segin Cupelli (1999):

El crédito y la cobranza es el administrador natural y de su gestion depende el
fluir de fondos de la empresa, base de su subsistencia. En la medida en que mejor se
sistematice la actividad de crédito y cobranzas se lograra una mayor eficiencia, y con
ello, se alcanzaran mejores indices de cobrabilidad. (p. 11).

Esto viene a estar directamente relacionado con los ingresos de la compafiia y
con su capital de trabajo, y se refleja en su solidez financiera.
2.2.2.Gestion de Cobranzas

Se denomina gestién al correcto manejo de los recursos de los que dispone una
determinada organizacién, es el conjunto de actividades de planeacion, control y
ejecucion que tiene como proposito establecer los elementos de un proceso en una
empresa, sea ésta administrativa o técnica. En relacion con la gestion de cobranzas
Villasefior (1998), lo sefiala como “el procedimiento de cobro es una de las muchas

actividades de una empresa que en su conjunto determina su eficiencia” (p.222). Es
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decir, que se refiere a la administracion eficiente del dinero que representa el capital
de trabajo invertido en cuentas por cobrar a clientes, de los procedimientos de cobro y
su pronta recuperacion.

La rotacion de este dinero es vital para la estabilidad de la empresa, con ello
garantiza un buen flujo del efectivo que permitira a la empresa realizar sus
operaciones de compra — venta de manera adecuada. Otro aspecto importante a
considerar dentro de la gestion de cobranzas, es el mantenimiento y utilizacion de
registros adecuados que suministren informacion veraz y oportuna sobre los clientes a
los cuales se les ha otorgado créditos. Dentro de estos aspectos estan:

o Para cada cliente debe establecerse un registro permanente e individual de las
facturas.

o El registro individual debe mostrar la fecha, numero de factura y detalle de
compra.

0 Se debe evidenciar la fecha y cantidad de cada pago realmente recibido.

o0 Se debe anotar el seguimiento de cobro que se le haga al cliente como: visitas
personales, llamadas telefonicas, cartas de cobro o recordatorio.

0 Se debe asignar a un individuo la responsabilidad de mantener esos registros.

En relacion con el mantenimiento de los registros sefiala Ceder (1999), que
“necesariamente es importante que estos registros individuales de los clientes a
crédito sean llevados con mucha exactitud y al dia, probablemente sean los registros
mas importantes y valiosos que tenga su negocio”.

Por otra parte, es importante recalcar que la gestion de cobranzas en una
empresa que esta bien organizada, debe realizar los cobros en las fechas convenidas
en la factura, de manera que no se permita que el cliente sobrepase la fecha estipulada
de cobro. Para ello se hace necesario que se implemente una serie de politicas y
normativas que regulen la gestién de cobranzas, garantizando un mejor control.

Cabe destacar que para el buen funcionamiento de la unidad de cobranzas
dentro de la organizacion se hace necesario que la persona que realice la labor de

cobranzas, entregue a diario una relacion de los montos recaudados producto de los
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cobros hechos, ademés de devolver los documentos no cobrados para realizar las
anotaciones y observaciones necesarias para cada caso Yy preparar asi la accion de
cobro para el dia siguiente.

2.2.3.Las cinco llaves del éxito en una gestion de cobranza efectiva

Endara Claudio (2006). Gestion efectiva de cobranzas. 5 claves de éxito.
Recuperado de la World Wide Web: https://www.gestiopolis.com/gestion-efectiva-
de-cobranzas-5-claves-de-exito/ indicé que Las Cinco Llaves Del Exito En Una
Gestion De Cobranza Efectiva debe ser un tema de lectura obligatoria por toda
aquella persona que quisieran mejorar 6 orientar de manera efectiva una gestion de
cobros.

La apertura de mercados, la agresiva competencia, el Internet y todo el boom
tecnoldgico que estamos viviendo, han llevado a los empresarios a vivir un nuevo
entorno de negocios basados en decisiones de riesgos que requieren de un profesional
de cobranza preparado y diferente al buscador o llamador tradicional de cheques.

La apertura de mercados, la agresiva competencia, el Internet y todo el boom
tecnoldgico que se esta viviendo, han llevado a los empresarios a vivir un nuevo
entorno de negocios basados en decisiones de riesgos que requieren de un profesional
de cobranza preparado y diferente al buscador o llamador tradicional de cheques.

La cobranza sera siempre una actividad de comunicacion y persuasion entre
personas y los éxitos 6 fracasos de la gestion, solo dependeran de la manera como
estos clasicos conceptos que a continuacién se presentan, son aplicados 6 ignorados
por cobradores profesionales en una gestiobn de cobranza. De ahi entonces, la
diferencia entre gestores exitosos y gestores sin resultados.

La llave NUmero uno: una de las mas importantes se le ha denominado
“Actitud frente a la Gestion que realiza y la Empresa que representa”. En ella
encontraras porqué es importante abordar una gestion de cobros con una actitud
positiva no solo frente al trabajo sino también frente a la organizacion y/o actividad

que representes.
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La Illave Numero dos: Esta llave se titula Organizacion Interna hacia el
Trabajo y el Flujo Empresarial de Negocio en esta fase se trata de explicar la
importancia de prepararse para una gestion, como el conocimiento de su empresa, de
la industria en la que se desarrolla y su capacidad de trabajar organizadamente
potencializa la posibilidad de hacer efectiva una cuenta en mora.

La llave NUmero tres: La tercera llave tiene que ver con La Percepcion del
Cliente, aqui te explico como la percepcidn es un tema que influye en la morosidad
de una cuenta y que esta herramienta no solo la puedes utilizar para mejorar tu
gestion, sino que tu cliente lo mas seguro ya la utilizé con tu organizacion antes de
decidir entrar en mora.

La llave NUmero cuatro: Esta llave abre las puertas de la Comunicacion y los
Canales sobre las cuales la ejecuta este capitulo muestra el poder de la comunicacion
y como utilizarlo como herramienta de persuasion en tu gestién de cobros.

La llave Numero cinco: El seguimiento y evaluacion permanente de las
acciones y reacciones sobre las cuentas que gestionas. Con esta llave haces
conciencia de la importancia de medirte y evaluarte sobre cada una de las acciones
que emprendes para no olvidar que el secreto de la efectividad radica en el analisis
permanente de las acciones Vs las reacciones que estas producen.
2.2.4.El seguimiento y la evaluacién individualizada y grupal

Si no se es capaz de hacer seguimiento a cada una de las acciones personales, lo
mas seguro es que los resultados de las gestiones tampoco puedan clasificarse como
efectivos. No hay cabida para la improvisacion en una gestion efectiva, el
seguimiento es la clave.

Cuando puedes seguir los resultados de cada una de las acciones, se pueden
corregir las desviaciones normales que todo proceso en su fase de gestion produce.
Cuando un cliente se acostumbra a un estilo de accidn, con el tiempo puede ocurrir
que las mismas pierdan su efectividad, por esta razon es precisamente que hoy nadie
puede presentar un solo modelo para cobrar las cuentas, porque si hay algo que es

cierto, es que cada gestion que se emprenda es diferente y que el cimulo de todas las
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experiencias realizadas son las que con el tiempo iran guiando para aplicar diferentes
formas de proceder y actuar frente a la cuenta que se intenta cobrar.

Muy pocas empresas tienen institucionalizado un sistema de medicién interno,
Endara Claudio (2006), indicO “una vez me interesé por crear un ambiente de
competencia sana en un equipo de cobranza que dirigia, la idea se centr6 en un
cuadro donde se determinaria el nombre del gestor, el nimero de cuentas asignadas,
el valor total de dichas cuentas y dos columnas mas que midieran la efectividad en
cantidad y monto. El resultado fue increible. Se produjo resultados interesantes, el
primero fue percatarme de un equilibrio en la asignacion de cuentas y no recargar con
ello a un trabajador mas que a otro, el segundo fue generar un espiritu de
competitividad entre los miembros del equipo que seria premiado y reconocido
publicamente entre los trabajadores de la organizacion. Tercero, se pudo poner en
practica las teorias de priorizacion (PARETO 80-20) el 20% de tus esfuerzos
producen el 80% de los resultados y el gran reto consistia en la identificacion de ese
20% que en conjunto les permitiria a la organizacion, reducir la cartera a niveles casi
menores al 4% después de estar casi con morosidades arriba del 15 y 16% de las
ventas al crédito”.

La recomendacion concreta en este punto, es aprender a medir efectividad
individual, no hay un coach en el mundo, que pueda establecer una estrategia acertada
si no sabe cudl es el rendimiento individual de cada uno de los miembros de un
equipo. No existen formulas milagrosas para gestionar con efectividad cuentas por
cobrar, pero si hay algo que no se puede negar y es que se requiere de mucha
creatividad para cobrar y de mucho conocimiento y sensibilidad de su cliente.
2.2.5.Mejoramiento Continuo

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la
esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser
competitivas a lo largo del tiempo. Segin Azmouz y Diaz, (1998) A lo largo de la
historia las personas han desarrollado métodos e instrumentos para establecer y

mejorar las normas de actuacién de sus organizaciones e individuos. EI mejoramiento
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continuo mas que un enfoque o concepto es una estrategia, y como tal constituye una
serie de programas generales de accion y despliegue de recursos para lograr objetivos
completos, pues el proceso debe ser progresivo.

Para llevar a cabo este proceso de Mejoramiento Continuo tanto en un
departamento determinado como en toda la empresa, se debe tomar en consideracion
que dicho proceso debe ser econdémico, es decir, debe requerir menos esfuerzo que el
beneficio que aporta; y acumulativo, que la mejora que se haga permita abrir las
posibilidades de sucesivas mejoras.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos Yy
competitivos en el mercado al cual pertenece la organizacién, por otra parte las
organizaciones deben analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe
algun inconveniente pueda mejorarse o corregirse; como resultado de la aplicacion de
esta técnica puede ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta
llegar a ser lideres.

Las empresas que desean ser de clase mundial tienen la imperiosa necesidad de
obtener una produccion cada vez mayor con una eficiencia relevante como via de
solucion a su situacion actual. Posteriormente buscando la inclusion en el mercado
internacional, para lo cual se requiere de un alto grado de competitividad, exigiendo
la implantacion de un proceso de Mejoramiento Continuo.

Con dicho fin en mente Azmouz y Diaz, (1998) consideran que un plan de
mejora requiere que se desarrolle en la empresa un sistema que permita:

o Contar con empleados Habilidosos, entrenados para un buen trabajo, controlar los
defectos, errores y realizar diferentes tareas y operaciones.
o Contar con empleados motivados que pongan empefio en su trabajo, que busquen
realizar su trabajo de manera optima y sugieran mejoras.
o Contar con empleados en la disposicién al cambio, capaz y dispuesta a adaptarse
a nuevas situaciones dentro de la organizacion.
La aplicacion de la metodologia de mejora exige determinadas inversiones.

Estas inversiones posiblemente se pueden justificar en términos econémicos a través

25



de los ahorros e incrementos de productividad que se produciran por la reduccién del
ciclo de fabricacion. El verdadero progreso en la empresa se considera que se ha
logrado solo cuando el ejecutivo de mas alta jerarquia decide que él personalmente
lidera el cambio.

Se puede decir entonces, que existen diferentes procedimientos encaminados a
centrar la atencion en las exigencias que se imponen al proceso o funcién y lograr
convertir los requerimientos en especificaciones técnicas, y estas en un proceso de
trabajo.
2.2.6.Herramientas del Mejoramiento Continuo.

Lluvia De Ideas

La lluvia de ideas es una técnica para generar ideas sobre un tema dado.
Generalmente se usa para obtener informacion importante sobre un tema o un proceso
directamente tomando las ideas del personal que estad méas familiarizado con él en el
area de trabajo, oficina, etc.

La tormenta de ideas fue propuesta en 1939 por Alex F. Osborn, quien comenzo
a utilizar un procedimiento que permitiera el surgimiento de ideas creativas y
originales como método de resolucion de problemas. Mas adelante, en 1953,
sistematizd su método creativo de resolucion de problemas.

Propuso un método destinado a estimular la formulacion de ideas de modo que
se facilitara la libertad de pensamiento al intentar resolver un problema. Este consistia
en un procedimiento por el que un grupo intenta encontrar una solucion a un
problema especifico mediante la acumulacion de todas las ideas expresadas, de forma
espontanea, por sus miembros.

Este método permite promover participacion, generar entusiasmo en un grupo
de personas, asi como analizar y mostrar todas las causas posibles de un problema
para su posterior solucion.

Procedimiento de Aplicacion

De forma muy general las fases de una sesion de tormenta de ideas son:
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1. Presentacion de la sesion de tormenta de ideas.

La sesion debe comenzar con una explicacion de la tarea, de sus objetivos, del
procedimiento a sequir y de la duracién de la sesion de trabajo.
2. Generacion de ideas.

El tema se muestra de manera visible en una pizarra, soporte o pantalla, de
modo que no haya dudas sobre el mismo. Hay que asegurar que se ha comprendido
correctamente por parte de todos los participantes. Es aconsejable que esté planteado
en forma de pregunta.

Es conveniente establecer un objetivo sobre el nimero de ideas a alcanzar.
Como minimo, proponer que se produzcan 40 6 50 ideas para un grupo en torno a 6
personas. Esta demostrado que el objetivo tiene a cumplirse.

3. Mejora de ideas

El papel dinamizador del facilitador es aqui critico. Una vez expuestas todas las
ideas, es preciso asegurarse de que han sido comprendidas. Para ello se revisaran,
preguntando a los participantes si hay dudas o se quiere hacer algin comentario.

Se aplica la combinacion, la reelaboracién, la sintesis de una o mas ideas...

4. Evaluacion

La evaluacion de las ideas puede hacerse en la misma sesion de tormenta de
ideas en un momento posterior. Resultado de la evaluacion es la reduccién de la lista
de ideas hasta un numero en el que es factible trabajar con ellas, siendo el voto
individual para la seleccion de las ideas finales es el mejor método para predecir las
ideas de éxito. En este sentido es imprescindible contar con un procedimiento
estructurado, como el de Votacion Multiple.

Sobre la mecanica de la expresion de ideas, hay dos formatos:

o Estructurado.

Este mecanismo esté indicado cuando el facilitador no posee mucha experiencia
0 se presume que puede surgir una participacion desequilibrada (algunos participantes
producen un numero de ideas muy superior al de los demas). De este modo se

establece un balance que permite la intervencion equilibrada de todos los miembros.
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0 No estructurado.

Es el método habitual. Se expresan las ideas segun van surgiendo en la mente
de cada participante. En este caso el facilitador debera prestar especial atencién a que
la participacion sea completa y las aportaciones razonablemente repartidas.

Esta herramienta es Gtil:

o Para la identificacion de objetivos de un grupo de trabajo o de una tarea a la que
se aboca un grupo determinado.

o Cuando existen problemas y obstaculos que afectan la calidad del trabajo.

o Para el andlisis de problemas potenciales con intencion de tomar medidas
preventivas.

o Para la busqueda de soluciones a los problemas presentados.

Recuerde también que el ambiente es un factor muy importante, por lo que este
debe ser tranquilo, y propiciar la libertad de expresion. En este sentido se puede
proponer al grupo que, antes de empezar a generar ideas, los participantes hablen de
aspectos positivos de su trabajo o de temas sociales o vean alguna pelicula
motivacional de corta duracion, etc.

Diagrama De Causa-Efecto

La finalidad de esta herramienta es ayudar a los equipos de mejora a detectar
los diferentes tipos de causas que influyen en un problema, seleccionar los principales
y jerarquizarlos. A este diagrama se le conoce también como: “espina de pescado” o
Ishikawa. Kaoru Ishikawa (1915 — 1989), tedrico japonés de la administracion de
empresas, experto en el control de calidad. Se le considera el padre del analisis
cientifico de las causas de problemas en procesos industriales, dando nombre al
diagrama Ishikawa, cuyos graficos agrupan por categorias todas las causas de los
problemas.

Es una herramienta que permite representar un problema o enfoque central y
sus causas de una forma visual, donde el problema representa la *“cabeza del

pescado”, de la que emerge una espina central. Desde alli se derivan las causas
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mayores o espinas grandes. A su vez, las espinas grandes pueden estar conformadas
por espinas mas pequefias también llamadas causas menores. Su creador, Kaoru
Ishikawa recomendaba que la espina de pescado se desarrollara hasta el quinto nivel
de causas.
Para hacer un analisis basico de las causas y efectos de los problemas se
realizan los siguientes pasos: (Ver figura 1)
1. Definicion del problema
Este se inscribe en el cuadro que representa la cabeza del pescado.
2. Determinacion de los conjuntos de causas
Sobre la linea que va al recuadro del problema, coloque como flechas Mano de
obra, Maquinaria, Método, Materiales, Medio ambiente.

3. Participacion de los integrantes del grupo en una sesion de lluvia de Ideas

EQUIFO FERSONAL
(magquindaria) (mano de obra)
,

s
MEDIO METODOS Y MATERIALES
AMBIEMNTE FROCEDIMIENTOS

Figura 1. Esquema Bésico de un Diagrama de Ishikawa
Fuente Gonzélez, O.

29



Cada persona debe indicar exactamente a qué conjunto de causas pertenece su
idea. El esquema final de la sesion de lluvia de ideas debe reflejarlas debidamente
agrupadas; de esta forma se facilitara su analisis.

4. Revision de ideas

Se identifica la “espina” con las causas mas recurrentes, y posteriormente, se
priorizaran las causas de esa espina de acuerdo a su recurrencia.

Tipos de diagrama de Ishikawa

No podemos decir que exista especificamente tipos de diagrama de Ishikawa,
no es tan asi, pues el diagrama de Ishikawa es uno solo y ya. Sin
embargo, basdndonos en la forma en como desarrollamos una espina de pescado,
tenemos los siguientes diagramas.

Diagrama causa efecto con método de las 6m

Es la forma mas comin en la que se desarrolla un diagrama de pescado. De
hecho, hay quienes no tienen siquiera idea de que hay vida més alla de las 6 m y que
hablar de Ishikawa es hablar de las 6 m, lo cual a mi juicio, es una falencia en la
ensefianza y un desaprovechamiento en el potencial de la espina de pescado. ¢Cuéles
son las 6m?

o0 Mano de obra: Consideramos todos los aspectos asociados a la gente, al
personal, a la mano de obra. Interrogantes frecuentes independientes del problema
suelen ser: ¢Esta capacitada la mano de obra? ¢Esta seleccionado el personal
idoneo para ese trabajo? ¢ El personal se siente motivado y trabaja con deseo? (El
trabajador muestra habilidad en su trabajo?

0 Magquinaria: Hablar de maquinaria es hablar de infraestructura. Es hablar de
todas las herramientas con las que contamos para dar salida al producto final.
Software, hardware, maquinas de fabricacion, montacargas, etc. Interrogantes
comunes suelen ser: ¢ Tiene capacidad suficiente para cumplir su funciéon? ;Qué
tan eficiente es? (Coémo es el manejo? ¢Existen repuestos? ¢Es conforme el

mantenimiento? ¢ Esta actualizado a su Gltima version?
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0 Métodos: Evaluamos la forma en la que hacemos las cosas. Asi pues, al evaluar
los métodos, estamos evaluando si la forma en que desarrollamos las actividades
esta significando resultados, asi pues, tratamos de buscar la falla en el hacer de las
cosas que ocasiona el problema. ;Te suena a mano de obra? Si, pero veamos la
diferencia. Es diferente la localizacion de planta donde tenemos una secuencia de
produccion en linea a la localizacion hecha con una secuencia en forma de U. Son
dos métodos diferentes. Simplemente es la forma en cémo producimos
independiente de los trabajadores implicados.

0 Medicién: Aquirecae todo lo que hacemos en torno a la inspeccion, las
diferentes medidas con que se trabajan, el aseguramiento de la calidad,
calibracién, tamafio de muestra, error de medicién, etc. Por ejemplo, si queremos
evaluar los resultados de dos grupos de ventas, NO sera la mejor idea evaluar uno
de los grupos por el nimero de articulos vendidos y otro por el monto de ventas
alcanzado.

o Materia prima: Evaluamos todo lo que tenga que ver con los materiales en la
empresa, desde los que se usan para dar el producto final hasta los que se usan
para hacer el aseo al bafio. Todo es todo. Interrogantes comunes se asocian a los
proveedores, variabilidad de las caracteristicas y especificaciones del material,
conformidad del material, facilidad para trabajar, etc.

o Medio ambiente: EI medio ambiente son las condiciones, el entorno con el que
se trabaja. Cultura organizacional, clima organizacional, luz, calefaccion, ruido,
nieve... son aspectos del medio ambiente que se tienen en cuenta.

Meétodo de flujo de proceso
En este caso desarrollamos la espina de pescado por medio del flujo de proceso.

Dicho de otra forma, tomamos la secuencia o paso a paso del proceso que se evalla, y

se desarrolla a traves de la espina principal. Una buena idea es tener claro el flujo del

proceso en terminos de fases, actividades y tareas.

Método de estratificacion
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Es muy dtil cuando el problema central (cabeza del pescado) se puede dividir
en diferentes causas que tienen que ver directamente con su naturaleza, de tal forma
que las espinas mayores sean subcomponentes del problema central. Piensa por
ejemplo en un problema relacionado con un carro, las espinas mayores se van a
asociar a las diferentes partes de éste:

o EI motor: Vamos a considerar causas menores asociadas a: Bujia, inyector,
sensor, caja de velocidades, etc.

o0 Chasis: Piensa en las causas menores de ésta parte: Amortiguadores, llantas,
focos, etc.

0 Interiores: Las causas menores se evaluaran en torno a: Bolsas de aire, bocinas,
cinturdn de seguridad, etc

o0 Exteriores: Evaluamos: Espejos, puertas, cajuela, etc.

Diagrama de pescado simple

A veces nos olvidamos que el diagrama causa y efecto es una herramienta
flexible, y es porque nos regimos a las categorias de causas predeterminadas, y esto
no siempre es lo mejor.

Con el diagrama de Ishikawa simple desarrollamos nuestras propias espinas
mayores y menores, por lo que serd un diagrama Unico en todo sentido para la
situacion que se analiza. Por ejemplo, una empresa de externalizacion de
procesos puede tener afinidades que no se encontrarian en una de fabricacion, y
viceversa, por lo tanto considerar para ambas el método de las m’s puede que traiga
mejores resultados para una u otra.

Otras formas de hacer un diagrama de causa y efecto

Mas alla de las detecciones hechas por controles de calidad y demas, existen
clasificaciones especificas de areas del conocimiento, concretamente las 8p’s del
mercadeo y las 4s’s de la industria de servicios.

8p’s del mercadeo

Es una evolucion de las 4p’s. En este caso, tu diagrama de pescado estaria

compuesto por:
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Personas

Evidencia fisica o presentacion (Physical evidence)
Proceso (Process)

Alianzas estratégicas (Partners)

Producto (product)

Precio (price)

Plaza o distribucion (Place)

O O 0O O o O o o

Promocion o comunicacion (promotion)
Alexis Rosas de Mejora tu empresa da un acercamiento mas profundo al tema

de las 8p’s del mercadeo

4’s de la industria de servicios

Es de comun aplicacién en la industria de servicios al considerar los siguientes
aspectos:
o Entorno (Surroundings)
o Habilidades (Skills)
0 Sistemas (systems)
0 Proveedores (Suppliers)

Diagrama De Pareto

Vilfredo Federico Damaso Pareto (15 de julio de 1848, Paris - 19 de agosto de
1923, Ginebra) fue un sociélogo, economista y filosofo italiano. Pareto realizo
importantes contribuciones al estudio de la economia y de la sociologia,
especialmente en el campo de la distribucion de la riqueza y el anélisis de las
elecciones individuales

Pareto realizé importantes contribuciones al estudio de la economia y de la
sociologia, especialmente en el campo de la distribucion de la riqueza y el analisis de
las elecciones individuales. EIl principio de este diagrama enfatiza el concepto de lo
vital contra lo trivial, es decir el 20% de las variables causan el 80% de los efectos
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(resultados), lo que significa que hay unas cuantas variables vitales y muchas

variables triviales (Ver figura 2).

20949
MUCHAS VARIABLES TRIVIALES
80%
80%
POCAS VARIABLES VITALES
20%
CAITSASR RESULTADOS

Figura 2. Principio de Diagrama de Pareto
Fuente Gonzélez, O.

El principio o regla de Pareto nos dice que para diversos casos, el 80% de las
consecuencias proviene del 20% de las causas. No son cifras exactas, pues se
considera un fundamento empirico observado por Vildredo Pareto y confirmado
posteriormente por otros expertos de diversas areas del conocimiento.

Algunos enunciados clasicos de la ley:
El 80% del éxito proviene del 20% de tu esfuerzo
El 80% de tu ingreso proviene del 20% de tu esfuerzo

El 80% de los ingresos se generan con 20% de los clientes

O O O O

El 80% de las ventas se genera por el 20% de los productos
En una situacion problematica:
0 EI80% de “problema” se genera del 20% de “causas”
Un proceso tiene innumerables variables que repercuten en el resultado, sin
embargo, no todas las variables pueden ser controladas (por ejemplo el clima, el tipo

de cambio, la inflacion, etc.). Es importante describir las que si son controlables.
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De estas variables controlables, no todas son importantes, generalmente hay
unas cuantas que son vitales (20%) y son las que causan el 80% del resultado.

Las ventajas de usar esta herramienta en el analisis de procesos son:

o Nos indica cuél(es) problema(s) debemos resolver primero.

0 Representa en forma ordenada la ocurrencia del mayor al menor impacto de los
problemas o areas de oportunidad de mejora.

o0 Esel primer paso para la realizacion de mejoras.

o Facilita el proceso de toma de decisiones porque cuantifica la informacion que
permite efectuar comparaciones basadas en hechos verdaderos.

Elaboracion del diagrama de Pareto:

Hay diversas instrucciones para elaborar un analisis de Pareto en libros y web,
aunque todas conducen a lo mismo. Por eso creo que la mejor forma de aprender
siempre es con un ejemplo. Sin embargo, vamos a ver como hacer un diagrama de
Pareto paso a paso para luego, hacer un ejemplo.

Una aclaracion importante es que, no hay pasos especificos dependiendo del
fendmeno que se analiza con el diagrama, es decir, la metodologia siempre va a ser la
misma, aunque el lenguaje en que se explica sea diferente.

1. Determina la situacion problematica: ¢Hay un problema? ;Cual es?

2. Determina los problemas (causas o categorias) en torno a la situacion
problematica, incluyendo el periodo de tiempo.

3. Recolecta datos: Hay una situaciéon problematica presentandose y tienes las
posibles causas que lo generan, pues entonces comienza a recolectar los datos.
Estos dependeran de la naturaleza del problema. Por ejemplo numero de
defectos si analizamos averias en un producto, costo de desperdicios de
acuerdo al tipo de desperdicio, kilogramos de carga por tipo de producto.
Recuerda que las unidades deben ser las mismas, nada de mezclar peras con
manzanas. Recuerda también que el periodo de tiempo es el mismo para
todos, si vas a recolectar los datos pertenecientes a un trimestre, debe ser igual

para todas las causas.
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Ordena de mayor a menor: Ordenamos de mayor a menor las causas con base
en los datos que recolectamos y su medida. Si es el nUmero de veces que se
presenta un evento sera por cantidad, si es por costo de desperdicios segun el
tipo de producto, sera en unidades monetarias, por ejemplo.

Realiza los célculos: A partir delos datos ordenados, calculamos
el acumulado, el porcentaje y el porcentaje acumulado. En el ejemplo te
muestro detalladamente como hacerlo.

Graficamos las causas: El eje X lo destinamos a colocar las causas. Vamos a
usar eje Y izquierdo y eje Y derecho. El izquierdo es para la frecuencia de
cada causa, lo usamos para dibujarlas con barras verticales.

Graficamos la curva acumulada: El eje Y derecho es para el porcentaje
acumulado, por lo tanto va desde O hasta 100%. Lo usamos para dibujar la
curva acumulada.

Analizamos el diagrama.

Cuadro N° 01. Hoja de Trabajo para elaboracion de Diagrama de Pareto.

) % de
o ) Frecuencia .
Actividad Frecuencia Frecuencia
Acumulada
Acumulada
Total 100%

Fuente Gonzalez, O.
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El problema que presenta el mayor indice de frecuencia se deberd someter a un
analisis de causa y efecto para determinar su verdadero origen, para lo cual se

recomienda utilizar el diagrama de causa-efecto (Ver figura 3)

2880

2320 -

g
#

‘; BE.73%

DEMORA OPERACION TRASLADO VERIFICACION ARCHIVO RETRABAJD

Figura 3. Diagrama de Pareto
Fuente Gonzélez, O.
2.3.  Definicion de Términos Basicos.

Coach: Es una persona cuya mision principal, serd& mostrarte diferentes
opciones para que puedas enfrentar una situacion de vida. Esta situacion pudiese ser
problema personal, un problema de pareja, un ascenso, un cambio de carrera, un
cambio de vida.

Cobranza: Se denomina cobranza al proceso mediante el cual se hace efectiva
la percepcion de un pago en concepto de una compra, de la prestacion de un servicio,
de la cancelacion de una deuda, etc.

Efectividad: es el equilibrio entre eficacia y eficiencia, es decir, se es efectivo
si se es eficaz y eficiente. La eficacia es lograr un resultado o efecto (aunque no sea el
correcto) y esta orientado al qué. En cambio, eficiencia es la capacidad de lograr el

efecto en cuestion con el minimo de recursos posibles viable o sea el como.
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Gestion: Del latin
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CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

En esta seccion del Trabajo de Grado se expresan los pasos 0 metodologias que
se deben cumplir para alcanzar el objetivo general que se planted en la investigacion,
es por esto que en esta seccion denominada Marco Metodoldgico se describe cual es
el tipo y disefio de investigacion del estudio. La metodologia de la investigacion
proporciona tanto al estudiante como a los profesionales una serie de herramientas
tedrico-practicas para la solucion de problemas mediante el método cientifico. Estos
conocimientos representan una actividad de racionalizacién del entorno académico y
profesional fomentando el desarrollo intelectual a través de la investigacion
sistematica de la realidad.

3.1. Disefio y Tipo de investigacion.

De acuerdo con el problema planteado referido a la propuesta de un plan de
mejoras para aumentar la efectividad operacional en el departamento nacional de
cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, el presente trabajo se ubica entre uno de
los disefio de Investigacion de Campo bajo la modalidad de Proyecto Factible. Segun
Villegas y Tortolero (2001), en el Instructivo para la Elaboracion y Presentacion del
Trabajos de Grado, una investigacién de campo “consiste en recolectar los datos
directamente de la realidad donde ocurren los hechos sin manipular las variables
implicadas y presentacion de la informacion directa de la realidad, necesaria para el
investigador.” (p.16).

Por otra parte los Proyectos Factibles de acuerdo a Mijares y Garcia (2007),
establecen que un Proyecto factible “consistird en la investigacion, elaboracion y
desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para solucionar
problemas, requerimientos o necesidades de organizacién o grupos sociales; puede

referirse a la formulacion de politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos”
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3.2. Nivel de la Investigacion
En concordancia con Villegas y Tortolero (2001), la investigacion se desarrolla
en un nivel Descriptivo, “se dirige a explicar y clasificar eventos dentrode un mismo
contexto, asi como también caracterizar o enumerar sus caracteristicas.” (p. 17)
Enmarcado como una investigacion Accién como lo define UPEL (2006),
Trabajo especial Manual de Trabajo de Grado de Especializacion, Maestrias y Tesis
Doctdrales, donde se ubica una situacion problematica y se toma una accion para
corregir la anomalia.
3.3. Poblacion y Muestra
3.3.1. Poblacion

Para Arias, F. (2006) define a la poblacion como *“un conjunto finito o infinito
de elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las
conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada por el problema y por los
objetivos del estudio” (p.81). En este sentido, la poblacion de esta investigacion
estara constituida por el personal involucrado con el Departamento de Cobranzas con
la finalidad de recolectar informacion, constituido por (06) analistas de Cobranzas
quienes realizan directamente la gestion, (01) Coordinador Nacional de Cobranzas,
reportando a (01) Coordinador de Operaciones y (01) Gerente de Operaciones y

Finanzas.

3.3.2. Muestra

Segun Sierra, C. (2004) una muestra “Es en general, una parte representativa de
un conjunto, poblacion o universo, cuyas caracteristicas deben reproducir lo méas
exactamente posible”. (p. 66). Dentro de este orden de ideas, se considera que la
muestra en la investigacion estara constituida por la misma poblacion, es decir por
(06) Analistas de Cobranzas quienes realizan directamente la gestion, (01)

Coordinador Nacional de Cobranzas, reportando a (01) Coordinador de Operaciones
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y (01) Gerente de Operaciones y Finanzas, esto gracias a la pequefia dimension que
tiene, donde se facilita la aplicacion de los instrumentos.
3.4. Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos.

Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, se utilizan para responder a
las interrogantes planteadas. Todo en correspondencia con el problema, los objetivos
y el disefio de la investigacion.

Los datos e informaciones obtenidas, son producto de fuentes secundarias entre
las cuales cabe mencionar textos, manuales y procedimientos paso a paso ubicados
con los Coordinadores del Departamento Nacional de Cobranzas de Marsh
Venezuela, C.A., en algunas oportunidades fue necesario consultar Fuentes
Telematicas (Internet).

Para validar la informacion recolectada en primera estancia fue necesario
utilizar las fuentes primarias es decir, consultar con analistas, coordinadores personas
involucradas en el tema. El personal con el cual fue consultada y validada la
informaciéon fueron Analistas, Coordinadores y Lideres del area (Operaciones /
Cobranzas), esto por ser ellos integrantes del equipo del departamento y quienes se
han visto afectados en su gestion por la necesidad de optimizar tanto herramientas
como los procesos necesarios para desempefiar sus tareas dia a dia.

Entre los instrumentos a utilizar en esta investigacion son:

Observacion directa.
Revision documental.
Entrevistas informales.
Analisis operacional.

3.5. Fases Metodoldgicas

El presente trabajo de investigacion las fases metodoldgicas se desarrollan de la
siguiente manera:

Fase I: Diagnostico de la situacion actual del proceso operacional en el
seguimiento de gestion de cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A.
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En esta fase se realiza un diagnostico general en cuanto a los procesos
operacionales del departamento de Cobranzas con la finalidad de ir analizando e
identificando las debilidades presentes complementando con entrevistas a los
analistas y coordinadores del departamento.

Para esta etapa sera necesaria la aplicacion de distintas técnicas de recoleccion
de datos, considerando los siguientes instrumentos:

Revision documental.
Entrevistas informales
Observacion directa
Analisis operacional

Fase Il: Analizar las causas que generan los problemas presentados en el
Departamento Nacional de cobranzas de Marsh Venezuela, C.A.

Para la ejecucion de esta fase se tomara en cuenta toda la informacion
suministrada por los trabajadores que tienen relacion directa con la investigacion
donde se analizaran las causas que originan los retrasos y acumulacion de cuentas en
el Seguimiento de Cobranzas tomando en cuenta los factores externos que puedan
estar influyendo en la correcta gestion del Departamento.

Las técnicas de las cuales se estara haciendo uso seran:

Tormenta de ideas.
Diagrama Causa — Efecto.
Diagrama de Pareto

Fase I11: Disefiar un plan de mejoras que permitan mejorar la gestion del
Departamento Nacional de Cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A.

Dadas las causas que se analizaron en la fase anterior, se procedi6 a
plantearpropuestas a cada una de ellas, con el fin de solventar los problemas que se
presentan,mediante la aplicacion de técnicas de Ingenieria Industrial.

Fase IV: Evaluar econémicamente la propuesta de mejoras disefiadas,

mediante el uso de la razén Costo-Beneficio.
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Ya con la fase anterior culminada se procedera a medir los beneficios
tantoecondémicos de las nuevas propuestas como también los beneficios a nivel de
mejoras, los que se consideran intangibles esto con el fin de evaluar la factibilidad del

proyecto.

43



CAPITULO IV

RESULTADOS

En el presente capitulo se muestra el desarrollo de las cuatro fases de la
investigacion, en las cuales se muestra el analisis e interpretacion de los resultados los
cuales se derivan de la aplicacion de los instrumentos de recoleccién de datos en cada
una de estas fases la cuales estan relacionadas directamente con los objetivos
especificos.

4.1. Fase I: Diagnostico de la situacion actual del proceso operacional en el
seguimiento de gestion de cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A.
4.1.1. Descripcion del departamento nacional de cobranzas.

Previo al analisis de las causas que generan las problematicas presentes en el
departamento de cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A. es importante
conocerlo y asi de esta manera poder verificar las debilidades presentes en el area. El
departamento nacional de cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A. esta
constituido fisicamente en dos de sus sucursales, especificamente Caracas y Valencia
conformado para el momento del estudio por dos (02) analistas y dos (02) analistas,
un pasante y un coordinador nacional de cobranzas respectivamente. En este sentido,
este departamento tiene por objetivo llevar a cabo la ejecucion de la gestion de
cobranzas de primas a los clientes Juridicos y Naturales una vez es culminada la
gestién por parte del departamento de facturacion.

Las actividades de este departamento se desarrollan de la siguiente manera, una
vez el area de facturacion realiza su gestion se procede con la emision del aviso de
cobro al cliente con copia al departamento de cobranzas. En el mismo orden,
cobranzas recibe el correo por parte de facturacion y a partir de este momento cuenta
con entre 5y 10 dias para iniciar la gestion de cobranzas, este es el periodo estipulado

para que el cliente emita el pago (durante este periodo se lleva a cabo un Feed-back,
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donde se intercambia informacién entre el cliente y Marsh Venezuela y en dado caso
que se presente un error o modificacion en el aviso de cobro.

Posteriormente, debe ser validado que el cliente haya realizado el pago y de
haberse efectuado el mismo debe solicitarse la notificacion de pago por parte de este
para proceder con la validacion de la informacion, enviar comprobante de pago a la
aseguradora a fin de recibir por parte de esta la factura pagada y enviar la misma una
vez validada al cliente.

En caso contrario, si es validado que el cliente no ha realizado el pago, se inicia
un primer recordatorio hacia el mismo donde se le llama y a su vez se le envia un
correo electrénico adjuntando el estado de cuenta donde se refleja la deuda, si luego
de esto el cliente aun continua si efectuar el pago se envia un segundo recordatorio
con copia al area de negocio, por ultimo si el cliente continua sin efectuar el pago, el
area técnica solicita el cruce para anular el aviso y proceder una nueva facturacion
(transcurrido 120 dias se ejecuta la accion con previa autorizacion de los responsable
de la cuenta). (Ver figura 4)

Finalmente, una vez se culmina la gestion del proceso de cobro de primas a
clientes naturales o juridicos, debe iniciarse el proceso de cobro de comisiones ante
las aseguradoras en el cual el Departamento de Cobranzas recibe de parte de otros
colegas de la organizacion dos (02) veces por semana un archivo denominado
“Mercantil Ordenantes NC” esto en conjunto de la relacion de pagos por parte de las
aseguradoras.

A partir de alli, se inicia el proceso de validacién por parte del departamento en
el cual es verificado que todos los pagos presentes de las relaciones de pago posean
su respectivo recibo y en caso de ser asi se debe proceder con la descarga del mismo
desde el SICS, verificar los datos y montos a fin de realizar el recibo de caja
correspondientes a todos los pagos existentes en la relacion de la aseguradora, luego
debe actualizarse el archivo “Mercantil Ordenantes NC” para que finalmente se
archive el recibo almacenado por dia, el cual es descargado por la Gerencia de

Cobranzas.
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En caso de que algin pago no posea su respectivo recibo, debe notificarse al
area técnica para que se solicite el recibo correspondiente, esta area procede a
solicitarlo ante la compafiia aseguradora la cual, envia el recibo y una vez se recibe
este se transfiere al respectivo segmento para que se encargue de la carga del mismo
en el SICS y continuar con los pasos sucesivos luego de que sea verificado los datos y

montos, tal como se puede apreciar en la figura 5.
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Fuente Gonzalez, O.
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Figura 5. Estructura Operativa para el cobro de Comisiones




La observacion es la primera forma de contacto con la situacion en estudio,
consiste en un proceso de atencién, recopilacion y registro de informacién para la
cual se hace necesario como investigador apoyarse en los sentidos y finalmente en el
analisis. Esta técnica es empleada a fin de detectar los problemas que actualmente
presenta la gestion de cobranzas de esta organizacién, la misma se inicio con un
recorrido por cada uno de los puestos de los analistas, observando las técnicas y
procedimientos empleados, herramientas utilizadas en la gestion del departamento
logrando asi visualizar las actividades necesarias para el cumplimiento de sus tareas.

Ademas en el estudio de la situacion del departamento fueron revisados las
instrucciones y procedimientos de cada uno de los pasos que debe seguir cada analista
al momento de iniciar una gestién de cobranzas. A continuacion se describe la
secuencia de pasos segun los documentos revisados:

Manual Paso a Paso del Proceso operacional de Cobranzas.

Una Vez Realizado el Aviso de Cobro por Facturacion:

El equipo de Facturacion debera:

1. Entregar Originales de Avisos de Cobro y Recibos a la Gerencia de Cobranzas,
esta actividad debe realizarse a més tardar A las 9:00 am del dia siguiente a la
facturacién. En el sistema de seguimiento Cobranzas tomara un ticket que sera el
primer Aviso de Cobro y/o Devolucion posicionado que para efectos es el méas
antiguo.

El &rea de Cobranzas debera realizar la cobranza en Caliente:

2. Tomar el primer ticket del paso Confirmacion y Recepcion en el programa de
Seguimiento. (Ver figura 6)

3. Validar con el cliente la recepcién del respectivo Aviso de Cobro enviado por el
area de Facturacion, a su vez debera asegurarse que el cliente cuenta con toda la
informacion necesaria para realizar el pago, de ser necesario el equipo de
cobranza debera enviar Aviso de Cobro y/o cualquier otro documento que el

cliente requiera para realizar el pago mediante correo electrénico.
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Figura 6. Seguimiento de Cobranzas Paso 1
Fuente Gonzélez, O.

Importante: esta gestion debera realizarse por via telefonica, solo se
contactara al cliente via email después de la conversacion a modo de formalizar
por escrito lo hablado, en esta gestion se deberd extraer del cliente una fecha
tentativa de pago.

4. Registrar la fecha tentativa de pago ofrecida por el cliente y las observaciones que
el caso ameriten.

Tiempo estimado para realizar esta tarea: 3 dias desde la entrada del ticket en el
paso Confirmacion de Recepcion.

El area de Cobranzas una vez que el paso de Confirmacion de Recepcion se
encuentre vacio 0 sin casos en retraso debera:

5. Verificar el seguimiento lera Gestion de Cobro, tomar el primer ticket de la lista.
(Ver figura 7)

6. Analizar el listado y contrastarlo con cualquier documento que involucre su pago
o falta del mismo. (Ver figura 7.1)

7. Limpiar el listado si es necesario, para ello debera dar de baja en SICS las primas
pendientes cuya evidencia de pago posee.
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8. Enviar estado de cuenta de todas las primas pendientes del cliente que
estatrabajando y colocar observaciones el texto del email enviado.
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Figura 7. Seguimiento de Cobranzas Paso 2
Fuente Gonzalez, O.
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Importante: para entregar esta informacion el analista deberd utilizar la carta

modelo generada por el seguimiento en el paso respectivo paso.

9. Pasar todos los tickets involucrados en la relacién de primas pendientes al paso
2da Gestion de Cobro.
Luego de concluir con todos los tickets en rojo del paso lera Gestion de Cobro, el
analista responsable debera continuar con los tickets en rojo del paso 2da Gestidn
de Cobranza, para ello debera:

10. Tomar el primer ticket del paso 2da Gestion de Cobranza. (Ver figura 8)

Figura 8. Seguimiento de Cobranzas Paso 3

Fuente Gonzalez, O.
11. Generar el listado de primas pendientes del cliente en cuestion.
12. Analizar el listado y contrastarlo con cualquier documento que involucre su pago
o falta del mismo.
13. Limpiar el listado si es necesario, para ello debera dar de baja en SICS las primas

pendientes cuya evidencia de pago posee.
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14. Enviar estado de cuenta de todas las primas pendientes del cliente que esta
trabajando y colocar observaciones el texto del email enviado.
15. Repetir estos pasos hasta concluir con los tickets encontrados en el paso 3era
Gestion de Cobro. (Ver figura 9)
El tiempo mé&ximo que un ticket puede estar en cada Seguimiento es igual a cinco
dias continuos, por lo que su gestion deberd realizarse en menos de 15 dias.
En caso de llegar al tercer paso y no recibir respuesta de parte del cliente el caso
debera:
16. Ser escalado directamente con el Coordinador de Cobranzas.
17. Enviar el ticket al paso Escalamiento, como se muestra en la figura 9.
18. Hacer seguimiento al Coordinador de Cobranzas.
El coordinador de Cobranzas cuenta con 3 horas para analizar y realizar lo
correspondiente para procurar el pago.
Si el cliente solicita Financiamiento, el analista debera:
19. Llenar el campo de Observaciones indicando la gestion requerida por el cliente.
20. Pasar el ticket al paso Cot. de Financiamiento. (Ver figura 9)
21. Completar la informacion requerida:
a. Inicial Financiamiento
b. Cantidad de Giros
c. Monto Giros
Requerir al asegurado los recaudos solicitados por la aseguradora para el
financiamiento.
22. Pasarlo al paso Financiamiento y enviar a la aseguradora los recaudos necesarios
para formalizar el financiamiento:
a. Contrato Firmado.
b. C.I. del Contratante Pagador.

c. Datos y respaldos necesarios para la domiciliacion Bancaria.
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23. Hacer seguimiento al envio del contrato de financiamiento de parte de la
aseguradora.

24. Completar el nimero de contrato y pasar el ticket al Paso de Comprobacién de
Pago, tal se muestra en la figura 9.

Esta tarea debera realizarse en un tiempo no mayor a 3 dias
En caso de que el analista reciba notificacion de pago debera:

25. Pasar el ticket a comprobacién de pago.

Importante: esta actividad es prioritaria y deberd atenderse siempre con

urgencia.

Figura 9. Seguimiento de Cobranzas Pasos 4,5y 6

Fuente Gonzélez, O.

Si el pago es correcto:

26. Pasar carta informando a la aseguradora sobre el pago, acompafiando la misma
del debido soporte.

27. Dar de baja en SICS el Aviso de Cobro.
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28. Pasar el ticket a “Envio Recibos” como se observa en la figura 10.

Tiempo maximo para realizar esta tarea, igual a 2 horas.

Si el pago no es correcto:

29. Completar los campos “Monto Pagado” y ”Diferencia en Pago”

30. Pasar el ticket a Pagos Incorrectos

31. Hacer seguimiento a la correccién del pago.

32. Una vez se cuente con el pago correcto pasar el ticket a Notif. Aseguradora.

33. Dar de baja en SICS.

34. Generar carta desde el seguimiento para notificar del pago a la aseguradora y
enviar via email.

35. Enviar el ticket al paso “Envio Recibos” como se muestra en la figura 10.

Figura 10. Seguimiento de Cobranzas pagos correcto — pagos no correcto

Fuente Gonzalez, O.

Se dispondra de 3 dias para regularizar un pago mal realizado.
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Una vez notificada la aseguradora debemos formalizar ante su caja el ingreso,
para se debe:

36. Realizar la solicitud de envio en el programa Comunicaciones Corporativas.

37. Registrar el numero de envio en el ticket correspondiente del paso “Envio de
Recibos”.

38. Pasar el Ticket al paso “Seguimiento Aseguradora”.

39. Hacer seguimiento al retorno de los cuadros de poliza debidamente sellados y al
ingreso de caja

40. Registrar el ingreso de Caja en el paso “Seguimiento Aseguradora”.

41. Pasar el ticket a Recepcion de Factura.

42. Reenviar los cuadros de poliza con sello cancelado al cliente, para ello es
necesario utilizar la herramienta Comunicaciones Corporativas.

De las notificaciones de pago de parte de Clientes:

Toda notificacion de pago realizada de parte de un cliente debe ser atendida de
forma prioritaria, es decir, el analista deberd terminar con lo que esta realizando e
inmediatamente debera tomar la notificacion de pago y proceder con los pasos que
permiten su legalizacién ante la aseguradora y el SICS.

Otras Observaciones

1. Cliente Juridico: Se confirma telefénicamente la Recepcién del Aviso de Cobro e
inmediatamente se envia Estado de Cuenta via correo electronico.

2. Cliente Individual: De Contado mediante correo electronico los datos Bancarios a
fin de que realice el pago de su poliza.

3. Cliente Individual Financiado: Se envia condiciones del financiamiento mediante
correo electronico indicando datos Bancarios de la inversora.

Para la fecha en desarrollo del presente proyecto la cartera de clientes estaba

conformada segun se muestra en el cuadro 02:
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Cuadro N° 02. Total de clientes juridicos y naturales de la empresa Marsh
Venezuela, C.A.

& MARSH
[ —

Fuente Gonzélez, O.

En cuanto a la distribucion por analistas se encontraba en plan piloto una
asignacion de clientes fija por al menos cuatro 04 meses y luego de transcurrido este
tiempo se estaria rotando de manera ciclica entre los analistas que conforman el
Departamento. Sin embargo estaban presente una serie de factores entre ellos el
ausentismo los cuales no favorecian este plan implementado ya que para los presentes
resultaba desfavorable tener que asumir adicional a la suya, la cartera de clientes de
los analistas ausentes.

4.1.2. Entrevistas no estructuradas aplicadas al personal del departamento de
cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A.

En relacién con las entrevistas en la investigacion Galan, M (2009) sefiala que
la entrevista, es la comunicacion interpersonal establecida entre el investigador y el
sujeto de estudio a fin de obtener respuestas verbales a los interrogantes planteados
sobre el problema propuesto. Se considera que este método es mas eficaz que el
cuestionario, ya que permite obtener una informacién mas completa.

Poniendo en préctica esta técnica, fue posible profundizar acerca de la situacion
que presenta el departamento en estudio, puesto que las entrevistas fueron aplicadas
directamente a cada integrante del equipo, quienes tuvieron la oportunidad de
expresar sus inquietudes y desacuerdos con los procesos de la gestion del
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departamento aportando a éste muy buenas ideas que pudiesen ayudar a mejorar su
problematica actual.
De la misma forma resultd de gran utilidad apreciar el grado de conocimientos

y manejo que cada uno de los analistas poseen sobre gestién que se emplea para
llevar a cabo las funciones a las que se encuentran asignados.Las opiniones e
impresiones obtenidas luego de las entrevistas realizadas resultaron muy diversas, las
mismas se realizaron de forma directa y personal sin formato alguno, logrando
obtener lo siguiente:

Herramientas innecesarias para ejecutar la gestién de cobranzas: los analistas

consideran que algunos procedimientos son innecesarios y de poca utilidad, como

parte de ello mencionan al sistema de seguimiento de cobranzas el cual indican

que les genera re-trabajo.

Seguimiento de cobranzas desactualizado: a modo de ver de los analistas, la

herramienta de seguimiento de cobranzas requiere de algunos cambios que

permita aumenta su utilidad.

Distribucion desbalanceada de clientes:para la percepcion de los analistas, la

distribucion de clientes no ha sido del todo muy equitativa, ya que a pesar de

tener nimero de clientes similares en muchos casos algunos de estos manejan un

mayor volumen de facturacion lo cual aumenta la carga de trabajo para quienes

atienden a ese grupo de clientes.

Retrasos por espera en la emision/correccion de facturas por parte de

facturacion: algunos analistas indican que en oportunidades esta situacion se

presenta en la gestion de cobranzas, generando retrasos en las actividades de cada

uno de ellos.

Jornadas de capacitacién y motivacién: algunos analistas consideran que la

organizacién carece de un programa de capacitacion adecuado y que no son

realizadas jornadas de motivacion para el personal las cuales en estos tiempos

resultarian de gran utilidad.
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Ausentismo: un grupo de analistas manifestaron su descontento por las faltas o
reposos de sus demas colegas del departamento, puesto que para ellos esto se
traduce en mayores cargas de trabajo ya que por las responsabilidades del area
aun con estas ausencias la gestion de cobranzas debe continuar.

Ponderacion en las evaluaciones anuales: todos los analistas indicaron no estar
satisfecho con los ultimos resultados obtenido en los Gltimos afios, esto debido a
que estas evaluaciones son realizadas a partir de mediciones de la gestion grupal y
no individual.

Tras la aplicacion de las entrevistas, se dieron a conocer algunas ideas las
cuales pudiesen aportar algunas mejoras a la gestion del Departamento de cobranzas
de Marsh Venezuela, C.A. haciendo de este un departamento més efectivo en su
gestién por ende mas productivo.

Las entrevistas fueron realizadas al personal que labora directamente en el area
de cobranzas el cual consta de cuatro (4) analistas, un (1) pasante, un (1) coordinador
nacional y dos (2) principales lideres del area de operaciones segmento al cual esta
adscrito este departamento. Es importante acotar que una de las analistas se esta
reincorporando de sus permisos pre y post-natal y actualmente se encuentra en
periodos de lactancia por lo cual algunas de las tareas que le corresponde deben ser
distribuidas entre el resto del personal, teniendo estos mayor numero de
responsabilidades inclusive el coordinador debe realizar en muchas oportunidades
operaciones de cobranzas lo cual ha venido acumulando un gran nimero de recibos
que se encuentran fuera de los tiempos en el paso de confirmacion de recepcion,
primera, segunda y tercera gestion de cobros del seguimiento de cobranzas.

4.1.3. Resumen de las debilidades halladas en el proceso de diagnostico
Falta de comunicacion y entendimiento entre los distintos niveles: Analistas,

Coordinador, Lideres
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Es necesario realizar una serie de actualizaciones y mejoras a la herramienta de
seguimiento de cobranzas a fin de optimizar el proceso y realzar su importancia
en la gestion de cobranzas y su utilidad.
Se carece de una medicion de los tiempos de operaciones, lo cual dificulta
determinar si la plantilla de personal con la que se cuenta es suficiente o justifica
el amento de la plantilla
Desmotivacion del personal lo cual influye directamente en su desempefio.
4.2. Fase Il: Analizar las causas que generan los problemas presentados en el
Departamento Nacional de cobranzas de Marsh Venezuela, C.A.
4.2.1. Aplicacion de una Tormenta de ldeas

Con el proposito de la busqueda de soluciones a los problemas detectados en el
departamento, incentivando la libertad de pensamientos y estimulando la formulacion
de ideas fue realizada la aplicacion de esta técnica, la cual consiste en un
procedimiento en el cual el grupo que conforma al equipo de cobranzas intenta
encontrar soluciones a una serie de problemas especificos mediante la acumulacion
de todas las ideas expresadas, de forma espontanea por sus miembros.

La mecénica empleada en esta técnica de tormenta de ideas fue la del formato
estructurado a fin de establecer un balance que permita la intervencion equilibrada de
todos los miembros. La aplicacidn de esta técnica, permitio identificar cuales son las
posibles causas de las condiciones presentes en el departamento nacional de
cobranzas de Marsh Venezuela, C.A.

La tormenta de ideas fue desarrollada con la participacion del persona que
conforma el departamento de cobranzas en ambas sucursales y el coordinador del
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mismo, esto con la finalidad de obtener de primera mano la informacién requerida y
de esta manera lograr efectuar la investigacion de manera adecuada. De acuerdo a la
informacidn obtenida mediante esta técnica, las ideas fueronagrupadas segun se
muestra

en figura 11
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Figura 11. Principales ldeas captada a partir de técnica de tormenta de ideas.
Fuente Gonzélez, O.

4.2.2. Integracion, clasificacion y analisis de las causas

De acuerdo a la informacion que se obtuvo posterior a la aplicacion de técnica
de tormenta de ideas, esta fue agrupada de la siguiente manera: mano de obra,
métodos, maquinaria, medicion y medio ambiente a fin de poder clasificar y obtener
como resultado el diagrama de Ishikawa o diagrama de causa y efecto, pudiendo
seleccionar asi las principales causas que afectan y retrasan la gestion en el

departamento nacional de cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A.

Mano de Obra Métodos
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Figura 12. Diagrama de Ishikawa

Fuente Gonzélez, O.
Partiendo de que las principales causas detectadas a partir de la aplicacion del
diagrama de Ishikawa son; falta de comunicacién y entendimiento entre las partes,

ausentismo y personal desmotivado (Mano de Obra), distribucion desbalanceada de
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clientes y carencia de metas mensuales (Métodos), computadores lentos, caidas
constantes de la conexion a internet y cortes de electricidad continuos (Maquinarias),
analisis en gestion mensual, carencia de estandares en tiempos de operaciones
(Medicidn), clima organizacional pesado (Medio Ambiente), entonces son estas
causas las que requieren ser atacadas de inmediato para ayudar a aumentar la
efectividad operacional y es por esta razon que seran tomadas en cuenta dentro del
grupo de propuestas en la siguiente fase.

4.2.3. Ponderacién de las causas a través de la Técnica de Grupo Nominal

Con el propdsito de poder clasificar las causas més relevantes del diagrama de
Ishikawa las cuales pudiesen estar generando retrasos y una baja efectividad en las
operaciones del departamento de cobranzas, fue necesario emplear un método
conocido como la técnica de grupo nominal, en la cual fue necesario recurrir al
mismo equipo que particip6 en la tormenta de ideas, quienes debieron realizar una
evaluacion a todas las ideas de acuerdo a su criterio y respecto a la problematica
planteada.

Al acudir al equipo que integra al departamento de cobranzas, conformado por
cuatro (4) analistas, un (1) aprendiz, un (1) coordinador y a un (1) gerente, se les
explico a cada uno las causas expuestas a la cual debian darle una ponderacién segun
su criterio en las escala del uno (1) al trece (13).

De acuerdo a lo que se observa en el cuadro 03, las causas que resultaron con
mayor ponderacion en la clasificacidn del estudio previo al sustento de la informacion
consultada son: personal desmotivado, carencia de metas mensuales, analisis en la
gestién mensual, ausentismo, carencia de estandares en tiempo de operaciones,
distribucion desbalanceada de clientes, equipos PC’s lentos, falta de comunicacion

entre distintos niveles, falta de capacitacion.

62



Cuadro N° 03. Técnica de Grupo Nominal

Fuente Gonzalez, O.

A continuacion se muestra con mayor exactitud la informacion ya que se
observa la frecuencia y porcentaje acumulado para a partir de ello realizar la
clasificacion de las principales causas.

Cuadro N° 04. Principales Causas Influyentes.

Fuente Gonzalez, O.
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Una vez aplicadas cada una de estas técnicas de ingenieria que permitieron
conocer de primera mano y a partir de la opinion de los integrantes del departamento
en estudio las distintas causas que estan generando retrasos y acumulacion de tickets
en la herramienta de seguimiento de cobranzas, es momento de analizar y sustentar a
partir de datos reales la informacion recolectada con el fin de evidenciar la veracidad
de esta informacion.

En primera instancia podemos observar en la figura 13 correspondiente al
seguimiento de cobranzas que realmente existe un alto nimero de tickets en los pasos
de:

Confirmacién de Recepcion,
lera Gestion de Cobro,

2da Gest. de Cobro,
Recepcidn Factura

En menor cantidad pero de igual manera un alto indice respecto al niumero de
tickets:

Comprobacién de Pago,
Cruce

3ra Gest. de Cobro.
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Figura 13. Problematica en seguimiento de cobranzas
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Esta situacion nos permite evidenciar, que si hay una problematica que debe ser
corregida mejorando y optimizando los procesos actuales en el departamento, con la
finalidad de aumentar la efectividad operacional de éste y por ende aumentar los
ingresos financieros de la organizacién. ;Causas de este cumulo de tickets?,
probablemente las obtenidas en las técnicas implementadas anteriormente, sin
embargo es necesario sustentar cada una de las principales causas influyentes
plasmadas en cuadro 04 (ver pagina 51) las cuales son resultados en primer orden de
la aplicacién del diagrama de Ishikawa y en segundo orden del empleo de la técnica
de grupo nominal la cual se ejecuto con el propésito de ponderar cada una de las
causas.

Causa 1: Personal desmotivado.

De acuerdo a informacion recibida por parte del personal entrevistado, una de
las principales causas por la cuales se sienten desmotivado es producto de los bajos
salarios que perciben cada uno de estos. La informacion fue evidenciada a través de
los recibos de pago de algunos analistas donde se verificd que el porcentaje promedio
gue se maneja por encima del salario minimo es de un 15% siendo esto en algunos
casos, ya que cuando se presenta un aumento por decreto del Ejecutivo los salarios
son arropados por el nuevo salario minimo y deben esperar a los ajustes realizados
por la organizacion los cuales no son aplicados de inmediato.

Entre otra de las causas que se suman a la desmotivacién del personal se
encuentra la inconformidad en los resultados obtenido en las evaluaciones de
desempefio que son realizadas anualmente, en la cual los analistas son evaluados de
acuerdo al desempefio grupal de la gestion del departamento y no de manera
individual, donde es tomado en cuenta el numero de tickets contabilizados a inicio y
final del periodo correspondiente, estas evaluaciones estan comprendidas en una
ponderacion del uno (1) al cinco (5) donde tres (3) es el valor promedio para un

empleado que cumple con todos los objetivos/estandares (Ver figura 15).
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Figura 14. Directrices de calificacion de rendimiento

Fuente Gonzélez, O.

En los ultimos dos afios en las evaluaciones realizadas a cada analista las
calificaciones recibidas cada uno de estos no llegan a los tres (3) puntos lo cual tal
vez no influya de manera negativa en aquellos analistas con apatia al trabajo sino en
quienes hacen su mejor esfuerzo en cumplir con las metas establecidas.

Causa 2: Carencia de metas mensuales.

Para las operaciones realizadas en el departamento de cobranzas no existen
metas establecidas mas que, la realizacion de la gestion de cobro en los tiempos
previstos y mencionados en el manual paso a paso que se detalla a inicios del presente
capitulo. No obstante cabe destacar que dichos tiempos fueron establecidos de
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acuerdo a criterios del creador de la herramienta los cuales hasta el momento no han
sido sustentados, por esta razon se cree necesario sustentar dichos tiempos a partir de
mediciones en las operaciones del departamento lo cual determinara los tiempos
correctos de operaciones y asi de esta manera poder establecer metas una vez se
conozcan los tiempos requeridos para resolucion de tickets.

Causa 3: Analisis en gestion mensual.

Al no existir metas mensuales establecidas para el departamento no seré posible
realizar un andlisis respectivo de las mismas, por lo cual queda demostrado que la
causa tres esté ligada directamente con la causa dos.

Causa 4: Ausentismo.

Para el sustento de esta causa, fue necesario recurrir a detalles de asistencia
proporcionados por el departamento de Recursos Humanos y entrevistas informales
con el responsable del departamento en estudios, Coordinador Nacional de Cobranzas
donde una vez obtenidos los datos requeridos fue evidenciado que el ausentismo es la
causa numero uno por la cual se esta generando retrasos en la gestion de cobranzas. A
continuacién se muestra en las figuras 14 los niveles de ausentismo del departamento
visto desde cada integrante que conforma al equipo.

En la siguiente grafica podemos observar los niveles ausentismo por analista en
el periodo comprendido de enero a septiembre, es necesario acotar que los espacios
en blanco donde no se muestra ningun valor se debe a que el puesto se encontraba
vacante por renuncia del cargo especificamente en julio y agosto (Al Caracas),
septiembre (A2 Caracas), abril (Aprendiz Valencia). Por otra parte el indice més alto
corresponde a (Al Valencia) debido a que los primeros tres meses del afio el analista
se encontraba en reposo post-natal y en los meses posteriores laboraba en horarios
con periodos de lactancia es decir de 8:00 am a 2:00pm lo cual el horario que no
labora dentro de la jornada suma un total de 7.5 dias.
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Niveles de Ausentismo en Dpto. de Cobranzas

DIAS
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Figura 15. Grafica de Niveles de Ausentismo detallado Dpto. de Cobranzas
Fuente Gonzélez, O.

En conclusion, en varias oportunidades el departamento en estudios quedo sin
analistas debido a que coincidian las faltas entre los miembros del equipo o en su
defecto con solo una persona a cargo. Teoria que refuerza lo anteriormente expuesto
ya que con esto se evidencia que la principal causa por la cual se viene generando
retrasos en la gestion de cobranzas corresponde a los altos niveles de ausentismo, en

la figura 16 se puede precisar con mayor detalle la informacion.
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Nivel de Ausentismo
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g ¢l i Ausentismo 48 L 45 12 12 13 12 26 18
Figura 16. Grafica niveles globales de ausentismo Dpto. de Cobranzas
Fuente Gonzélez, O.
Causa 5: Carencia de estandares de operaciones.

Esta causa al igual que la causa tres (3) se encuentra relacionada directamente
con lo expuesto en la causa dos (2) debido a que estos estandares establecidos no
Ilegaron a ser sustentados y solo fueron basados en el criterio y experiencia del
creador de la herramienta.

Causa 6: Distribucion desbalanceada de Clientes.

En cuanto a la distribucion de clientes de acuerdo a lo mostrado en el cuadro 2
denominado Total de clientes juridicos y naturales de la empresa Marsh Venezuela,
C.A. expuesto a comienzos de este capitulo, se puede observar que existian para el
desarrollo de esta investigacion un total de 1264 Clientes activos los cuales estan
divididos en 565 clientes juridicos y 699 clientes naturales de los cuales la totalidad
de los clientes naturales son manejados por el aprendiz situado en Valencia y la
totalidad de clientes juridicos esta distribuido entre la totalidad de analistas que
conforman el departamento es decir 141 clientes por analistas. El detalle de esta

distribucion se presenta al conocer que de los 565 clientes existentes, un 15% de estos
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manejan un alto volumen en facturaciones debido a que corresponden a clientes con
un elevado numero de polizas colectivas situacion que no fue tomada en cuenta al
momento de realizar la distribucién lo que ocasiond que dos de los cuatro analistas a
pesar de tener un igual nimero de clientes tienen un mayor volumen de trabajo que el
resto del equipo.

Causa 7: Equipos PC’s lentos.

En lo que refiere a esta causa no fue posible sustentar la misma en base a
estadisticas de reportes recibidos por el departamento de Tecnologia debido a que las
dos personas que alli laboran egresaron de la organizacion hace dos meses atras y
quien desempefia funciones actualmente no tiene conocimientos de la existencia de
esta data. Sin embargo en oportunidades se evidencio reemplazo de equipos desktop
en el departamento debido a que los existentes ya no contaban con las capacidades
requeridas, ademas de tomar en cuenta que el volumen de informacién con la que se
trabaja a diario en el departamento es alto, lo cual incide directamente en el buen
funcionamiento de los equipos si estos no cuentan con una capacidad de almacenaje
correcta.

Causa 8: Falta de comunicacion entre distintos niveles.

Segun la apreciacion de los integrantes del equipo de cobranzas, la ausencia de
una buena comunicacion entre distintos niveles influye en el clima laboral del
departamento, ellos consideran que todas sus solicitudes y sugerencias son
transmitidas directamente a su coordinador y el mismo se encarga de hacer llegar la
informacion a los niveles correctos pero, para criterio de ellos no son tomadas las
acciones requeridas por lo que consideran que deben establecerse metodologias que
permitan intercambiar informacion directa entre distintos niveles. Esta informacion
fue corroborada a través a través de los lideres del segmento, quienes reconocieron
que escasamente se realizan mesas de trabajo en las cuales los empleados tengan las
posibilidades de transmitir informacion relevante. Actualmente se ejecutan este tipo
de actividades solo a nivel de la alta gerencia proceso en el cual el Gerente General

de la empresa anualmente realiza este tipo de actividades anualmente en las cuales se
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retine con un grupo de empleados de diversos departamentos con el fin de conocer un
poco la percepcion de cada uno de ellos acerca de la Organizacion, inclusive escuchar
propuestas que permitan mejorar cualquier situacion presente a nivel de la empresa en
general.

Causa 9: Falta de Capacitacion.

Para sustentar la siguiente causa, hubo que recurrir nuevamente al departamento
de Recursos Humanos con el fin de conocer de parte de ellos si existe algun programa
de capacitacion de cualquier indole para la organizacion en general conociendo de
parte de ellos que si existe este tipo de programas pero que los mismos actualmente
no estan siendo llevados a cabo por temas internos y que la ultima capacitacion fue
realizada a comienzos del 2016 cuyo tematica estuvo dirigida hacia el crecimiento
personal.

Una vez sustentada toda la informacion recolectada a través de las técnicas empleadas
se obtuvieron los siguientes resultados en las principales causas influyentes

sustentadas:

Cuadro N° 5. Principales Causas Influyentes (Sustentadas).

Fuente Gonzalez, O.
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El cuadro 5 nos sefiala en que causas principalmente debemos enfocar el plan
de mejoras dentro del departamento de cobranzas, con lo cual se concluye que deben
ser evaluadas las nueve (9) principales causas de acuerdo a lo que se muestra en el
diagrama de Pareto que a continuacion se presenta. (Ver figura 17)

Causas de Retrasos en la Gestion de Cobranzas
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Figura 17. Diagrama de Pareto
Fuente Gonzélez, O.

Las nueve (9) principales causas son las que requieren ser atacadas de
inmediato para lograr mejorar la efectividad operacional del departamento de
cobranzas, es por esta razon que las mismas seran contempladas dentro del grupo de
propuestas en la siguiente fase.

4.3.  Fase Ill: Disefiar un plan de mejoras que permitan mejorar la gestion del

Departamento Nacional de Cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A.
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En esta fase, una vez realizado el anélisis de las causas obtenidas en la Fase 1l
se disefian un conjunto de acciones que permitan aumentar la efectividad operacional
del departamento nacional de cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A y de
esta manera se logre mejorar la gestion del mismo a partir de la evaluacion de las
causas generadas en la fase II.

A continuacion se muestra el plan de mejoras:
Plan de Mejoras a Gestion del Departamento de Cobranzas.

Cuadro 6. Plan de Mejoras Problematica: Ausentismo.

Problematica Causas Acciones a Tomar Frecuncia  Responsable

Unavez determinado el numero d persongs raqueridas

para la gestidn de cobranzas de ser necesario debe
asignarse una persona que reslice [3s actividades de los |:>
analistas ausentes por largos periodos (Repasos E:) Gerencia RRHH
medicas, pre y post natales, periodos vacacianales Operaciones
completos]. Dichas taress de ser requeridas pueden ser
realizadzs por pasantes o aprendices afin de no
impactar los costos.

Carencia de personal gue cubra vacante

Ausentismo Hacer cumplir esta polfica interna en la cual se
o establecen un numero maximo de ausencias |:>
Politica de dias remunerados , N/A
ramuneradas (3) por motivos personales, al exceder

estos s aplicar los descuntos comespondientes

Gerencia RRHH

Al momento de establecer metas mensuzles y sean
conacidos los beneficios por el cumplimiento de estas,
posiblemente se sientan mas motivados ya que el |:> N/A |:> Gerenia de Operaciones
ausantismo afecter directamente |3 gestion individual

Falta de acciones que incentiven al
persnl

e cada analista,

Fuente Gonzélez, O.
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Cuadro 7. Plan de Mejoras Problematica: Desmotivacion del Personal

Problemtica Causas Acciones a Tomar Frecuencia  Responsable

L3 evaluacion de cara anaista deber ser realizads 2
nartirde |2 gastion individusl de cada uno de ellosy no
Incanformidad en resufados de de manera grupal como se viene realizando Gerencias RRHH/
evaluaciones anugles. acfualmente. Ung vez establecidas las metas mensusles |:> A |:> Operaciones
deberd evaluarse cada analista de acuerdoal alcance de

estas durante el o,

1.-Implementar una escala de salarios de acuerdo l

desempeto el anaista, 2-Crear un tahulador donde

se diferencien al menos tres (3) clases de analistas  de Gerendas RRHH |
VA |:> e

esta forma el personal tenga posioilidades de trecer I::) Operaciones  Finanzas

dentro del Departamento tanto 2 nivel arganizacional

Bajos Salarios

Personal Desmotivado

como en escala salaria

Ningdn empleado de 3 Organizatidn escapa de las
dificuaes sotiales y/o econdmicas por s gue
atraviesa el pas, sin embargo el implementar charas da
Situzcidn Socioecondmica del Pals tipo mativacional, de crecimiento personal entre ofras, SEMESTRAL Gerencia RRHH
seriauna opcion en 2 cual s estaria preperando l E> E>
ersangl de 2 organizacidn para afrontar nuevos retosy
situscion coyuntural del pais.

Fuente Gonzalez, O.
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Cuadro 8. Plan de Mejoras Problematica: Carencia de Metas y Andlisis de

Gestion.

Problematica (ausas

Acciones a Tomar

Frecuencia  Responsable

Falta e Bsfandares de Operaiones

Carencia de Metas

Mensuales y Analisis de
Gestion

A lnavis e Lesmicay de: b imgeeniesia e meliodens deberd
medirsz el tiempo dz operadion=s del departaments, s
dcir, debermingr el es el tiempa el en el ruzl un
analisla puede el b auiones de whvans dewm
tliente segin el grada de comgledidad del mismoy
Hrpteriomente tnmar en uenta variahles
extemas™, De estaménesa s posile: 1- Determinar
¢l mimerm e client=s guz pusde gestionar un analists
e 1n iz, semara y mes. 1-Coneridns ko daing
aniterices, establecer metas mensuales de disntes a
pencesz, aumentanda progresivaments |z misma
e esta manee oo eetard elevand pl niveld de srigeacia,
Por la supesaciden de estas metis pueden estabilecerse
coma merito alien fipo d2 bonificaciones que no
infleyzn directzmentes e el salarin,. Saln asioe poded
sarenitiver |a obiencice de las boeificaciones por pronto
pag0, |0 que nepresenita entre n 12% y un 20% del
ingreso armal g |z Ormanizacion ademis de mivimizar
bes rieges Iegales gu= acames bis suspensidn eminea de
palizas por fafta de pago. 3- Realizer un analiss
menslial o2 esta gestidn y que sean presentadas los
resultado por parte del Coordinador Nadional del
Departamento en Comites. d= Operacionssy por uftimo
Yoo menas importante, &- Conocer si el Departamento
cuenta con una phentilla comeda y si =8 requiere un
mayor nemern de znalistzs 0 no para lievar a cabo las
funciores del Degartamerto,

Resramientzs o alapladaa
Tequerimisatos

L i ey e prockes wilenes anlicar |
infomacian desrita en b accian arteriory con
Fermamizntzs empleadzs por |2 organizacion es 2 fravés
thel Sepraimmiemlu e Cobwamzay, pon bo ous| debena
solicitarsz & su proveedor hadd e unafoma para gue
poea e ertraidals datz gue se menciong, denda 2
ek i o ek ye e Lo bl s
verdn mofivados & trasajaren ella, mantener s
irfrmariti atialirads y de pota maner rada Gerencia
pecda obtener unainformacion confizile al momento

deregueria,

o M - Gesenc d2 Operaciones
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Fuente Gonzélez, O.

Cuadro 9. Plan de Mejoras Problematica: Distribucion desbalanceada de

Clientes.
Problematica (Causas Acciones a Tomar Frecuenca — Responsable
Reslizarun andlisis de os clientes actvos  de acueroo
Distribucion | o et i scma
Mo existe unandliisde es carges gue a.cargaquecompre.naiee U?H 9|aa.5|gna.c'|0n I::) o
Deshalanceada de N siendo o mas equitavos posiles. Est asignation TRIMESTRAL Coordinatidn de Cobranzas
Clente P deDers serrotada con Una frecuenca trimestrala fin de
hacer menos mangtons a gstian.

Fuente Gonzélez, O.
Cuadro 10. Plan de Mejoras Problematica: Lentitud de Equipos PC’s.

Problematica Causas Acciones a Tomar Frecuencia  Responsable

Realizar una evisidn o s equipas asianados 2

denartamenta de cobranzasy cerciorar Que cuenten con

Equipos de baj2 Capacidad e
Un funcionamiento apfima, de esta manera aaranfizar TRIMESTRAL (oordinacidn de Terologia
almacenzje p g I::) I::) .

UEn0seaesta 3 causa de I3 problemstica present
con los eguipes.

Incentivar a cuftura e almacenaje de informacidn en
Iosdiscos compartido, de esta manerano son
recargados los disco de memoria de a5 unicedes y |:> MENSUAL I::) Coordinacidn de Tecnologia
momenta de fallar los equinos cads analsta tendré
a00es0. 5 nformacion complee.

Faltade instruciones en el almaceng]e
e datas

Equipos PC's Lentos

Incentivar 31a cultura de ejecucion de actualzacion de
Ios equipas, muchas veces por el tiampa que se
requiere los analista posponen lasrisms o cl |:> MENSUAL Coordinacidn de Tecnologia

acasiona lentitud en esos equipos cuyas actuglizaciones I::)

10 hen sido ejecutads

Elecucidn de Actualizaciones fuera de
fiempo

Fuente Gonzélez, O.

77



Cuadro 11. Plan de Mejoras Problematica: Falta de Comunicacion entre

distintos niveles

Problematica Causas Acciones a Tomar Frecuencia ~ Responsable

Alimentar mejor este tipo d comunicacidn entre las
partes, de esta manera pudies mejorar el clima laboral |:>
incentivanda l2 comunicacion basada en el respeo.

CUANDO SEA
REQUERIDO

La comunicacidn solo se [imita entre , :
A I::) Gerencia de Operaciones
Coordinadory Lider

Elestablecer este tipo de mesas de trabajo donde el
equipo completo de Cobranzas puda debatir acerca de
Carencia de mesas de trabgjodondese  Ias actividades y resultados inherentes ala gestidn
permita expresarideasenprode  afiznzard la comunicacion entre s partes, En las |:> TRIMESTRAL
mejoras de s gestian de cobranzss,  mismas pueden ser debatidas mejoras en ls gestidn,
metas establecidas, reconocimientos por buena gestidn,
e,

Falta de Comunicacion

entre distintos Niveles
(Gerencia de Operaciones y

I::) Coordinacion de Cobranzas

Fuente Gonzalez, O.

Cuadro 12. Plan de Mejoras Problematica: Falta de Capacitacion.

Problematica (ausas Acciones a Tomar Frecuenca  Respansable

Bian escierto que | onganizacidm cuertacon
hemramientas en les cugles el emoleado pusde
programarn plan de Cameras Y capaciaciones, s
erbagn les cepenilacones resentisles preen i

] L ety g al momento de ser similada nue E:i SEMESTRAL E:i Gierenis ile RRHH
R Imnrmarke Por &4 earie cehe ser estiian B
posillidzd deque sez implementado un programe de
capaotzcion 3 fin de formar 3l personal da acuzedo ks
Falta de Capatitacion Lzbors queefenctay g,
Ivplemerte aicionas que permitan gisauti
capactacionesvirtuales & fraves deredes extemas. de
T — Etanun?sev.?fta‘iagnulia'dﬂwndmm.\ade .
A mﬁm.fs.ulxil.dwa.unu.Lud-mlmulslmt " thudeﬂ.‘mﬂ.f
pr— pseen exquipe porkilil corporativy e teoria se Q Q Tenalogia

encorirardn ceniradn an el rumplimiantn de meta b
el diioufta 2un mas reglizar actas acthidzdes dentrn

el parmects de trabajo.

Fuente Gonzélez, O.

78




4.4. Fase IV: Evaluar econdmicamente la propuesta de mejoras disefiadas,
mediante el uso de la razon Costo-Beneficio.

En esta fase se hard una evaluacion econémica a las acciones de mejoras que se
desean proponer, la misma se realizara a través de la técnica de andlisis de costo —
beneficio cuyo objeto principal es proporcionar la medida de rentabilidad de este
proyecto comparando los costos previstos con los beneficios esperados, asi de esta
forma definir la factibilidad de las alternativas planteadas. La inversion es justificada
por los beneficios que se obtienen a partir de la aplicacion del plan de mejoras,
estando estos resultados reflejados principalmente en el incremento de los ingresos
anuales de la organizacion Marsh Venezuela, C.A. a través de la obtencion de las
bonificaciones de cobranzas por pronto pago.

La inversion requerida para la implementacion del plan de mejoras mayormente
es de recurso humano y no a nivel de materiales y equipos, esto debido a que
atacando las principales causas en las cuales se requiere de evaluaciones, medicion de
las operaciones, adaptacion de las herramientas, distribucién balanceada de clientes y
mejora de la comunicacion entre los distintos niveles se cuenta con expertos en los
departamentos de R.R.H.H., Operaciones, Mejora Continua y Finanzas quienes
pueden impartir asesorias a fin de analizar lo que implica cada una de las decisiones a
tomar.

De igual manera ocurre con la problematica en la cual es responsable de las
acciones el personal de Tecnologia, ya que solo es requerido tener en cuenta la
frecuencia sugerida para la revision de los equipos asignados al departamento de
cobranzas de la empresa Marsh Venezuela, C.A., lo cual requiere de una
planificacion al respecto y por otra parte el incentivo a la costumbre de almacenaje en
los discos compartidos y a la ejecucién de actualizaciones de programas, el mismo
puede ser realizado a través de charlas impartidas al personal del departamento en
estudio, inclusive a traves de boletines compartidos por medio de correos

electrénicos.
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Las acciones de charlas motivacionales o crecimiento personal y en lo que
refiere al programa de capacitacion al personal incurren en costos semestrales, sin
embargo, podra establecerse un nimero maximo de 2 capacitaciones anuales una por
cada concepto sugerido y de esta manera se estaria reduciendo el costo que implican
estas acciones en un 50%, (Ver cuadro 13y 14).

Es importante tener en cuenta que a la hora de ser implementada esta accion la
misma puede ser aprovechada para incluir a otros colegas de distintos departamentos
ya que el departamento de cobranzas a nivel nacional solo cuenta con seis (6)
empleados en su plantilla y el realizar una charla de este tipo es posible hacerlo con
un namero de participantes menor o igual a veinte por temas de capacidad de las salas
de las sucursales.

Por otra parte también incurre en costos la propuesta de bonificaciones por
superacion de las metas establecidas, aunque en este caso particular la misma puede
incurrir en costos de bajo impacto debido a que puede ser cancelada esta bonificacion
a través de una tarjeta destinada para estos conceptos lo cual no influiria directamente
en el salario y pasivos laborales.

Para la determinacion de estos costos se estara estimando un 30% del salario
basico estipulado para el momento del estudio el cual es de 134.000,00 Bs, es decir
que la bonificacidn que sera tomado en cuenta para el andlisis de los costos serd de
40.200,00 Bs para un total de cuatro analistas que es lo que conforma actualmente la
plantilla del departamento.

En el caso de la implementacion de tabuladores para diferenciar la escala
salarial de los analistas de acuerdo a meritos, puede ser esta la Gltima accion a tomar,
lo cual para estimar los costos en los que incurriria esta accion dependeria
primeramente del salario base decretado por el Ejecutivo Nacional para la fecha, y en
segunda dependencia de los anélisis realizados por los Lideres de R.R.H.H., Finanzas
y Gerencia General, ademas de las aprobaciones recibidas por parte de los directivos
de la regidn es decir, que para cuantificar este costo depende de una serie de analisis

los cuales determinan los Lideres antes mencionados.
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Cuadro 13. Costos en propuesta de Capacitacién y Motivacion del personal.

! ‘ |

Fuente Gonzalez, O.

Cuadro 14. Costos en propuesta de Capacitacion y Motivacion del personal con
reduccion de frecuencia.

| ‘ |

Fuente Gonzalez, O.

Cuadro 15. Propuesta de Inversion Anual.

** Solo si la bonificacion es lograda por los cuatro analistas los 12 meses del afio
Fuente Gonzalez, O.

Cuadro 16. Ingreso Anual Afio Fiscal 2016-2017

Fuente Gonzalez, O.
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Analizando la inversidon propuesta, la cual estd por el orden de los Cinco
millones ciento treinta y nueve mil seiscientos (5.139.600,00 Bs) y comparandola con
el beneficio a obtener cuyo se proyecta un 25% por encima de la meta lograda en el
periodo en estudio es decir un 75% del ingreso nos encontramos con que el beneficio
a obtener oscila los 104.400.000Bs.

B(semestraly= 52.200.000,00 Bs — 2.569.800,00 Bs —* 49.630.200,00 Bs

Lo que indica un beneficio aproximado para el primer semestre es de
49.630.200 Bs. y debido a que la diferencia del primer semestre es positiva nos indica
que la inversion a realizar por la propuesta es rescatada en el primer semestre.

Se puede concluir que con la ejecucion de las propuestas puede aumentarse
considerablemente el porcentaje de logro de esta bonificacion y por ende el ingreso
anual a la organizacion por este concepto, ademas debe tenerse en cuenta que para
este periodo la suma total se espera que sea triplicada de acuerdo a proyecciones de
ventas de la organizacion ya que se estima lograr un porcentaje de estas ventas en

moneda extranjera.
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CONCLUSIONES.

Una vez concluido el desarrollo del presente proyecto de investigacion cuyo
objetivo principal fue la propuesta de un plan de mejoras para aumentar la efectividad
operacional en el Departamento Nacional de Cobranzas de la empresa Marsh
Venezuela, C.A. basado en el andlisis e interpretacién de los resultados obtenidos en
cada una de las fases, se llega a las siguientes conclusiones.

En la etapa del diagnostico, fase | a través de técnicas de recoleccion de datos
como la revision documental y observacion directa se pudo conocer a fondo la
situacion del departamento, cada uno de los procedimientos empleados para el
desarrollo de sus funciones y debilidades detectadas a través de las entrevistas
aplicadas las cuales posteriormente fueron analizadas en la segunda fase con la ayuda

de técnicas de analisis propias de la Ingenieria.

En la fase Il, una vez aplicada la técnica de lluvia de ideas la informacion
obtenida fue agrupada y clasificada haciendo uso del diagrama causa efecto con el fin
de determinar las principales causas y posteriormente fueron ponderadas a través de
la técnica de grupo nominal para que finalmente se clasificaran por medio del

diagrama de Pareto, determinando el 82% de las causas a corregir.

Posteriormente a partir de las causas generadas en la fase anterior, fue
desarrollada la fase 111 donde se realizo el disefio del plan de mejoras con el cual se
pretende aumentar la efectividad operacional del departamento en estudio. Ya para
culminar el estudio fue desarrollada la fase 1V en la cual se determing la factibilidad
del proyecto a través de la evaluacion econémica de las acciones a ejecutar, midiendo
no solo los beneficios a nivel de mejoras, sino también los considerados como

intangibles.
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Dado lo expuesto anteriormente, se considera entonces que se ha cumplido con

el objetivo general del proyecto concluyendo con que este es factible.
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RECOMENDACIONES

De acuerdo a la investigacion desarrollada y las conclusiones obtenidas se

recomienda lo siguiente:

Implementar el plan de mejoras propuesto, a fin de no solo aumentar la
efectividad operacional del departamento sino que ademas obtener un incremento
importante en los ingresos de la organizacion.

En caso de requerir personal que cubra vacantes en el departamento por tiempo
determinado, asignar estas tareas a pasantes o aprendices a fin de no impactar en
los costos.

Extender los procesos de formacion, capacitacion y motivacion a demas
departamentos a fin de lograr mejoras en el clima organizacional.

Las metas de cumplimiento establecidas deben ser analizadas en comités de
operaciones y aumentadas progresivamente a fin de elevar los niveles de
exigencia departamentales.

Toda bonificacion que sea implementada por superacion de las metas puede
cancelarse a través de tarjetas de bonos, a fin de no impactar directamente en los

salarios ni pasivos laborales.
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ANEXOS

Principales Clientes Marsh Venezuela.
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Marsh Venezuela, C.A.

ACERCA DE MARSHWENE ZUELA

Marsh Venezuela C. A. Sociedad de Corretaje de Seguros y Consultoria de
Riesgos. Fundada en el afio 1956, ofrece su esmerado servicio y atencion a sus clientes en el analisis
e identificacion de riesgos, disefio de programas de seguros, consultoria en gerencia de riesgo y
administracion de reclamos.Marsh en Venezuela esta entre las empresas lideres de su ramo. Hoy dia
cuenta con mas de 180 profesionales y ocupa lugares de vanguardia en la asesoria de riesgos y
corretaje de seguros enmarcados en su mision empresarial de implementar soluciones y servicios de
riesgos para hacer mas exitosos a nuestros clientes.

Presencia en Principales Paises del mundo.

MIDDLE EAST & ASIA PACIFIC
HORTH AFRICA

Africa Middle East Argenting Asia Austria Latvia
Botewana Bahrain Brazi Australia Azerbaian Lithuania
Malawi Eaypt Canada China Belgium Netherlands
Namibia lragl Chile Fii Bulgaria Norway
Nigeria Oman Colombia Hong Kong Czech Republic Poland
South Africa Qatar Dominican Republic India Croatia Portugal
Uganda Saudi Arabia Mexico Indonesia Cyprug Romania
Zambia United Arab Emirates Panama Japan Denmark Russia
Zimbabwe Peru Korea Estonia Serbia

Puerto Rico Malaysia Finland Slovakia

United States New Zealand France Slovenia

Philippines Germany Spain
Singapore Gresce Sweden
Taiwan Hungary Turkey
Thailand Irefand Ukraine
Vietnam faly United Kingdom

Kazakhatan
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