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Resumen

La investigacion tuvo como objetivo proponer un plan de mejora para la
optimizacién del proceso de cobranza en una industria cervecera apoyados en un
enfoque de calidad. Se partié de la afirmacién que sefala a la cobranza como un
proceso de negociacion integral que proporciona servicio al cliente, al asesorarlo y
darle respuesta a sus necesidades de informacion y, sobre todo, de crédito. En la
empresa bajo estudio, la situacién de la cobranza tiene efectos sobre el desempefio
de la organizacién; ya que el sistema que se utiliza muestra debilidades en relacién
con la recuperacion de los créditos otorgados y el porcentaje de cuentas que pasan
a la condicion de incobrables. Para ello se partido del diagndstico de la gestion de
cobranza que se emplea en la actualidad, se definieron criterios de calidad
aplicables a un sistema de gestion de cobranzas y se llegd al analisis de las etapas
del proceso que deben modificarse. Para ello se utilizé un diagrama de causa-
efecto y una matriz de ponderaciéon, formulandose la propuesta para la mejora del
sistema de cobranza, apoyada en el ciclo de calidad o ciclo PHVA (planificar-hacer-
verificar-actuar). El estudio se ajusté a la modalidad de proyecto factible, de nivel
descriptivo y siguiendo un disefio de campo con una base documental. Se utilizé un
cuestionario de 10 preguntas que se aplicé al personal del area de cobranzas. El
estudio concluye afirmando que la empresa debe mejorar el sistema de cobranzas
actual por cuanto el 100% de sus clientes estan bajo la modalidad de crédito y un
alto porcentaje de cuentas incobrables. El plan focaliza las tres actividades que
mayor nivel de factibilidad mostraron en la matriz de ponderacion.

Descriptores: Cobranza. Ciclo de calidad, ciclo de Shewhart, punto de venta, nivel
de crédito.


http://images.google.co.ve/imgres?imgurl=http://www.ucv.ve/fames/escudouc.jpg&imgrefurl=http://www.ucv.ve/fames/fames8.htm&h=253&w=189&sz=14&hl=es&start=3&tbnid=WbwI-W6ikLusXM:&tbnh=111&tbnw=83&prev=/images?q=universidad+de+carabobo&gbv=2&svnum=10&hl=es&s�

UNIVERSIDAD DE CARABOBO o
FACULTAD CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES oRADG TG ES
MAESTRIA ADMINISTRACION DE EMPRESAS e o
MENCION FINANZAS

a00s

PROPOSED IMPROVEMENT PLAN FOR THE COLLECTION PROCESS OPTIMIZATION IN A
BEER INDUSTRY APPROACH SUPPORTED IN QUALITY

Author:
ALDREINA P. ALVAREZ MARTINEZ

Tutor:
Lic. PEDRO JUAN FERRER

Summary

The research aimed to propose an improvement plan for optimizing the
collection process in a brewery backed by a quality approach. We started with the
statement that points to the collection as a comprehensive negotiation process that
provides customer service, to advise and respond to their information needs and
especially credit. In the company under study, the status of the collection has effects
on the performance of the organization, as the system used shows weaknesses in
relation to the recovery of loans and the percentage of accounts passing bad
condition. This diagnosis split billing management is employed at present defined
quality criteria applicable to a collection management system is reached and the
analysis of process steps that should be modified. For this purpose, a cause and
effect diagram and a weighting matrix, formulated a proposal for improving the
collection system, based on the quality cycle or PDCA (plan-do-check-act). The
study was adjusted to the type of project feasible, and following a descriptive level
design field with a document database. A questionnaire of 10 questions was applied
to the area of collections staff. The study concludes that the company must improve
the current collection system because 100% of its customers are in the form of credit
and a high percentage of uncollectible accounts. The plan focuses the three activities
that showed higher level of feasibility in the weighting matrix.

Descriptors: Collection. Quality cycle, Shewhart cycle, point of sale, credit levels.
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INTRODUCCION

Dentro de los factores criticos que las empresas enfrentan en sus
procesos de negocios, se tiene la necesidad de fortalecer las areas criticas
de cobranza e incrementar la productividad de la recuperacion de cartera
vencida mediante la identificacion, optimizacién y automatizacion de los
asuntos inherentes a la administracion de la cobranza, De alli que dentro de
las actividades administrativas, la recuperacién de las cuentas por cobrar

constituye la fase culminante del proceso de ventas a crédito.

En cualquier empresa, las ventas a créditos pueden causar
problemas de liquidez llegando a alterar su aspecto financiero. Aun cuando
las ventas hayan sido planificadas, existen situaciones complejas que no
pueden ser valoradas ni previstas con resultados precisos; siendo aun mas
complejo pronosticar las probabilidades de los cobros originados de las
ventas a crédito efectuadas. De alli que los procedimientos de cobranza
deben ser disefados de tal manera que propendan a la recuperacion de las
cuentas, tomando en consideracion el tiempo futuro, que por consiguiente
incluye el elemento riesgo, asi como también las necesidades de fondos de

la empresa.

Asi, en la cobranza, entendida como un proceso de negociacion
integral se le proporciona servicio al cliente, al asesorarlo y darle respuesta a
sus necesidades de informacion y, sobre todo, de crédito, mediante el cual
se recupera la inversion hecha en un crédito, basada en el derecho a recibir

el pago por parte del acreedor y la obligacion de pagar por parte del deudor.

Por tanto, este proceso de cobranza considerado como el paso final
del ciclo de crédito, tiene un papel mucho mas integral dentro del proceso

de crédito de la empresa; ya que el problema se presenta no con los



porcentajes de clientes con atrasos sino cuando estas cuentas se hacen
incobrables y, sobre todo, cuando este porcentaje sobrepasa los limites

esperados.

En la empresa bajo estudio, la situacién de la cobranza tiene efectos
sobre el desempefo de la organizacion. El sistema que se utiliza muestra
debilidades en relacion con las condiciones del punto de venta (clientes). De
alli, que es necesario conocer todos los datos que permitan determinar si los
clientes estan efectuando sus pagos con puntualidad, cuales son los medios
disponibles en la empresa para registrar los créditos concedidos a los

clientes, asi como los pagos efectuados por éstos.

Desde la perspectiva descrita, la investigacion que se aborda se
orientd hacia un plan de mejora para la optimizacion del proceso de cobranza
en una industria cervecera apoyados en un enfoque de calidad. Para ello se
partio del diagnéstico de la gestion de cobranza que se emplea en la
empresa en la actualidad, se definieron criterios de calidad aplicables a un
sistema de gestidon de cobranzas, y se llegé al analisis de las etapas del
proceso que deben modificarse, identificandose las alternativas del plan de
mejora atendiendo a los criterios de calidad, a partir de alli se formula la
propuesta para la mejora del sistema de cobranza, la cual se apoya en el

ciclo de calidad o ciclo PHVA (planificar-hacer-verificar-actuar).

Para llevar adelante esta investigacion, la metodologia se enfocé en el
modelo cuantitativo, del tipo proyecto factible, con nivel descriptivo y ajustada

a un disefio de campo con una base documental.

El estudio se estructurd en cinco capitulos: El capitulo |, en el cual se
describe la problematica a revisar, los objetivos del estudio y su justificacion.

Seguidamente se presenta el capitulo Il, denominado Marco Teorico



Referencial, en el cual se identifican los antecedentes, las bases tedricas, la

y la definicion de términos.

En el capitulo lll, se describe todo lo relacionado con el Marco
Metodologico, donde se presenta el tipo de la investigacion, el disefio de la
investigacion, la poblacion y la muestra, la técnica de recoleccion de
informacion, la validez y las técnicas de analisis, operacionalizaciéon de la
variable y cuadro técnico metodoldgico. El capitulo IV, se refiere al analisis e
interpretacion de los resultados de resultados. En el capitulo V, se presenta

la propuesta y se cierra con las conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema.

Los cambios ocurridos en las ultimas décadas en el mundo, que van
desde la consolidacion de la globalizacion de los mercados hasta la
revolucién continua en las tecnologias de la informaciéon y de la
comunicacion, han llevado a las organizaciones a enfrentarse a nuevas
realidades exigentes en cuanto a mayor rendimiento al menor costo y mayor
compromiso por la calidad, siendo éste ultimo considerado como uno de los

factores de competitividad para la organizacion.

Dentro de la dinamica gestion de negocios, uno de los elementos
claves esta relacionado con el retorno del capital de trabajo, el cual debe
percibirse mediante las cobranzas realizadas. En cualquier empresa y en
particular en una empresa cervecera, este retorno del capital muestra
inconvenientes dado el hecho de que los vendedores, en ciertos casos, no se

ajustan a los procedimientos de cobranza establecidos por la compafia.

En este contexto, (Insight, 2008), sefiala que tener portafolios de
clientes con atrasos o incobrables es parte del negocio financiero; sin
embargo, el problema radica cuando este porcentaje sobrepasa los limites
esperados. Por tanto, la cobranza considerada muchas veces como el paso
final del ciclo de crédito, en la realidad juega un papel mucho mas integral

en este proceso.

En este mismo orden de andlisis en Aspect Software Inc. (2009), se resefia

qgue la deuda de los clientes se va incrementando, cuando circunstancias no



previstas (macroecondmicas y personales) alteran el ingreso y los niveles de ahorro,
y por tanto, los clientes se ven forzados a escoger entre cubrir gastos basicos para
vivir o pagar su deuda, creandose una espiral de retrasos en pagos que detona la

entrada al proceso de negocio de cobranzas.

En el caso de estudio, segun se desprende del propio personal del
Departamento de Cobranza, la politica de crédito del cliente (también
llamado punto de venta), puede asignarse de dos maneras, bien sea un
cliente estandar, el cual cuenta con ocho dias para su pago, o el exclusivo,
en el cual se otorgan 15 dias para hacer efectivo el pago. En cualquier caso,
el vendedor debe realizar visitas frecuentes para hacer efectiva la cobranza,
siendo en esta etapa del proceso donde se perciben dificultades, dado que
no se logra completamente, debido a que el vendedor prefiere realizar la
cobranza via telefonica y no presencial, alterandose los plazos de cobranza,
y por tanto, el retorno del dinero, surgiendo asi una morosidad, que se
ubica en 45% y en ciertos puntos de venta alcanza hasta 65%, lo cual tiene

efectos sobre el desempenio financiero de la organizacion.

Bajo este esquema de crédito, se establece con el cliente un
convenio de pago, que en caso de que haya incumplimiento en el tiempo de
pago, se procede al bloqueo de este crédito, causando impactos
desfavorables para la empresa dado que no se puede rotar el producto en el
punto de venta, y por tanto, no puede disponerse de ese capital de retorno
para cumplir compromisos y pagos y, en caso mas complicado, que puedan

convertirse en cuentas incobrables.

Sin embargo, el proceso de cobranza de la empresa, en el cual se
ofrece a los clientes dos condiciones de pago: contado en un 10 por ciento y
la politica de crédito en un 90 por ciento, presenta dificultades, debido a que

los clientes incumplen con los plazos de pago establecidos, existiendo casos



de cuentas que pasan a ser incobrables. Las unidades de cuentas
incobrables, se encargan de realizar la cobranza mediante telegramas a
aquellos puntos de ventas o clientes que incumplieron los convenios de
pago; no obstante, en su mayoria no son efectivas, ya que una cantidad
importante de estas partidas pasan al departamento juridico, convirtiendo la

gestion de cobranza en una carga adicional para la organizacion.

Por tanto, el fortalecimiento de las areas criticas de cobranza como factor
para incrementar la productividad de la recuperacion de cartera vencida,
debe darse mediante la identificacion y optimizacion de los asuntos
inherentes a la administracién de la cobranza, que debe estar sustentada en

un proceso de calidad.

Tomando en consideracion los argumentos anteriores, surge la inquietud
investigativa, orientado a proponer un plan de mejora apoyados en un
enfoque de calidad para la optimizacion de la cobranza en una empresa
cervecera, con la finalidad de garantizar el retorno correcto y oportuno del
capital de trabajo y poder garantizar la liquidez suficiente para costear las

cuentas por pagar que posea la empresa.

Objetivos.
Objetivo General:

Proponer un plan de mejora para la optimizacion del proceso de
cobranza en una industria cervecera apoyados en un enfoque de calidad.

Objetivos especificos:

1. Diagnosticar la gestién de cobranza que se emplea en la empresa
en la actualidad.



2. Definir criterios de calidad aplicables a un sistema de gestion de
cobranzas.

3. Analizar las etapas del proceso que deben modificarse aplicando
los criterios de calidad definidos.

4. Presentar las alternativas del plan de mejora atendiendo a los
criterios de calidad considerados.

5. Formular la propuesta para la mejora del sistema de cobranza.

Justificacion.

La cobranza como proceso de negociacion integral facilita el servicio al
cliente, ya que puede darsele asesoramiento y respuesta a sus
necesidades de crédito, permitiendo ademas, recuperar la inversién hecha
en un crédito basada en el derecho a recibir el pago por parte del acreedor y
la obligacion de pagar por parte del deudor. Por tanto, un sistema de
cobranza eficiente, que cumpla el tiempo estipulado del crédito otorgado,
garantizara que la empresa pueda disponer del suficiente capital para
multiples actividades como pago de proveedores, pago de préstamos e

inversiones, entre otros.

De alli la importancia de la presente investigacion a través de la cual
se extrajo informacion de la realidad de la gestidn de cobranza de la empresa
en estudio, partiendo del diagndstico de los indicadores de la gestidén de
cobranza actual, analizando las etapas del proceso que deben mejorarse y
definiendo las alternativas de mejora atendiendo a los criterios de calidad, a
partir de lo cual se establecié el direccionamiento preciso de las acciones

de cobranza con los clientes.



Los resultados derivados de la investigacion permitiran a la empresa
desarrollar esquemas orientados a mejorar el proceso de cobranza, en
términos de la informacion que aportaron los involucrados con el proceso

actual.

Adicionalmente, las exigencias actuales manejadas en un mundo
competitivo y globalizado, obliga a que las organizaciones apliquen
conceptos relacionados con calidad en cada uno de sus procesos, a la par
de favorecer el desempefo de quienes desempefian la funcion de

vendedores dentro de la organizacion.

Desde el punto de vista practico, el desarrollo de la investigacion
permiti6 compilar y sistematizar informaciéon necesaria y valida, que puede

servir de base para la ejecucion de otras investigaciones.
Limitaciones de la investigacion.

La investigacion se realiz6 en una empresa de bebidas del ramo
cervecero, que mantiene un nivel de participacion en un mercado muy
dinamico y competido. Por tanto, la informacion que se maneja es la que esta
disponible al publico, y que fue previamente consultada con la organizacion,
estableciéndose la mayor confidencialidad posible para el ameno de ciertos

datos.



CAPITULO 1l
MARCO TEORICO REFERENCIAL
Antecedentes

En cualquier organizacion, uno de los aspectos que reviste gran
importancia es el manejo de sus finanzas, siendo de particular interés la
gestion de cobranza la cual es parte integral del ciclo del crédito que

mantiene la organizacion.

Son diversos los estudios realizados que abordan esta tematica, entre

los cuales se pueden referenciar los siguientes:

A nivel internacional se puede citar el estudio realizado por Ushifia
(2006), en Quito, quien desarrollé una propuesta de mejoras, plasmada
mediante la elaboracion de un manual de procedimientos y de acciones
concretas, para lograr una mejor y eficiente manera de recaudar dinero a
través del proceso de Cobranza Operativa de Carteras Financieras que
realiza la empresa Recaudadora del Ecuador S.A., basados en la gestién por
procesos y manteniendo un lineamiento claro con el objetivo de la empresa;
es decir, la estandarizacion de actividades del area operativa que aporten
valor y la consecucién de la Certificacion de calidad cumpliendo los requisitos
de la Norma ISO 9001:2000. Mediante herramientas de calidad enfocadas en
procesos, se logro establecer la propuesta de mejoras para el proceso en
general, determinando una cadena de subprocesos productivos que
intervienen, mostrandolos con un orden logico, teniendo como enfoque el
cliente y permitiendo un control de los subprocesos. Como resultado del
proyecto, se muestra que dentro de la propuesta de mejoras se tiene que el

mayor valor agregado son las actividades del personal involucrado, lo que



genera una disminucion de tiempo en subprocesos y en consecuencia, una
disminucién del tiempo total requerido para la ejecucion del proceso de
cobranza operativa. El estudio concluye afirmando que el Manual de
procedimientos elaborado, es una herramienta que aporta en la obtencion de
un mayor desempenfo del proceso, estableciendo las actividades a realizar,
los responsables de ejecutarlas, las normativas afines a las actividades que
se deben cumplir, y el control de proceso mediante indicadores para

mejorarlo.

De este estudio se extrajo la metodologia de trabajo en cuanto a la
aplicacion de las herramientas que facilitaron la sistematizacion de la

informacion obtenida de los vendedores que participaron del estudio.
A nivel nacional se pueden referenciar los siguientes estudios.

Jiménez y Hernandez (2002), en su investigacion orientada a proponer un
disefio de procedimientos de control interno en la gestion de crédito y
cobranza de la empresa Dafoinca, presenta soluciones factibles a los
problemas relacionados con las operaciones de crédito y cobranza
realizadas a diario por la empresa. El estudio concluye que los procesos en
el departamento se estuvieron realizando deficientemente, la empresa no
posee politicas escritas sobre la aprobacién de créditos ni control sobre los
documentos por cobrar, ademas de que no realiza un estudio profundo de la
rotaciéon de las cuentas por cobrar y finalmente se determind que no existen
politicas de descuento por pronto pago lo que afecta el desarrollo de la

organizacion.

De este estudié se tomé como referencia los elementos manejados para
analizar las etapas del proceso que deben modificarse para mejorar el

proceso de cobranza en la empresa, que se describen en los resultados.



Asimismo, la investigacion realizada por Bernal, Gonzalez y Rodriguez
(2003), denominada “Propuesta de un Plan Tactico y recurrente para
optimizar los procesos de Crédito y cobranza de Tornillos Carabobo,
plantea estrategias en el procedimiento de Crédito y Cobranza, orientadas a
agilizar el flujo de efectivo en el menor tiempo posible, maximizando el uso
de los recursos, para alcanzar la satisfaccion del cliente. Bajo modalidad de
proyecto factible sustentando en una investigacion documental y de campo,
el estudio concluye que la unidad presenta una serie de debilidades
asociadas con la falta de induccion al personal, sin que haya sistematizacion
de los procesos, afectandose la continuidad de los mismos. Con el Plan
Tactico se espera incrementar la eficiencia operacional y administrativa de la

empresa.

De esta investigacion se tom6 como elemento importante el analisis de

los resultados obtenidos mediante la aplicacion del instrumento.

Por su parte, Alonso y Sevilla (2004), en una investigacion descriptiva
apoyada en fuentes de campo y documental, cuyo objetivo general se
orientd a establecer un sistema de control interno para el ciclo de ventas y
cobranza en la empresa Star Valencia C. A., a fin de disminuir los riesgos de
incumplimiento, sefalan que el grupo de transacciones incluidas en el ciclo
de ventas y cobranza de la entidad no se realizan de acuerdo con
autorizaciones generales o especificas, como consecuencia de la omision de
la aplicacién de técnicas de control interno relacionadas con los objetivos de
autorizacion, aumentando los riesgos de incumplimiento inherentes a las
funciones administrativas. De igual manera, la omision de la aplicacion de
técnicas relacionadas con los objetivos de procesamiento y clasificacion de
transacciones, impiden la preparacion de estados financieros de conformidad

con principios de contabilidad generalmente aceptados, asi como el



mantenimiento de archivos apropiados relativos a los activos sujetos a
custodia. Asi mismo, no existen técnicas de control relativas a los objetivos
de verificacién y evaluacion periddica de los saldos que se informan en los
estados financieros, impidiendo complementar en forma importante a todos
los objetivos contemplados anteriormente. Por otra parte, se observa de
manera especifica el pleno apego y respeto a las debidas autorizaciones,

dando cumplimiento a los objetivos de salvaguarda fisica.

Este estudio muestra una metodologia de trabajo con lineamientos hacia
la mejora de los procedimientos que deben cumplirse dentro de cualquier
departamento de cobranza, a fin de minimizar la morosidad que se genera en

una organizacion, que sirvieron de guia para la investigacién que se aborda.

Otro estudio que sirvio de soporte a la investigacion es el realizado por
Blanco, (2006) denominado Reformulacién de las politicas de crédito
aplicables a las ventas a plazo en el Instituto Nacional de Investigaciones
agricolas para la optimizacion del proceso de cobranza en el area de
ingresos propios, considera que una manera viable es sincerar las cuentas
que se tengan pendientes de cobro con los clientes a quienes se le presta el
servicio o se le venden productos, realizar un constante seguimiento a las
actividades que realicen las unidades ejecutoras del interior del pais que son
los focos claves ya que por su lejania con la Gerencia General muchas veces

no envian a tiempo la informacion necesaria.

Su aporte se centra en la necesidad de establecer una efectiva politica de
crédito identificando los factores que mas influencia tienen en el proceso de
cobranza, atendiendo al control de los registros y los procedimientos que se

siguen.



Bases Teodricas.
Teoria general de sistemas en las organizaciones

En el estudio se ha tomado como base cientifica la Teoria general de
sistema, que permite identificar las interrelaciones que se generan por la

actividad que se cumple en la organizacion.

Esta teoria ha sido estudiada desde hace algunas décadas por Ludwig
Von Bertalanffy, hacia 1940, quien la desarrolld; sin embargo, fue en 1956

cuando se aplica a estudios bioldégicos de organizacion.

Huisa (2007), sefiala que estos estudios originaron que la Teoria fuera
aplicada posteriormente en diversas areas del conocimiento humano; en
especial para los procesos bibliotecarios se emplea a partir de los afios
sesenta. Actualmente esta teoria se puede emplear para dar propuestas o
alternativas de solucion a problemas de administracién y organizacion en los

procesos de bibliotecarios.

Dentro de esta teoria se manejan varios conceptos, entre ellos

destacan:

-Enfoque de sistemas: en el cual se concibe a la organizacion como un

sistema unido y dirigido de partes iguales interrelacionadas.

-Sistema: es una unidad, un todo, que se descompone en partes o
elementos, todos ellos estrechamente relacionados entre si, dependientes

uno del otro formato un conjunto.

-La Teoria general de sistemas (TGS): se distingue por su perspectiva

integradora, donde se considera importante la interaccion y los conjuntos que



a partir de ella brotan. La practica de la TGS, crea un ambiente ideal para la
socializacion e intercambio de informacion entre especialistas y
especialidades. Esta teoria esta implicita en las organizaciones debido a que
éstas se comportan como un sistema abierto con estradas y salidas que son

afectadas por el medio circundante.

-Sistemas cerrados: Estos sistemas no son influidos por sus ambientes y
no interactuan con ellos. Son sistemas primarios, mecanicos y tienen
necesariamente o actividades predeterminadas que deben ser ejecutadas sin

importar su ambiente.

-Sistema abierto: es aquel que interactua constantemente con su

ambiente
-Subsistemas: las partes que constituyen el sistema total.

Sefala la misma especialista que en una empresa, su propia
configuracion es un sistema en el cual interactuan personas, materiales,
maquinas, dinero, herramientas, componentes que se combinan a través de
la organizacion. Asimismo, la empresa se relaciona con clientes,
proveedores y con otros que dan las normas segun las cuales se reglamenta

su funcionamiento interno.

La teoria de sistemas representa un nuevo paradigma para el estudio
de las organizaciones y su administracion, ya que constituye una base para
visualizar a la organizacion como un sistema abierto en interaccion con su
medio ambiente. Esta perspectiva facilita el entendimiento de las
interrelaciones entre los principales componentes de una organizacion, sus

objetivos, tecnologia, estructura y relaciones psicosociales.



De manera grafica, el sistema organizacional puede verse en las

figuras 1, 2,3 y 4, a continuacién.
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legales Proveedores . .y Clientes socio
< Organizacion
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Organizaciones
Laborales

Factores Tecnologicos

Figura 1. La organizacion y su ambiente

Fuente: Huisa (2007)

Se desprende de esta figura, los diferentes elementos que interactuan

dentro de una organizacién y que pueden afectar su dinamismo.
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Figura 2: Retroalimentacion de un sistema abierto

Fuente: Huisa (2007)

En la figura se visualizan los elementos que conforman el ambiente
interno de la organizacién, que se transforman y convierten en productos
para mantener un proceso dinamico que su a vez se expondra al ambiente

externo.
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Figura 3: Vision de una empresa

Fuente: Huisa (2007)
En la figura 3 presentada anteriormente, se detallan los subsistemas

existentes en la organizacion, que a su vez estan directamente influenciados

por el ambiente que constituye en este caso, el suprasistema



SUBSISTEMA DE

SUBSISTEMA TECNICO OBJETIVOS Y VALORES
Conocimientos Cultura
Técnicas Filosofia
Instalaciones Equipos Objetivos Generales

SUBSISTEMA L
ADMINISTRATIVO Objetivos de grupo

Fijacion de objetivos Objetivos individuales

Planificacion
o SUBSISTEMA
SUSBSISTEMA Investigacion ESTRUCTURAL
PSICOSOCIAL
Organizacion Tareas
Recursos Humanos
Instrumentacioén Flujo de trabajo
Actitudes
Grupo de trabajo
Percepciones
Autoridad
Motivacion

Flujo ambiental
Dinamica de grupo
Procedimientos

Liderazgo

Figura 4: Sistema Organizacional

Fuente: Huisa (2007)

En la figura 4, se detallan los componentes de los subsistemas,
destacandose que el subsistema administrativo tiene prevalencia sobre los

subsistemas técnico, psicosocial, objetivos y valores y estructural.



La Gestion de Cobranzas.

La eficiencia del proceso de cobranza siempre sera una meta
importante. Las métricas tales como tiempo de platica, trabajo después de la
realizacion de una llamada o tiempo para introducir informacion, tasas de
penetracidn y el capital por hora recuperado, son medidas necesarias y es un

estandar para medir la eficiencia del proceso del negocio.

La medicion de la efectividad del proceso de cobranza, tal como se
sefala en Aspect Software Inc. (2009), es dificil; por tanto, los
responsables del proceso del negocio deben entender verdaderamente las
métricas del centro de contacto en el contexto de las metas del negocio
como un todo y de las metas financieras. Conforme el proceso de cobranza
evoluciona, mas y mejores medidas de efectividad surgen; por ejemplo, que
porcentajes de promesas de pago son mantenidas, tasas de pagos, entre
otras. Otras medidas de efectividad son aun mas dificiles de cuantificar:
¢, Como la efectividad mejora cuando los cobradores estan directamente
conectados con los clientes? ;Los cobradores son capaces de superar las
objeciones? ;Sera que ellos puedan hacer pagar a los deudores esta deuda
antes de ser pagada por otros acreedores? La métrica de tiempo de platica,
trabajo después de la llamada o tiempo de organizacion de datos, o tasas de
contacto con la parte correcta, pueden no capturar estos indicadores de

desempeinio.

La administracion estratégica asegura que para que el proceso de
cobranza sea eficiente como efectiva y provea una gran posibilidad de
involucrar clientes con cuentas vencidas, debe mejorar las tasas de contacto

con la persona correcta. La informacion del perfil del cliente puede ser



impulsada con las herramientas y las tecnologias correctas que lleven a
habilitar las estrategias en cuanto al mejor horario para llamarlos por
teléfono, al mismo tiempo que mejora el éxito de contacto con la persona

correcta y la productividad del vendedor (cobrador).

La cobranza es un importante servicio que permite el mantenimiento
de los clientes al igual que abre las posibilidades para ir creando la cartera
de clientes. Es un proceso estratégico y clave para generar el habito y una
cultura de pago en los clientes. La cobranza puede ser vista también como
un area de negocios cuyo objetivo es generar rentabilidad convirtiendo
pérdidas en ingresos .La cobranza es parte integral del ciclo del crédito, no
debe ser entendida como el paso final ya que es durante este proceso
cuando la institucidn recibe valiosa retroalimentacion sobre las politicas
generales y actividades especificas de cada subproceso, promocion,

evaluacion, aprobacion y desembolso/seguimiento.

La gestidn de cobranza es el conjunto de acciones coordinadas y
aplicadas adecuada y oportunamente a los clientes para lograr la
recuperacion de los créditos, de manera que los activos exigibles de la
institucion se conviertan en activos liquidos de la manera mas rapida y
eficiente posible, manteniendo en el proceso la buena disposicion de los

clientes para futuras negociaciones.

En tal sentido, la gestién de cobranza es un proceso bastante
interactivo con los clientes, que parte del analisis de la situacion del cliente,
un oportuno y frecuente contacto con el cliente, ofreciendo en el proceso de
negociacion alternativas de solucion oportunas para cada caso y registrando
las acciones ejecutadas para realizar un seguimiento continuo y el control del

cumplimiento de los acuerdos negociados. Algunas acciones tipicas en la



gestion de la cobranza se describen a continuacion, junto con un flujo grama

con el proceso que sigue la gestion de cobranza:

Para especialistas como Wittlinger, Carranza y Mori (2008), la
morosidad comienza cuando el cliente falla en el pago puntual de una cuota,
generando asi un problema de cobranza. Sin embargo, muchos problemas
en la cobranza podrian evitarse si se aseguraran que los procesos previos a

la cobranza, se encaminaran correctamente. Estos se listan a continuacion:

a) Promocidn: El producto no responde a las necesidades reales de
los clientes; falta una clara definicion del cliente objetivo; el destino del
crédito difiere del destino pretendido con el producto; no se promociona “la
relacion crediticia a largo plazo” sobre la base del pago oportuno de las
cuotas del crédito; falta de capacitacién del asesor de crédito, vendedor,

entre otros.

b) Evaluacion: Fallas en la aplicacion correcta de la metodologia de
crédito como: El monto del crédito sobrepasa la capacidad del negocio o los
clientes presentan sobreendeudamiento; cliente tiene malas referencias o
actitud negativa hacia el pago puntual; no se verifica la consistencia de la
informacion o no existe control de la documentacién; carencia de politicas
claras para la renovacion de créditos. Falta de herramientas para el analisis y
control del riesgo; herramientas que permitirian mayor entendimiento de la
probabilidad de no pago del cliente, identificando las causas en el entorno
que podrian afectar la recuperacion de un crédito desembolsado y alertar a la
alta gerencia acerca de los multiples eventos asociados con un débil
identificacién de los riesgos operacionales (fraudes, deficiente

infraestructura, contradicciones y vacios en los procesos, entre otros.



c) Aprobacidn: Decisiones son influenciadas por la presion de
alcanzar metas; se toman de manera subjetiva, basadas en la confianza o

experiencia del asesor de crédito sin el debido analisis de crédito.

d) Desembolso: Ausencia de un analisis objetivo para el
establecimiento de las condiciones del crédito: monto a prestar, plazo, monto
de la cuota, fecha mas oportuna para el pago de las cuotas del crédito; falta
de motivacion del cliente para el pago oportuno debido a la carencia de
educacion y recordacion al cliente durante el desembolso ; no existen
canales alternativos de pago como Internet, agentes y redes de pago que
pueden reducir los costos de transaccidn para los clientes; errores operativos
en la formalizacion del crédito como no identificacion del titular o falta de

firmas en los contratos y documentos de crédito.

Otro aspecto a considerar es el retraso en el desembolso de créditos,
que podria ocasionar la pérdida de la oportunidad de inversion
consecuencialmente la desviacion de los fondos del crédito o su uso para

fines de consumo.

Adicional a los posibles errores en los subprocesos, las altas tasas de
morosidad resultan de la falta generalizada de planeacion en el proceso de
cobranza. Frecuentemente la gestion de cobranza se aprecia como una
actividad secundaria y en muchas organizaciones inexistentes, o sin una
estrategia definida. Niveles elevados de morosidad también pueden
originarse en problemas sectoriales, sociales, enfermedades, robos,
accidentes, estafas, desastres naturales y demas contingencias. Cuando se
observan aumentos en la tasa de morosidad, es importante que se analice
la cartera vencida con mucho cuidado, para identificar claramente el origen

de la mora y estimar las probabilidades de pago, asi como definir las



estrategias de cobranzas mas eficientes. Las herramientas de analisis y
control del riesgo contribuyen significativamente a la identificacion de

amenazas en las operaciones para reducir el impacto en la mora.

Dentro de la gestion de cobranza, deben realizarse varias acciones,
que permitiran tener conocimiento preciso sobre los clientes y en particular

sobre el proceso de cobranza, tal como lo sostiene Rial (2004).

a) Analisis del caso: ;Quién es el cliente? 4 Cual es su situacion?
¢ Cudles fueron las condiciones para el otorgamiento del crédito? ¢ Por qué
cay6 en mora? En este caso se pueden considerar fuentes internas y
externas de informacién como centrales de riesgo, relacién de deudores,

entre otros.

b) Contacto con el cliente: ¢ Qué informacion registra el cliente?

¢ Donde esta ubicado el cliente? ; Cuéles acciones ya fueron ejecutadas?

c) Diagndstico: ¢ Cudl es el problema a raiz de la morosidad actual?

Qué tipo de cliente se tiene?

d) Generacion de alternativa: ¢, Cuales son las posibles soluciones?
El objetivo de esta accion es la venta del beneficio para crear una cultura de

pago en el cliente.

e) Obtencién de compromisos de pago: ¢ Se realiza una buena
negociacion? La empresa debe identificar claramente, cuando, dénde, como
y cuanto pagara el cliente, y recordar, por ejemplo, que el cliente que esta en
una situacion de sobreendeudamiento o disminucion de ingresos establecera
una jerarquia en el pago de las deudas. ¢ Se logra que el cliente le dé

prioridad al pago de este crédito?



f) Cumplimiento de compromisos de pago: ¢ El cliente cumplio con
el compromiso de pago en la fecha indicada? ¢ Demuestra que quiere pagar?
El objetivo es mostrar consistencia a lo largo de todo la gestién de cobranza.
No basta el compromiso y la actitud positiva del cliente hacia el pago; los

gestores de cobranza deben realizar seguimiento a los compromisos de

pago.

g) Registro de Acciones: ¢Las acciones estan siendo coordinadas?
Es importante considerar o ponerse en el lugar de la persona que continuara

la gestion de cobranza.

h) Seguimiento del caso: ;Se conoce la actual situacion del cliente y

las acciones realizadas?

i) Intensificacién de las acciones: ¢Cual es la accion a tomar que
permita recobrar el activo de manera mas inmediata? ¢ Cudles son los
activos que el cliente posee? ¢ Qué se puede recuperar con una accion
legal? En esta fase el interés es recuperar el activo aun a costa de perder al

cliente.

j) Definiendo los créditos “pérdida”: Es importante también que la
empresa defina claramente las condiciones para reconocer la pérdida de un
crédito, es decir - cuando la gestidon de cobranza ha finalizado. Puede ser
cuando se ha agotado todas las estrategias posibles para la recuperacion de
la deuda y/o cuando la probabilidad de pago es muy baja. En general, se
debe analizar el costo-beneficio de las medidas judiciales, reportando el

cliente moroso, y otras acciones permitidas por ley.

El cliente debe percibir la gestién de cobranza como algo continuo y

no esporadico, de alli que resulte muy importante el seguimiento oportuno y



rapido de las acciones de cobranza por los diversos participantes de la
gestion: cobradores o asesores de crédito. De igual manera, el cliente debe
sentir que se tiene atencidn constante, y la empresa muestra dinamismo,
agilidad y resolucion para controlar la situacion; es fundamental realizar
acciones dirigidas a todas las personas que participaron en el crédito,
incluyendo aquellos que ofrecieron referencias, de acuerdo con su perfil de

riesgo y probabilidad de pago.

Es fundamental recordar que una gestién de cobranza mal definida o
gue no es bien entendida puede llevar a estrategias equivocadas, costosas y
a la desnaturalizacion de la misma. Asimismo, la cobranza tal como lo sefiala
Endara (2008) siempre sera una actividad de comunicacién y persuasion
entre personas y los éxitos 6 fracasos de la gestidn, solo dependeran de la
manera como se apliquen 6 ignoren por los responsables de la cobranza, alli

estara la diferencia entre gestores exitosos y gestores sin resultados.

Asimismo destaca este autor, que en la cobranza, el tiempo es el
factor critico, que sera determinante en cada accion que se tome, y
dependera de la gestion de la empresa si se potencializa para convertirlo en
un aliado o se le deja sacar ventaja, produciendo finalmente, resultados
infructuosos y frustrantes de la gestidon que emprende. Todas las cuentas son
cobrables, el secreto de una buena gestidn, radica en determinar cuantos
recursos invertir para hacer efectiva una accion y aceptar sin remordimientos,

el momento de transferir una gestion de cobranza a otras instancias.

Para este especialista, existen cinco llaves para que una gestion de

cobranza sea exitosa. Estas se describen a continuacion:



1. Actitud frente a la Gestion que realiza y la Empresa que

representa.

El responsable de Ila cobranza debe sentirse emocionalmente
comprometido en la funcidon que cumple, asi cuando decida asumir el cobro
de una cuenta, debe visualizar los resultados que obtendra antes de iniciar
una sola accién. Si no lo hace, los resultados estaran ya determinados vy
fracasara como gestor de cobranza. La razén es muy sencilla, ya que se
proyectara una actitud y una posicion derrotista antes de iniciar., la
comunicacion verbal y no verbal, y transmitira al cliente 6 receptor,
inseguridad, un factor negativo para iniciar una accién de cobros. Con una
actitud de este tipo, el cliente puede llegar a asumir que ese comportamiento

es el reflejo del comportamiento de la organizacion que representa.

Finalmente, una cuenta podra cobrarse en la media que se visualice
y mantenga una actitud positiva frente a los resultados que se esperan
obtener. Siempre hay que mantener una sola actitud frente al trabajo de

cobrar una deuda: la actitud positiva.

2. Organizacién Interna hacia el Trabajo y el Flujo Empresarial de

Negocio.

En una gestion de cobranzas, el contacto, la comunicacién y el
entorno de negocio, producen informaciéon que debe ser bien administrada y
rapidamente canalizada para producir efectividad en cada gestion que se
emprende. No debe intentarse cobrar una deuda si no se esta organizado

para hacerlo.

En términos practicos de la cobranza: El personal debe conocer su

empresa, sus productos, su industria, el flujo operativo de negocio y la



tecnologia que utilizan para administrar la informacién. Podria llamar a cada
una de ellas como la estructura basica para iniciar una gestion. Afianzada
esa base se debe pasar a los aspectos técnicos propios de la gestion como

cobradores.

Es aqui donde hay que informarse apoyados en la técnica de los cinco
por qué. ;Qué produce la mora? ;Qué documentos la soportan? ;Qué
acciones se han tomado? ;Qué reacciones se han producido? ;Qué

departamentos han intervenido o deben intervenir?

Las respuestas a esta técnica mostraran la realidad de la situacion y
permitira evaluar si las acciones tomadas han sido correctas y se ajustan a
los requerimientos del caso. En este punto, es importante no improvisar; asi,
la organizacion y el conocimiento que se tenga de la empresa, el entorno y el
cliente, seran su mejor aliado para alcanzar la efectividad en una gestion de

cobranzas efectiva.

3. La percepcion del cliente.

Este aspecto siempre causa interrogantes en las personas que tienen
la responsabilidad de la cobranza. Endara (2008), hace alusion a lo
planteado por Peter Brachfield, quien decia que los deudores escogen a sus
victimas financieras. Por tanto, si un cliente puede percibir que su
organizacion no monitorea las cuentas, que posiblemente sus entregas no se
hacen a tiempo, que no existe una politica de crédito definida y respetada por
sus trabajadores y que el responsable de la cobranza no esta preparado para
dar respuesta a sus problemas por carecer de un sistema de informacion

apropiado puede convertirse en una victima de un deudor inescrupuloso.



Hay que tener en cuenta, que para poder llegar a estos niveles de
percepcion, no se necesita violar ningun sistema de seguridad interno de la
organizacion, solo hay que desarrollar los sentidos y ponerle atencion a la
manera como se realiza el trabajo. Aun cuando existen modelos estadisticos
para medir los riesgos en materia crediticia, la mejor herramienta de
evaluacion crediticia es el contacto permanente el cliente. Hay que aprender

a desarrollar la percepcion positiva, esta le llevara a un tipo de intuicion.
4. la comunicacion y los canales sobre los cuales se ejecuta.

Gran parte de las gestiones de cobranza que no producen resultados,
es porque no han sabido comunicarse y utilizar un canal apropiado de
vinculo con el cliente. Hay diferentes formas de cobrar una cuenta y todas
ellas llevan asociada una comunicacion especifica. Hay que tener en cuenta
que la mayor parte de la gente no se siente a gusto en el banquillo de los
deudores. Asi que la gente sabe agradecer cuando se les ayuda a sacarlos
a superar situaciones dificiles. El gestor de la cobranza efectiva, es el que
puede convertirse en un apoyo para el cliente con dos objetivos claros: El
primero de ellos, salvar la relacidn comercial sin caer en el detrimento de los
intereses de la empresa y el segundo de ellos es la recuperacion de la
totalidad de los montos involucrados en la gestion. Para esto es importante
tener control de su comunicacion. Senala Endara (2008), que “ hay personal
de cobranza que en su primer contacto, agotan las vias de salida por parte
del cliente, hasta llevarlo a puntos extremos en que el cliente solo responde:

"Haga lo que quiera". (p.7)

Es importante sefialar, que desde la optica de este autor, que no todos
los canales funcionan de igual manera para todos clientes. Por tanto, es

necesario dentro del monitoreo de cuentas, evaluar las reacciones que se



producen por cada accion que se tome. Debe observarse la reaccion de los
clientes ante las comunicaciones (escritas, correos, llamadas telefonicas),

ésta debe documentarse y utilizarse con madurez y perspicacia.

En este contexto de analisis, el autor expresa de manera conclusiva
que no debe soslayarse el poder de la comunicacién positiva y el efecto que
ésta debe producir sobre el proceso de cobranza b) La efectividad solo se
produce por el profesionalismo en la gestion; sin embargo, el fracaso
igualmente se alcanza por los errores que se comete en cada una las
acciones que se emprenden. c) hay que medir los canales y documentar su
efectividad. No se debe acostumbrarse a la mecanizacién de un canal, al
final pierde su efectividad. d) El secreto es la revision o monitoreo
permanente de las acciones y el analisis de las reacciones que estas

producen.

5. El seguimiento y la evaluacion individualizada y grupal.

El seguimiento a cada una de las acciones, es fundamental para logra
la efectividad de un proceso En una gestidén efectiva, el seguimiento es la
clave, ya que evita las improvisaciones. Cuando hay seguimiento, se pueden
corregir las desviaciones normales que todo proceso en su fase de gestion

produce.

Es necesario recordar que cuando un cliente se acostumbra a un
estilo de accién, con el tiempo puede ocurrir que las mismas pierdan su
efectividad. Por eso cada gestion es diferente y la informacién sobre las
experiencias realizadas son las que con el tiempo van guiando para ir

aplicando diferentes formas de proceder y actuar frente a los deudores.



La recomendacion concreta en este punto, es que aprendamos a
medir nuestra efectividad, no hay un coach en el mundo, que pueda
establecer una estrategia acertada si no sabe cual es el rendimiento
individual de cada uno de los miembros de su 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.

De manera conclusiva, Endara (2008), sefiala que en una buena
gestion de cobranza debe medirse constantemente el proceso, y proponerse
metas que procuren hacerlo cada dia mejor. La evaluacion permanente de las
acciones, los resultados y la actitud frente a la gestion, debe ser elementos

claves en el negocio de la cobranza.
El Enfoque de Calidad.

La calidad, tal como la proyecta Crosby (1998), es cumplir con los
requerimientos; entendiendo como requerimiento la relacion biunivoca
(cliente—proveedor) que se establece de comun acuerdo entre cliente y
proveedor respecto del cumplimiento de pautas o especificaciones acerca de
los bienes o servicios que seran provistos. Si ambas partes coinciden en que
las condiciones establecidas son posibles de cumplir, entonces se ha

establecido un contrato de calidad.

Por tanto, la calidad puede verse como el conjunto de propiedades y
caracteristicas de un producto o servicio, que le confieren la aptitud de
satisfacer las necesidades, expresas. Estas necesidades pueden incluir
aspectos relacionados con la aptitud para el uso, seguridad, disponibilidad,

confiabilidad, mantenimiento, aspectos economicos y de medio ambiente.



La implementacion del enfoque de calidad en el proceso de cobranza
de una empresa, parte de entender que ésta es un proceso que incluye a
todos los niveles de la organizacién a fin de instaurar y preservar un
ambiente en el cual los empleados mejoren continuamente su capacidad

para suministrar el servicio con un valor particular para los clientes.

La calidad entendida de esta manera, establece expectativas y
cumplimientos tanto por parte del proveedor como del cliente. Las
expectativas o requerimientos engloban no solo caracteristicas fisicas, sino
que también incluyen todas las implicitas. Como derivacion de esta
definicion, se llega al punto en que los requerimientos se cumplen o no se
cumplen. Por lo tanto, términos como buena, mala, alta o baja calidad; no

tienen sentido.

En este contexto de analisis, Izar y Gonzalez, sostienen que para
desarrollar una gestion de calidad debe incluirse la planificacién, las
asignaciones de recursos Yy otras actividades sistematicas como los planes

de calidad, siendo necesario:

1. La descripcion del principio unificador que constituye la base de la
estrategia, planificacion y actividad de la empresa que trabaje. Este principio
se basa en la dedicacion total al cliente; es decir una empresa debe buscarse
elementos que conlleven a la satisfaccidn del cliente en toda forma posible,
siendo necesario que todos los empleados participen para lograr dicho

objetivo.

2. La presentacion de los resultados del proceso de calidad. Entre
ellos se destacan: lealtad de los clientes, minimizacion del tiempo y los

costos para responder a los problemas y necesidades de los clientes,



existencia de un ambiente que respalda y estimula el trabajo en Equipo, se

percibe una ética general de mejoramiento continuo.

3. La descripcién de los componentes del programa de Calidad. Para
ello deben considerarse las herramientas tradicionales de calidad, que
apuntan hacia la raiz de los problemas, las herramientas y técnicas del
sistema Justo—a-tiempo, que pueden reducir drasticamente los costos y los

tiempos.

En este contexto, el enfoque de calidad, tiene varios puntos

coincidentes, tal como lo sefiala Avila (1991).

a) El compromiso Gerencial. La gerencia debe liderizar el proceso
de cambio. Para ello deben ser los primeros en conocer el proceso y la
filosofia de calidad. Debe asumirse como una norma de vida y promoverlo en

todo momento. El compromiso debe demostrarse en acciones concretas.

Deming (1989), menciona en particular la importancia de la
constancia de propdsito entre los problemas que se afrontaran. Esto implica
que bajo cualquier presion, se mantendra el rumbo trazado sin ceder al
momento o al estimulo de un camino facil. Una tarea esencial de la gerencia,
es quitar las barreras entre los departamentos. La gerencia es el elemento
visible de la direccion. De su ejemplo, actitud y comportamiento, dependera

en gran medida | éxito del esfuerzo de mejoramiento dentro de un proceso.

b) Entrenamiento. Para desarrollar el esfuerzo de mejora, cada
empleado debe recibir entrenamiento formal en una serie de elementos
fundamentales del sistema. Debe conocer la filosofia de calidad, las
herramientas de solucidén de problemas y las técnicas de trabajo en equipo,

entre otras.



Este entrenamiento debe ser planeado formalmente y llevarse a cada
departamento. De acuerdo con el nivel, el énfasis y la profundidad de
tratamiento de los distintos temas pueden variar ligeramente, dado que
cada nivel tiene responsabilidades frente a la organizacion. La intencion es
que exista un nivel basico de informacién que sea compartido por todos y

que sirva de canal de comunicacion.

c) Mediciones. Las mediciones, son basicas para evaluar el grado de
avance del proceso. Puede hacerse usando estadistica basica o por medios
graficos. Cada etapa debe tener mediciones claramente identificadas y
compartidas por todos. La comparacion del desempefio mediante mediciones

ilustra un principio fundamental de comunicacién en la organizacion.

Es importante que la informacion sea expuesta en cartelera o en
documentos internos. Los graficos y las curvas dan a conocer, a cualquiera
que las sepa interpretar, si las cosas estan funcionando. El entrenamiento en

mediciones y estadistica basica debe ser amplio y general.

d) Estrategia comun. A partir de la definicion de calidad para la
organizacion, debe realizarse un esfuerzo por crear el compromiso
compartido para el logro de mejoras. El esfuerzo debe tener una estrategia
integral, conocida por todos y compartida por todas las vias posibles, a fin
de que pueda obtenerse éxito. Todos deben saber hacia donde van y cémo

va el proceso.

En muchas organizaciones se realizan reuniones formales de
seguimiento. En otras se usan canales informales, donde algunas personas
asisten a reuniones perioddicas e informan a un grupo. Se estima que en
estos casos, segun aportes de Moye (1996), la informacion puede ser

suministrada a todas la organizacion en 48 horas.



e) Solucién participativa de problemas. Los problemas deben
resolverse incorporando al mayor numero de personas posibles. Cada
persona que pueda ser afectada por el problema debe tener la oportunidad
de opinar y ser oida. La participacion es una estrategia fundamental para

lograr compromiso.

f) Mejoramiento continuo en toda la organizacion. Desde el enfoque de
calidad, todo puede mejorarse continuamente. La mejora debe ser resultados
de un enfoque sistematico y de permanente analisis del desempefio de los
productos y procesos. Para ello, existe un conjunto de herramientas que
permiten analizar los problemas, encontrar sus causas raices y medir el
desempenio para evaluar la mejora. Estas herramientas constituyen
elementos claves del trabajo diario y deben ser conocidas por todos para que
sea posible usarlos como medio de comunicacion del desempefio del

sistema.
El ciclo de la calidad.

Deming (1989), plantea el ciclo del mejoramiento basado en las ideas
de Shewhart (planear, hacer, verificar, actuar) o ciclo PHVA ,a través del cual
se aprende y se mejora un proceso Yy constituye una herramienta basica de

analisis. (Ver figura 5).
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Figura 5: Ciclo de Shewhart

Los componentes de este ciclo son se describen a continuacion.

1. Planificar un cambio o ensayo, orientado a mejorar

-Involucrar a la gente correcta

-Recopilar los datos disponibles

-Comprender las necesidades de los clientes
-Estudiar exhaustivamente los procesos involucrados
-¢,Es el proceso capaz de cumplir las necesidades?

-Desarrollar el plan/entrenar al personal



2. Hacer: Llevar a cabo el cambio o el ensayo

-Implementar la mejora/verificar las causas de los problemas

-Recopilar los datos apropiados
3. Verificar o Estudiar los resultados.

-Analizar y desplegar los datos

¢ Se han alcanzado los resultados deseados?
-Comprender y documentar las diferencias
-Revisar los problemas y errores

-¢,Qué se aprendio?

-¢ Qué queda aun por resolver?
4. Actuar.

-Incorporar la mejora al proceso
-Comunicar la mejora a todos los integrantes de la empresa

-ldentificar nuevos proyectos/problemas

Los pasos del Ciclo PHVA requieren recopilar y analizar una cantidad
sustancial de datos. Para cumplir el objetivo de mejora deben realizarse
correctamente las mediciones necesarias y alcanzar consenso tanto en la

definicion de los objetivos/problemas como de los indicadores apropiados.

Desde la 6ptica de la figura anterior se cumple un ciclo que se inicia
con la planificacion, tal como lo sefala Robbins (1996) quien sefiala que “la
busqueda del mejoramiento continuo crea una carrera sin una linea de
llegada” (p.592).



Para ello se dispone de una serie de herramientas llamadas
“‘Herramientas de la Calidad” y la mayoria se basa en técnicas estadisticas
sencillas, tales como: Diagramas de Causa-Efecto, Listas de Verificacion,
Diagramas de Flujo, Distribuciones de Frecuencia e Histogramas Diagramas

de Pareto y Graficos de Control, entre otros.



Definicién de Términos

Acreedores: es cualquier persona u organizacion a la cual el deudor debe
dinero que tiene un cargo financiero agregado al saldo no cubierto, 6 esta

programado para pagarse en abonos.

Activo: es un bien tangible o intangible que posee una empresa. Cualquier

cosa con valor comercial, de cambio poseida por un individuo o entidad.

Area de control crédito: Una unidad organizativa que representa el area en

la que se concede y supervisa el crédito de cliente.

Capital: Activos netos de una empresa, sociedad o figura semejante,
incluyendo la inversion original y todas las ganancias y beneficios sobre la

misma. Cantidad invertida en la empresa.

Cliente: es un "Término que define a la persona u organizacion que realiza
una compra. Puede estar comprando en su nombre, y disfrutar
personalmente del bien adquirido, o comprar para otro, como el caso de los
articulos infantiles. Resulta la parte de la poblacién mas importante de la

compania
Cobro: Es la liquidacién de una deuda, el pago de una responsabilidad.

Crédito: Parte de un asiento registrado en el lado derecho de la cuenta
mayor. Venta o compra acompafadas de una promesa de pago posterior a la

fecha en que se realiza.

Cuenta por Cobrar: Son aquellas que se adeudan a una empresa por las

ventas de mercancia, basandose en un sistema de cuentas corrientes.



Cuenta: Registro de todas las transacciones y de las fecha de cada una de
ellas que afecta una fase particular de una empresa. Se expresa en forma de
cargo y abonos evaluados en términos monetarios y mostrando en saldo

actual si existe.

Deudor: Es una persona fisica 6 moral que debe dinero u otra obligacién a

alguien mas.

Desembolso: entrega de dinero en efectivo como consecuencia de una

compra o una obligacion de pago.

Documento financiero: Instrumento expedido en representacion de un

crédito aceptado por un banco a favor de su cliente.

Empresa: es una organizacion o institucion dedicada a actividades o

persecucion de fines econdmicos o comerciales

Eficacia: Relacién entre los resultados de las intervenciones en

rehabilitacion y en los objetivos fijados en el mismo.

Eficiencia: rendimiento optimo, sin desperdicio de recursos.

Factura: es un documento mercantil que refleja toda la informacion de una

operacion de compraventa.

Importe: es el valor nominal de un instrumento financiero. La cantidad es
importante, ya que es necesario para calcular con precision los pagos que

deberan efectuarse en ese instrumento

Morosidad: Retraso en el pago estipulado en un contrato previamente

establecido.


http://es.mimi.hu/economia/instrumento.html
http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Instituci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Econom%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Comercio
http://es.wikipedia.org/wiki/Documento
http://es.wikipedia.org/wiki/Contrato_de_compraventa

Nota de crédito: Son comprobantes de indole contable y tributario, que
sirven para sustentar el otorgamiento de un descuento o bonificacion,

anulacién total o parcial de la devolucion de bienes vendidos.

Nota de Débito: Son comprobantes de indole contable y tributaria, que
sirven para sustentar el aumento del valor de las operaciones de venta, que
consiste en la rectificacién por suplemento del precio facturado, errores u

omisiones en el monto de la operacion.



CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion

Para el caso del estudio que se sugiere orientado a proponer un plan
de mejora para la optimizacién del proceso de cobranza en una empresa
cervecera apoyados en un enfoque de calidad, y segun la naturaleza de los
datos se ajusta al método cuantitativo en el cual segun acota Merrian
(1990) citado por Briones (1995), "busca las relaciones causales para
obtener generalizaciones" (p. 97). Este modelo tiende a traducir en niumeros
las observaciones, que se obtengan a través de la aplicacion de los

instrumentos necesarios.

Asimismo, por su condicidén de propuesta se ajusta a la modalidad de
proyecto factible, dado que se orienta a resolver un problema dentro de una
empresa. Esta modalidad, segun la Universidad Pedagogica Experimental
Libertador (UPEL, 2006), consiste en investigar, elaborar y desarrollar una
propuesta viable para solucionar problemas o necesidades dentro de una

organizacion.

Asimismo y en consideracién al nivel de los objetivos especificos
definidos en el estudio, se considera descriptiva, dado que su “preocupacion
primordial radica en describir algunas caracteristicas fundamentales de
conjuntos homogéneos de fendmenos” (Sabino, 2002, p. 43). En el caso de
estudio, se observo el proceso global de la gestion de cobranza de la
empresa, describiendo los aspectos favorables o desfavorables bajo la figura
de un diagndstico general, sin intervenir en la condicion de los indicadores

considerados en el estudio



Bajo la optica de Palella y Martins (2004), el nivel de la investigacion es
descriptivo dado que permite interpretar la realidad de un hecho, enmarcado

dentro de la investigacion de campo.
Disefio de la Investigacion

El disefio de investigacion segun sefala Sabino (2002), es un modelo
de verificacion que permite contrastar hechos con teorias, y su forma es la de
una estrategia o plan general que determina las operaciones necesarias
para hacerlo. En el caso de estudio orientado a proponer un plan de mejora
para la optimizacion del proceso de cobranza en una industria cervecera
apoyados en un enfoque de calidad, se ajusta a un disefio de campo con una

base documental.

Su caracter de campo, tal como lo sostiene Sabino (2002), viene dado
por la forma de recoleccion de los datos, lo cual se hara directamente en la
empresa. Esto implica que se tomaran datos primarios, dado que se aplicara

un cuestionario al personal involucrado en el area de cobranzas.

De igual manera, su base documental, Mufioz Razzo (1998), permite
la recopilacion de datos existentes ya sea en textos o cualquier otro tipo de
documento que posea la organizacion. Su propdsito es obtener antecedentes
para profundizar en las teorias y aportaciones sobre el tema que es objeto de
estudio y complementarlas, refutarlas o derivar nuevos elementos que
faciliten la comprension del problema que se aborda. De la confrontacion de
este analisis documental y los resultados de la investigacion de campo
surgira la propuesta del plan de mejora para la optimizacion del proceso de

cobranza en una industria cervecera apoyados en un enfoque de calidad.



Poblacién y Muestra

Tal como lo sostiene Palella y Martins (2004), todo estudio requiere la
determinacién del tamafo poblacional y muestral necesarios para su
ejecucion. Por tanto, “la poblacién es el conjunto de unidades de las que se
desea obtener informacion y sobre las que se van a generar conclusiones”
(p- 93). En el estudio que se sefala, orientado a proponer un plan de mejora
para la optimizacion del proceso de cobranza en una industria cervecera
apoyados en un enfoque de calidad, la poblacién estara conformada por el
personal del area de cobranzas, en la cual laboran 10 personas, de la cual

se tomara el 100%, ya que es una poblacidn finita.

Técnica de Recolecciéon de Informacion

La recoleccion de informacioén se hizo a través de fuentes primarias y

secundarias, tal como lo afirma Sabino (2002).

Para el primer caso, se utilizaron como técnicas la encuesta y la
entrevista. La encuesta se apoyod en un cuestionario estructurado segun las
dimensiones e indicadores descritos que consta de 10 preguntas, donde se
combinan la modalidad de preguntas cerradas y abiertas, a fin de extraer

informacion precisa acerca de cada uno de los indicadores.
Para la entrevista, se utilizaron cuatro interrogantes guiadoras:
1. ¢Cuando el departamento juridico inicia el proceso de cobranza
2. Cuantas visitas realiza el Departamento Juridico al cliente

3. Cual es la frecuencia de las comunicaciones entre el Departamento

juridico y el cliente.



4. Cuales son las ultimas acciones antes de considerar una cuenta

como incobrable?

Validez.

Con la finalidad de precisar si el cuestionario mide lo que se pretende
y comprobar su consistencia, se determind su validez. Para validar el
contenido, se realizé un estudio pormenorizado de los aspectos teoricos y
conceptuales relacionados con la gestion de cobranzas, buscando la
adecuacion a las variables, dimensiones e indicadores descritos en la tabla

de operacionalizacién de la variable (Cuadro 1).

Asimismo, se verificd la validez del cuestionario, mediante el juicio
de tres (3) expertos: Un profesor de metodologia, dos analistas financieros,

quienes hicieron la revision y recomendaciones respectivas.

Debido al caracter “no estructurado” del cuestionario, segun referencia
Garcia Cérdoba (2002), en el cual se combinan preguntas abiertas en su
mayoria, y muy generales, que conllevan a respuestas postcodificadas, en
las cuales se adicionan precisiones o aclaraciones, lo cual le otorga poca

uniformidad, no se determiné su confiabilidad.

Técnica de Analisis

Después de aplicar el cuestionario se organizd la informacién, de
acuerdo con cada uno de los indicadores y dimensiones descritas para la
variable. Se elaboraron los cuadros y graficos, y se proceso
adecuadamente la tendencia de los diferentes indicadores utilizando la
estadistica descriptiva y en el caso que convino se apoyd en la distribucion

porcentual como parametro de comparacion.



Operacionalizacion de la Variable.

Segun Tamayo (2007) variable, es un término utilizado para designar
cualquier caracteristica de la realidad que pueda ser determinada por
observacion y muestre diferentes valores de una unidad de observacion a
otra (p. 163). La Operacionalizacion, segun acota Arias (2006), “es un
proceso mediante el cual se transforma la variable de conceptos abstractos a
términos concretos, observables y medibles, es decir, dimensiones e

indicadores” (63).
Dimensiones:

1. Sistema de cuentas por cobrar, que estd conformado por los

indicadores: -Factores influyentes y -Rotacion de la cobranza

2. Politicas de Crédito, conformado por los indicadores. -Porcentaje de

Cobranza y-Promedio de la cobranza (dias).

En el cuadro 1, se presenta el Cuadro Técnico Metodoldgico.



CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Diagndstico de la gestion de cobranza en la actualidad.

Para diagnosticar la gestibn de cobranza que se realiza en la
actualidad en la empresa bajo estudio, se definieron dos dimensiones:

Sistemas de Cobranza y Politica de crédito.

Con relacidon a la dimension sistemas de cobranza se consideraron
dos indicadores: factores influyentes en las cuentas por cobrar (items 6, 10) y

rotacion de la cobranza (items 1,2y 9).

La tendencia del primer indicador: factores influyentes en las cuentas

por cobras, se consideraron los items 6 y 10, se describe a continuacion.

Con respecto a las razones de incumplimiento de pago de los créditos
(item 6), se tiene que tanto la jerarquizacion de gastos como la declaracion
de insolvencia alcanzaron el 25% de las respuestas, mientras que las visitas
a destiempo obtuvieron 16,7%. Adicionalmente, se observan alternativas en
las cuales los encuestados manifestaron dos aspectos. La jerarquizacion de
gastos junto a las visitas a destiempo alcanzaron 25%, mientras que la
jerarquizacion de gastos junto a la declaracion de insolvencia alcanzaron el
8,3%.

Asimismo, al revisar los factores en contra en el sistema de cobranza
(item 10), se tiene que los factores mas influyentes resultaron ser tanto la

zona del punto de venta como el cierre temporal del local con un 25%, luego



el tiempo y la hora en un 8,3%. Las respuestas que adicionan dos opciones
fueron el tiempo y el cierre temporal del local con 8,3%, la hora y la zona del
punto de venta con 8,3% y finalmente el tiempo y la zona del punto de venta

que alcanzo 16,7%.

La tendencia del indicador se muestra a continuacién en el cuadro 2 y

en el grafico 1y 2.

Cuadro 2. Factores influyentes en el sistema de cuentas por cobrar

ALTERNATIVAS ( expresado en porcentae )

Jraruizzcionde |
) y Jarquizacion de
Declaracion de - Vistasa | gastosy 9
[TEMS | Jrarguizacionde gastos | | gestosyvstasa
insohencia destiempo | Deckracion de .
- Gestiempo
Insohencia
6 Pnncwpales’rgzones (¢ incumplmiento del " 5 # 0 "
Daqo de ls créltos
- s Zona delpunt | Cre femporaldel| Tiempoy Ciee | Hora yzona del | Tiempo yzona del
10, Faclores a consderar en el istema de p (e verta local Temporal | puntodeventa | punto de verta
cobranza
83 83 i i 83 83 168

Fuente: Cuestionario aplicado



Gréfico 1.

Principales razones de incumplimiento de pago de los créditos
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Gréfico 2. Factores a considerar en el sistema de cobranza
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Como se muestra en los graficos 1 y 2 presentados previamente, en
los cuales se describen los items contenidos en el indicador: Factores

influyentes en las cuentas por cobrar, se observa que las principales

razones de incumplimiento del pago de los créditos son la jerarquizacién de
gastos, la declaracidn de insolvencia y las visitas a destiempo. Asimismo,
entre los factores a considerar en el sistema de cobranza se evidencia que la
inseguridad, la zona del punto de venta y el tiempo son los mas

determinantes.

Para el indicador Rotacidon de la cobranza, se consideraron los items

1,2 y 9 cuya tendencia se describe a continuacion.

Con respecto a la antigiiedad de los clientes analizada en el item 1,
los resultados obtenidos muestran una equidad entre las alternativas mas de

un afo y mas de tres afios con 50% respectivamente.

En el item 2 se investigo el tipo de cliente que predomina en la

empresa, el resultado arrojé que 100% de los clientes poseen créditos.

Con relacién al item 9, en el cual se analizé la duracién que tienen los
casos para ser pasados al departamento legal, se identificd que 58,4% de los
casos pasan al departamento legal a los 3 meses, otro 33,4% es pasado a

los dos meses y 8,4% pasa al mes de generarse la cuenta incobrable.

La tendencia del indicador se muestra a continuacién en el cuadro 3 y

en los graficos 3, 4 y 5.



Cuadro 3. Rotacion de la cobranza

[TEMS ALTERNATIVAS ( expresado en porcentaje %)

<1 aff >1ai >3ai

1. Antigtiedad aproximada del cliente a0 a0 e
50 50
2. Tipo de clientes Crédito Contado
100 -
L, >15dias 1 mes 2 meses J meses

9. Duracidn del caso para ser pasado al
departamento legal 84 334 584

Fuente: Cuestionario aplicado

Grafico 3. Antiguedad del cliente
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Gréfico 4. Tipos de cliente
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Grafico 5. Duracioén del caso para ser pasado al departamento legal
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En cuanto a la dimensidon politica de crédito se definieron dos

indicadores: asignacién de créditos y promedio de la cobranza.

En relacién con la asignacién de créditos, el primer indicador

conformado por los items 3 y 4, la tendencia se describe a continuacion.

En el item 3 se analizaron los criterios de evaluacioén para asignacion
de los créditos, destacandose que 67% de los créditos se establecen segun
la rotacion del producto, mientras que 33% se rige por el pago apropiado de

los clientes.

Asimismo en las politicas del crédito (item 4), se obtuvo que 67% de
los clientes poseen la modalidad de 15 dias y solo 33% se ajusta a la

modalidad de ocho dias.

La tendencia de los items se refleja a continuacion en el cuadro 4 y en

el grafico6y 7.

Cuadro 4. Asignacion de créditos

ITEMS ALTERNATIVAS ( expresado en porcentaje %)
3. Criterio de evaluacién para asignacién del| Rotacion del producto Pago apropiado
crédito 67 33
” .- 8 dias 15 dias
4. Politica del crédito 33 &7

Fuente: cuestionario aplicado



Grafico 6. Criterio de evaluacion para asignacion del crédito
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Gréfico 7. Politicas del crédito
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El indicador promedio de la cobranza, se evalud a través de los items
57y8.

Con respecto al item 5, se obtuvo una equidad en el cumplimiento
aproximado que poseen los créditos concedidos. La mitad de los clientes
(50%) efectuan los pagos establecidos en 50% y la otra mitad cumple solo

con 30% del pago de la deuda.

Adicionalmente, en cuanto al porcentaje de clientes que presentan
morosidad (item 7), las respuestas sefialan que 58% de ellos presentan una
morosidad entre el 26 y 45%, mientras que 42% tiene una morosidad entre el
46 y 65%.

Asimismo, en el porcentaje de clientes cuyas cuentas se ubican en la
categoria de incobrables (item 8), 42% de los encuestados manifestaron que
5% de sus cuentas pueden ser incobrables; mientras que 25% de ellos
considera que tan s6lo 10%, quedando un 8,4% de los vendedores
encuestados cuyas estimaciones reflejan que sus cuentas incobrables se
ubican entre 12 y 15%. La tendencia del indicador se muestra a

continuacion en el cuadro 5 y en los graficos 8,9y 10.

Cuadro 5 Promedio de la cobranza

MEMS ALTERNATIVAS ( expresado en porcentaje %)
5. Porcentaje de cumplimiento aproximado 0% 30% 50% 100%
posee en los créditos concedidos 0 50 50 0
7. Porcentaje de clientes que presentan Entre 0y 25 Entre 26 y45 Entre 46y65 | Entre 6685 Entre 86y 100
morosidad
0 58 42 0 0
8. Porcentaje de clientes que pueden ser 0% 5% 10% 12% 15%
incobrables 16.8 414 25 84 84

Fuente: Cuestionario aplicado



Grafico 8. Porcentaje de cumplimiento de los créditos concedidos

100%
80%
60%
40%

20%
0% /

0 50 50 0

Porcentaje (%)

Alternativas

Fuente: Cuadro 5

Grafico 9. Porcentaje de clientes que presentan morosidad
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Grafico 10. Porcentaje de clientes que pueden ser incobrables
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El diagndstico de la gestion de cobranza que actualmente se lleva a
cabo en la empresa, realizado a través de las dimensiones sistema de

cuentas por cobrar y politicas de créditos, demuestra debilidades en ambas.

Con relacién al sistema de cuentas por cobrar, el analisis de las
principales razones de incumplimiento del pago de los créditos influyentes en
las cuentas, permite extraer que la jerarquizacidn de los gastos, la
declaracion de insolvencia y las visitas a destiempo, son los elementos de

mayor impacto.

Asimismo, entre los factores mas relevantes a considerar en el
sistema de cobranza se encontraron que la zona del punto de venta y el

cierre temporal de los locales; y con menor efecto distorsionante en el



proceso, se tienen la hora de visita al punto de venta y el tiempo de llegada

al punto de venta.

Para el siguiente indicador denominado rotacion de la cobranza, se

analizaron variables influyentes como la antigiedad aproximada del cliente,
se observd equidad entre las respuestas dadas a las diferentes alternativas,

con “mas de un afio y mas de tres afios”.

Otro aspecto importante sefialar que 100% de los clientes de la
empresa poseen una condicion de crédito; asimismo, se destaca existen tres
condiciones de tiempo para que las cuentas puedan ser pasadas al
Departamento Legal; mas del 50% se transfieren a los tres meses, otro
33,4% se transfiere a los dos meses, y un porcentaje de 8,4% al mes de

generarse la cuenta incobrable.

En relacion con la dimension politica de crédito, evaluada a través de
los indicadores porcentaje de cobranza y promedio de la cobranza, se
extrajo que mas del 65% de los créditos se establecen segun la rotacion del

producto, dominando la modalidad de 15 dias de crédito.

En el indicador promedio de la cobranza, se observa equilibrio en el
cumplimiento de los créditos concedidos, donde se efectuan los pagos
establecidos en 50% y la otra mitad de ellos cumple solo 30% del pago de la

deuda.

La morosidad que presentan los clientes posee dos tendencias: 58%
se ubican en una morosidad entre el 26 y 45%, mientras que el porcentaje

restante poseen (42%) muestran una morosidad entre el 46 y 65%.



En las cuentas que pueden ser incobrables, hay variacion en los
porcentajes de las respuestas de los encuestados. Una mayoria considera
que alrededor de 5% de las cuentas pueden ser incobrables, otro 25%
estima que solo 10%, y un porcentaje menor (8,4) consideré6 que entre 12 y

15% de sus cuentas pueden llegar a ser incobrables.

Las entrevistas realizadas al personal del departamento juridico,
permitieron complementar el diagndstico. Los entrevistados sefialan que
después de recibir las cuentas fuera de plazo, el personal designado del area

juridica, realiza una visita al cliente, a fin de establecer un convenio de pago.

Cuando no puede realizarse este procedimiento, el Departamento
inicia un proceso de envio de comunicaciones, que varian en los lapsos de
tiempo: dos veces por mes, semanal, diaria, reforzandose con la via

electrénica cuando el cliente tiene esa opcion.

Se destaca en el proceso, que si la accidn es positiva y se hace
efectivo el convenio, se libera el crédito del cliente. En caso contrario se

declara la cuenta incobrable.

Es de destacar que cuando se libera el crédito, y si el cliente posee
buen historial y alta rotacién del producto, se reactivan nuevos créditos a los

clientes.

La sistematizacion del proceso descrito, se refleja en la figura 2, que

se muestra a continuacion.






Se desprende de la figura anterior, que el esfuerzo del personal se centra en
las visitas directas a los clientes, reforzandose con el envio de
comunicaciones frecuentes (quincenal, semanal e interdiaria) segun sea el

Caso.

En caso de ser positiva la reaccion del cliente se procede a efectuar
los pagos pertinentes. Asimismo, si este cliente posee un historial favorable
su crédito sera renovado; por el contrario, cuando el cliente cancela y su

récord no le favorece, se cierra su ciclo de crédito.

Cuando no hay reaccion favorable del cliente ante las visitas del
personal, las comunicaciones enviadas y los convenios de pagos, se declara

la cuenta incobrable.
Criterios de calidad aplicables a una gestion de cobranzas.

La investigacion oriento el segundo objetivo hacia la definicion de los

criterios de calidad aplicables a una gestion de cobranza.

Dentro de los procedimientos o técnicas para conseguir una mayor
eficacia organizativa en el area de cobranza, que permita asegurar los
costos y el tiempo, haciendo hincapié en aumentar el valor, reduciendo los
desperdicios y adoptando simultdneamente una filosofia de mejorar

continuamente, el ciclo PHVA, o ciclo de Shewhart.
En este ciclo se desarrollan cuatro etapas:

1. PLANIFICAR Primero se debe analizar y estudiar el proceso
decidiendo que cambios pueden mejorarlo y en que forma se llevaran a

cabo. Para lograrlo es conveniente trabajar en un subciclo de 5 pasos



sucesivos que se apoya en interrogantes guiadoras. Estos pasos se

describen a continuacion:

1. Definir el/los objetivo/os. Se deben fijar y clarificar los limites del
proyecto: ;Qué se va a hacer? ;Por qué se va a hacer? ;Qué se quiere

lograr? ¢ Hasta donde se quiere llegar?

2. Recopilar los datos. Se debe investigar: ;Cuales son los
sintomas? ;Quiénes estan involucrados en el asunto? ;Qué datos son
necesarios? ¢ Como obtenerlos? ;Dbénde buscarlos? ;Qué se va a medir y

con qué? ;A quién se va a consultar?

3. Elaborar el diagndstico. Se deben ordenar y analizar los datos:
¢ Qué pasa y por qué pasa? ¢ Cuales son los efectos y cuales son las causas
que los provocan? ¢Doénde se originan y por qué? Ahora se esta en

condiciones de elegir un Plan de Accion.

4. Elaborar prondsticos. Se deben predecir resultados frente a
posibles acciones o tratamientos: ;Se sabe qué efectos provocaran
determinados cambios? ;Se Deben hacer pruebas previas? ¢Se debe
consultar a especialistas? ;Es necesario definir las situaciones especiales?

Frente a varias opciones se adoptaremos la que se considere mejor.

5. Planificar los cambios. Se deben decidir, explicitar y planificar las
acciones y los cambios a instrumentar: ;Qué se hara? ;Dénde se hara?
¢ Quiénes lo haran? ;Cuando lo haran? ;Con qué lo haran? ;Cuanto

costara?

2. HACER



A continuacion se debe efectuar el cambio y/o las pruebas
proyectadas segun la decisidn que se haya tomado y la planificacion que se
ha realizado. Esto es preferible hacerlo primero en pequefa escala siempre
que se pueda (para revisar resultados y poder establecer ajustes en
modelos, para luego llevarlos a las situaciones reales de trabajo con una

mayor confianza en el resultado final).
3. VERIFICAR

Una vez realizada la accion e instaurado el cambio, debe verificarse.
Ello significa observar y medir los efectos producidos por el cambio realizado
al proceso, sin soslayar la comparacion de las metas proyectadas con los

resultados obtenidos chequeando si se ha logrado el objetivo previsto.
4. ACTUAR

Para terminar el ciclo se deben estudiar los resultados desde la 6ptica
del crédito que deja el trabajo en el "saber hacer" (know-how): ;Qué se
aprendié? ;Donde mas puede aplicarse? ;Como se aplicara a mayor
escala? ;De qué manera puede ser estandarizado? ;Como se mantendra la
mejora lograda? ; Como se extendera a otros casos o areas?

Paso 5. Consiste en repetir el Paso 1, en una nueva dimensién o
estado debido a la mejora realizada y alli, iniciar nuevamente el proceso de

mejora.

Analisis de las etapas del proceso a modificarse



La investigacion orientd su tercer objetivo hacia el analisis de las
etapas del proceso que deben modificarse aplicando criterios de calidad. En

este caso se apoyo el analisis con el diagrama de causa efecto.

Dentro del proceso de cobranza que mantiene la organizacion, se
extrajeron cuatro factores influyentes. Esos factores criticos son: métodos,

comunicacion, recursos humanos y marketing.

Con respecto a la comunicacion se tienen dos causas raices:
» |a falta de comunicacion entre los vendedores y los clientes
» Los entrenamientos del personal no adaptado a la realidad
En cuanto a los métodos se distinguen como causas:
» Falta de verificacién por parte del vendedor el proceso de venta del
cliente
» Ejecucidn de procesos estandarizados sin verificacion
Con referencia a los recursos humanos se tienen las siguientes causas:
= Carencia de incentivos a los clientes en el cumplimiento de sus
cuentas por cobrar.
» Vendedores medianamente motivados
» Falta de entrenamiento al personal de ventas
Con respecto al marketing se tienen dos causas raices:
= Disponer de mas recursos publicitarios en los puntos de ventas
= Carencias de acciones significativas para impulsar la rotacion del
productos

= Ciclo del crédito con periodos de tiempo insuficientes

En la figura 3, se describen estos factores.



Alternativas del plan de mejora.

Dentro de los objetivos del estudio se tiene presentar las alternativas del

plan de mejora atendiendo a los criterios descritos previamente.

A fin de realizar un mejoramiento en el proceso de cobranza, se ejecutd
una ponderacion de los factores criticos encontrados, partiendo del supuesto

que cada uno de ellos tiene el mismo nivel de criticidad dentro del proceso.

Para elaborar la matriz, se establecio la siguiente escala de ponderacion

Escala para la ponderacion

Muy factible

Medianamente factible
Factible

Poco factible
No factible

= N W A O

Es importante acotar que los aspectos de mayor ponderacién o mas

relevantes para el proceso, se trasladaran a la propuesta de mejora.

La matriz elaborada se presenta a continuacién en la figura 3 y
posteriormente, se presenta el grafico 11, en el cual se muestra el impacto

de las soluciones.






Grafico 11. Impacto de las soluciones
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Se extrae de la matriz y del grafico anterior, que el mayor impacto se tiene
en tres categorias: Método, Comunicacion y Recursos Humanos, que
alcanzaron un valor de 4,25, ubicandose en el rango de medianamente

factibles.

Método, destaca: Verificacion de los procesos de ventas de los clientes,

Comunicacion: Adaptacion del entrenamiento del personal acorde con la

realidad del entorno y el mercado.

Recursos Humanos: Impartir entrenamiento al personal de ventas.



Por su parte las acciones de adaptacion de los manuales de
procedimientos acorde con la realidad, afianzamiento de la comunicacion
entre el personal y los clientes, alcanzaron un promedio de 3,75, en el rango
de factibilidad.

Para las acciones inherentes al ofrecimiento de incentivos al vendedor en
su gestiébn de cobranza y incentivar al cliente en el cumplimiento de las

cuentas por cobrar con la empresa, éstas alcanzaron 3,5.

Asimismo, las actividades de marketing relacionadas con la ampliacion de
los periodos de los ciclos de créditos, la planificacion y ejecucion de acciones

que permitan impulsar la rotacion del producto, se ubicaron con 3,25.

El menor valor lo tiene la asignacion de recursos publicitarios en los

puntos de venta con 3, que se ubica en el rango de factible

Es importante hacer referencia que las acciones previstas dentro de este
esquema de impacto, todas tienen un valor referencial ubicado en la

categoria de factible a medianamente factible de realizar.



CAPITULO V
LA PROPUESTA

PLAN DE MEJORA PARA LA OPTIMIZACION DEL PROCESO DE
COBRANZA EN UNA EMPRESA CERVECERA APOYADOS EN UN
ENFOQUE DE CALIDAD

Introduccidén

El desempefio eficiente de una organizacion esta asociado con la
capacidad de crecer y mantenerse dentro de esquemas de mejora continua
de todos y cada uno de los procesos que rigen su actividad cotidiana. La
mejora se produce cuando esta organizacién aprende de si misma, y de
otras del entorno, planificando sus acciones futuras y tomando en
consideracion el conjunto de fortalezas y debilidades asociadas con su

actividad.

Desde este enfoque, la planificacion de una estrategia adecuada le
permitira conseguir el espacio necesario para mantenerse dentro del ramo
en el cual se desenvuelve, siendo necesario partir de un diagndstico para
conocer su realidad y las caracteristicas de su funcionamiento. A partir de
alli se pueden definir las acciones que conformaran su estrategia, que debe
seguirse, para que tenga el impacto que se requiere en todos aquellos que
forman parte tanto dentro como fuera de la organizacion, buscando apoyarse
en las fortalezas para superar las debilidades es, sin duda la mejor opcién de

cambio.

De alli que el plan de mejoras debe constituirse en un objetivo del

proceso de mejora continua, y por tanto, en una de las principales fases a



desarrollar dentro del mismo. La elaboracion del plan requiere el respaldo y
la implicacion de todos dentro de la organizacion, orientando esfuerzos

hacia el objetivo que, de una u otra forma, tengan relacion con la unidad.

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
incorporacion de acciones correctoras ante posibles contingencias no

previstas.

Después de establecerse los elementos influyentes sobre el sistema
de cobranza de la empresa, se defini6 una matriz de ponderacion para

establecer la importancia relativa de los diferentes elementos considerados.

Con base en estos elementos se elaboré un plan basado en el

modelo Planear-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA).

Objetivos de la propuesta.

Mejorar el desempefio de la actividad de cobranza a través del

aumento de los volumenes de cobranza.

Mejorar la atencién al cliente para la reduccion de las cuentas

incobrables.



Estructura de la propuesta.

El plan de mejora para la optimizacion del proceso de cobranza en la
empresa cervecera apoyado en un enfoque de calidad, se estructurd segun

las etapas del ciclo de mejora: Planificar-Hacer-Verificar-Actuar

Las acciones se desarrollan segun la factibilidad determinada en la

matriz de ponderacién, como se presenta a continuacion.
Planificacion.

En esta etapa de requiere la definicidon de las actividades necesarias
para alcanzar los objetivos en funcién de los hallazgos de la fase de
evaluacion. De alli que se consideraron las acciones segun su nivel de
factibilidad.

e Verificar el proceso actual y disefiar un nuevo proceso en el cual se

eliminen las debilidades detectadas.
e Adaptar el entrenamiento a las condiciones del nuevo proceso.

e Impartir entrenamiento sobre el nuevo proceso a todos los

involucrados.
Hacer.

En esta fase se establecen las acciones especificas requeridas para el

desarrollo de los elementos establecidos en la fase de Planificacion.

-Elaborar diagrama de flujo del proceso. Se requiere identificar
claramente el proceso que se ejecuta, entender la relacidn entre las

diferentes etapas, para ello es necesario:

a. Verificar la secuencia del proceso



b. Revisary validar la secuencia

c. Estandarizar el proceso.

d. Actualizar el manual de procedimientos

e. Disenar cambios necesarios en el entrenamiento

f. Ajustar contenidos al nuevo proceso

g. Preparar manual de entrenamiento

h. Disefiar curso para divulgar el nuevo procedimiento

i. Impartir entrenamiento a los involucrados en el proceso

j- Definir los grupos de participantes

k. Realizar invitaciones y preparar logistica para el entrenamiento

I. Dictar los cursos

Verificar.

Para esta etapa se requiere la definicion de los mecanismos de revision de

los resultados obtenidos frente a los objetivos planteados inicialmente.
-Definir esquema de seguimiento
-Establecer el mecanismo de medicion
-Definir los indicadores de gestidn
-Definir estandares de desempefio

-Aplicar esquema de seguimiento



-Revision de resultados

-Evaluacion de resultados del nuevo proceso

Actuar

En esta etapa se establecen acciones para normalizar el desempeno

del nuevo proceso.

Con base en los resultados obtenidos de la aplicacion del nuevo
esquema de cobranzas, se define si se puede mantener el nuevo esquema o

se requiere un ajuste posterior. Repetir el Ciclo PHVA de ser necesario.

En la figura 9, se muestra el ciclo descrito.

Factibilidad de la propuesta.

El Plan de mejora para la optimizacion del proceso de cobranza en una
empresa cervecera, se considera factible desde su optica técnica,

institucional y econdmica.

Factibilidad técnica.

En la organizacion se cuenta con todas las herramientas técnicas para su
implementacion. Para llevar adelante este plan de mejora, se requiere la
conformacién de un equipo de trabajo, en el cual se involucra a diferentes

personas del departamento de Cobranza.



Estos equipos de trabajo se organizarian de acuerdo con las zonas donde
se ubican los puntos de venta (clientes), a fin de identificar necesidades y/o

problemas comunes.

Para entrenar al personal sobre el proceso que se seguira para eliminar
las debilidades que detecten los equipos, debe apoyarse en el personal
preparado para tal fin. En el caso de la empresa, los supervisores,

coordinadores o gerentes pueden cumplir esta funcion.

En caso contrario, hay organizaciones que tienen personal preparado en
el area de calidad, que puede aportar asesorias para llevar adelante este

plan.

Factibilidad Institucional

La empresa mantiene un enfoque de mejoramiento de las areas, por
tanto cualquier aporte o actividad orientada a optimizar un proceso como el

de cobranza, tiene receptividad en la organizacion.

Factibilidad Econémica

La implementacion del plan de mejora requerira que la empresa se apoye
en diferentes personas para desarrollar los cursos que conformaran el
entrenamiento del personal, en algunos casos, podra hacerlo con personal
de la misma organizacion, en otros, debera apoyarse con facilitadores
externos. Asimismo, se requerira de la logistica necesaria para los cursos

dentro de la misma empresa.



La verificar del proceso actual y el disefio del nuevo proceso en el cual
se eliminen las debilidades detectadas, lo realizaran los equipos de trabajo

de acuerdo con el esquema planteado.

Es de destacar que la campafa publicitaria debe ajustarse a las
exigencias legales que se tienen en el pais, por lo tanto debe limitarse a
vallas publicitarias, anuncios en periodicos y revistas, propagandas en cines,
que debe canalizarse dentro de un programa amplio que mantiene la

empresa.

De acuerdo con ello, se adaptara el entrenamiento a las condiciones del
nuevo proceso y se impartird entrenamiento sobre el nuevo proceso a todos

los involucrados.

De acuerdo con lo anterior los costos estimados para llevar adelante la

propuesta son los siguientes:
Un facilitador (8 horas)........ 2.000,00
Incentivos al personal......... 500,00

Incentivos al cliente............ 1 .000,00 (por cliente, que se otorga en producto)






CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones.

Sobre la base de los objetivos del estudio que se ha realizado y en
atencion al analisis e interpretacion de los datos extraidos de la aplicacion
del cuestionario y a las entrevistas realizadas, orientados a proponer un
plan de mejora para la optimizacion del proceso de cobranza en una
empresa cervecera, apoyados en un enfoque de calidad se llegé a las

conclusiones siguientes:

Se observaron debilidades en relacion con el objetivo 1, orientado al
diagndstico de la gestion de cobranza que se emplea en la empresa
actualmente, que fue evaluado a través de las dimensiones: sistema de

cuentas por cobrar y politicas de creditos.

Con respecto al sistema de cuentas por cobrar se observd que entre
los elementos de mayor impacto del incumplimiento del pago de los créditos,
estan la jerarquizacion de los gastos, la declaracion de insolvencia y las

visitas a destiempo.

Entre los factores mas relevantes a considerar en el sistema de
cobranza destacaron la zona del punto de venta y el cierre temporal de los
locales; y con menor efecto distorsionante en el proceso, se tienen la hora de

visita al punto de venta y el tiempo de llegada al punto de venta.

Para la rotacion de la cobranza, destaca como variable influyente, la
antiguedad aproximada del cliente, surgiendo dos categorias: clientes con

‘mas de un afo” y “mas de tres anos”, con una modalidad de crédito para



100% de los clientes y con tres condiciones de tiempo para que las cuentas
puedan ser pasadas al Departamento Legal; mas del 50% se transfieren a
los tres meses, otro 33,4% se transfiere a los dos meses, y un porcentaje de

8,4% al mes de generarse la cuenta incobrable.

Con relacion a la politica de crédito, se extrajo que mas del 65% de
los créditos se establecen segun la rotacion del producto, dominando la
modalidad de 15 dias.

Con respecto al promedio de la cobranza, se determind que existe
equilibrio en el cumplimiento de los créditos concedidos, donde se efectuan
los pagos establecidos en 50% y la otra mitad de ellos cumple sélo 30% del
pago de la deuda. Asimismo, la morosidad mostré dos tendencias: 58%
entre el 26 y 45%, mientras que 42% muestran una morosidad entre el 46 y
65%.

Con relacién a las cuentas que pueden ser incobrables, hay variacion
en los porcentajes de las respuestas de los encuestados. Una mayoria
considera que alrededor de 5%, otro 25% estima que s6lo 10%, y un
porcentaje menor (8,4) consider6 que entre 12 y 15% de sus cuentas

pueden llegar a ser incobrables.

Las entrevistas realizadas al personal del departamento juridico,
permitieron complementar el diagnodstico. Los entrevistados sefialan que
después de recibir las cuentas fuera de plazo, el personal designado del area

juridica, realiza una visita al cliente, a fin de establecer un convenio de pago.

Con respecto al objetivo 2, en el cual se definieron los criterios de
calidad aplicables a una gestiéon de cobranza, se tiene que dentro de los

procedimientos o técnicas para conseguir una mayor eficacia organizativa en



el area, que permita asegurar los costos y el tiempo, debe hacerse hincapié
en el aumento del valor, reduciendo los desperdicios y adoptandose una
filosofia de mejora continua, bajo el ciclo PHVA, o ciclo de Shewhart, que

comprende cuatro etapas: planificar, hacer, verificar y actuar.

En cuanto al objetivo 3, referido al analisis de las etapas del proceso
que deben modificarse aplicando criterios de calidad, se extrajeron cuatro
factores influyentes. La comunicacibn que comprende: la falta de
comunicacion entre los vendedores y los clientes, asi los entrenamientos
del personal no adaptados a la realidad. En los métodos destacan la falta
de verificacion por parte del vendedor en el proceso de venta del cliente y la
ejecucion de procesos estandarizados sin verificacion. Con relacion a los
recursos humanos se evidencia carencia de incentivos a los clientes en el
cumplimiento de sus cuentas por cobrar, vendedores medianamente
motivados Yy la falta de entrenamiento al personal de ventas. En el marketing
la insuficiencia de recursos publicitarios en los puntos de ventas, la falta de
acciones significativas para impulsar la rotacién del producto, asi como el
ciclo del crédito con periodos de tiempo insuficientes, que hacen menos

atractiva la comercializacion de la marca.

En cuanto al objetivo 4, relacionado con las alternativas del plan de
mejora se determiné que existen cuatro categorias de impacto: método,
comunicacion, recursos humanos y marketing con una ponderacion de tres o
mas puntos, que se ubican en el rango de realizable segun la escala de

factibilidad presentada.

Las acciones de mayor ponderacion (4,25), fueron: la verificacion de

los procesos de venta de los clientes, adaptacion de los entrenamientos a la



realidad del entorno y del mercado e impartir entrenamiento al personal de

venta, ubicandose en la categoria de medianamente factible.

Las acciones que alcanzaron 3.75 de ponderacion y tienen la
categoria de factibles fueron: la adaptacion de los manuales de
procedimiento acordes a la realidad y afianzamiento de la comunicacion

entre el personal y los clientes.

En la escala de 3.5 se ubicaron las acciones: ofrecimiento de
incentivos a los vendedores en su gestion de cobranza, asi como al cliente

en el cumplimiento de las cuentas por cobrar.

Las acciones de ampliar los periodos de los ciclos de créditos y la
planificacién y ejecucion de acciones que permitan impulsar la rotacion del

producto, se ubicaron con 3.25, en la escala de factibilidad.

Finalmente, con una ponderacion de 3.0, se tiene la asignacion de

recursos publicitarios en los puntos de venta.

Con respecto al objetivo 5, referido a la formulacion de la propuesta,
se planificaron las soluciones identificadas en la matriz de ponderacién a las
cuales se les definieron las acciones, los mecanismos de revision vy
verificacion, asi como las acciones de normalizacién del nuevo proceso de

cobranza.

Recomendaciones.

Después de la discusion de los resultados se recomienda:



-Implementar las alternativas plasmadas en el plan de mejora, ya que
en su mayoria requieren de una baja inversion y son de alto impacto en la
optimizacién del proceso de cobranza.

-Complementar este estudio a fin de elaborar un manual de

procedimientos que ayude en la estandarizacion del proceso de cobranza.

-Brindar al personal de ventas, entrenamiento adecuado para

potenciar la interaccion con los clientes a fin de facilitar la comunicacion.

-Ofrecer a los clientes mejor soporte postventa para afianzar la

fidelidad del cliente hacia el producto.

-Ofrecer al vendedor un incentivo en su gestién de cobranza a fin de

dinamizar este proceso.

-Ofrecer a los clientes mejor soporte postventa para afianzar la

fidelidad del cliente hacia el producto.

-Ofrecer al vendedor un incentivo en su gestién de cobranza a fin de

dinamizar este proceso.

-Desde el ambito académico, es recomendable minimizar las clases
virtuales como apoyo para el desarrollo de las actividades, dado que
interfieren en el buen aprovechamiento del tiempo y no agregan valor, como

lo hacen las clases presenciales.

-Incorporar temas novedosos y de mayor impacto en la actualidad
como es el enfoque de calidad en los diferentes contextos de la

administracién de empresas.



-Se sugiere una revision de los textos y documentos recomendados
para el desarrollo de los diferentes tdpicos manejados en el programa actual

de la maestria.
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ANEXO
CUESTIONARIO APLICADO



CUESTIONARIO

1. Marque la antigiedad aproximada del cliente

<1 ano >1 ano >3 anos

2. La mayoria de sus clientes son:

Contado Crédito

3. ¢ Cual es el criterio de evaluacién para la asignacion de un crédito?

Rotacion del Pago apropiado
producto

4. ;Cual es la politica del crédito?

8 Dias 15 Dias

5. ¢Qué porcentaje de cumplimiento aproximado posee en los créditos

concedidos?

0% 30% 50% 100%




6. Dentro de las principales razones de incumplimiento de pago del
crédito estan:

_ Declaracién de insolvencia
_ Jerarquizacién de gastos
_ Visitas a Destiempo

_ Otras. Especifique:

7. ¢Qué porcentaje de sus clientes presentan morosidad?

8. ¢Qué porcentaje de sus clientes considera usted que pueden ser

incobrables?

9. ¢Qué duracién tuvo el caso para ser pasado al departamento legal?

>15 Dias 1 mes 2 meses 3 meses

10.Factores en contra a considerar en el sistema de cobranza. Indique
en caso de ser necesario si aspectos como tiempo, hora, zona del
punto de venta, cierre temporal del local, etc. influyeron

significativamente en la cobranza.




FIGURA 3. MATRIZ DE PONDERACION

Categoria
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METODO
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Impacto en el personal
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COMUNICACION

*Adaptar los
entrenamientos
a la realidad del
entorno y el
mercado

5 1,25

0,5

5 1,25
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3,25
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0,75

0,75
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Figura 6
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