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Capitulo I: Introduccion

Resumen

Soluciones en Cobranzas S.R.L. es una Empresa de cobranzas
especializada en el recupero temprano extrajudicial y judicial de cuentas morosas.
Considerada en la actualidad como una reconocida Empresa con cobertura en
zona Centro y Cuyo del pais.

Estos servicios se proveen con personal propio, conformando una némina
de alrededor ochenta (80) personas, distribuidas entre Casa Central y sucursales.

Desde sus inicios ha sido precursora y referente en Cordoba y la Region
de Cuyo en las provincias de San Juan, San Luis y Mendoza.

Sus dos pilares fundamentales son: brindar al Cliente el mejor servicio y
dar al Deudor el apoyo necesario para poder recuperar su aval crediticio. Con el
deseo que el mismo reencauce la regularidad en el pago de sus deudas.

Soluciones en Cobranzas SRL se inici6 hace 15 afios como estudio
Juridico CHAIN &ASOCIADOS brindando servicios de asesoramiento en
recupero de créditos y cobranzas.

Con el objetivo de ampliar sus servicios al sector corporativo, financiero y
de servicios, con cobertura nacional, se constituyd6 SOLUCIONES EN
COBRANZAS SRL, siendo en la actualidad Business Partner y miembro de
FEDERAL RED S.R.L, organizacién lider en recupero crediticio en el interior del
pais y referente indiscutido a Nivel Nacional en la actividad.

FEDERAL RED S.R.L, es la empresa que interactua directamente con los
clientes, y le asigna la gestibn de recupero a tres organizaciones distintas e
independientes en su formacion. Estas son: Alises Fanlo & Asociados, Gesinco y
Soluciones en Cobranzas S.R.L.

El objetivo de esta segmentacion, es que cada una abarque una zona
especifica del pais para atender a la idiosincrasia de la region, pero ofreciendo
politicas y practicas homogéneas en la calidad de atencion, distribuidas en las
zonas de NOA, Litoral y Centro-Cuyo del pais, respectivamente, alcanzando
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conjuntamente 18 provincias y posibilitando asi una amplia cobertura, con la

misma eficacia en todo el territorio Argentino.

Sus servicios son:

e Recupero Temprano Extrajudicial

e Recupero Judicial

Sus clientes son:

e Entidades Financieras
e Entidades Bancarias

e Entidades Comerciales
e Entes Municipales

e Organismos publicos y privados

Soluciones en Cobranzas S.R.L celebra acuerdos segun propuestas
dirigidas o recibidas de las Empresas a quienes les brinda el servicio, (entidades
financieras, entidades bancarias, organismos publicos y privados, etc.) sobre la
base de las condiciones minimas e imprescindibles para la prestacion de sus
servicios.

La misma cuenta con tecnologia de avanzada, software de gestion a
medida, intranet para clientes con seguimientos de cuentas y plataforma de
contact-center. Consolidando de esta manera todas las herramientas necesarias

para prestar servicios de excelente calidad.
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Motivaciones

En los objetivos de Calidad de Soluciones en Cobranzas S.R.L, es de
indudable importancia alcanzar un recupero no menor al 90%, medido
mensualmente sobre la base de su recaudacion.

El alcance promedio, en los ultimos tiempos, no supera el minimo
exigible.

A la inversa y en comparacion con las otras cabeceras que conforman
la firma Federal Red S.R.L. Dicese las que abarcan las zonas de Litoral y Noa del
pais (Gesinco y Alises Fanlo & Asoc.), superan los porcentajes minimos exigibles
y sobrepasan el 100% de efectividad, sobre una misma base de clientes y
carteras asignadas.

Claramente el problema es un tema de ineficiencia en el alcance de los
objetivos propuestos a Soluciones en Cobranzas, no dejando de lado que la
dificultad mencionada ocasiona, adicionalmente, otros problemas que no pueden
ignorarse.

La baja efectividad puja a que las otras firmas en cuestion se vean
obligadas a sobre-cumplir sus porcentajes de objetivos y nivelar asi los objetivos
impuestos por los clientes. Generando una desventaja a nivel de grupo
econdmico, insostenible en el mediano y largo plazo.

A su vez, esto puede acarrear efectos adversos con el cliente, en el plazo
anteriormente descripto, si no se logran alinear los estandares de cumplimientos
de las tres cabeceras (Centro-Cuyo, Litoral y NOA).

Como miembro integrante de la firma, cumpliendo la funcién de Gerente
Administrativa, me siento en la obligacién y con el incentivo profesional de poder
cooperar, desde mi funcién, en la gestion de calidad de la empresa. Alentando a
que todos percibamos los resultados de una buena gestion, traducida en
rendimientos esperados, conformes a los objetivos gerenciales y trasladables a
todos los miembros del equipo de Soluciones.
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Objetivos

Nos proponemos resolver dos tipos de objetivos:

Identificar las principales causas raices que originan que los niveles de

recupero promedio alcancen porcentajes menores a los minimos exigibles, 90%.

Implementar un plan de accién con el objetivo de incrementar el
alcance a un 95% (superior al estandar minimo). Porcentaje que se puede
ajustar, considerando que las otras organizaciones (cabeceras Litoral y Noa) del
mismo grupo econdmico, con idéntica infraestructura, cartera de clientes y
personal afectado, lo acatan mensualmente.

Estos objetivos tienen como punto central el proveer de un método de
analisis y mejora de procesos que pueda utilizarse para trabajar puntualmente en

la gestion de negociacién y revertir la situacion presente.

Alcance

Los limites de este trabajo se circunscriben al Area de Negociacién, mas
especificamente al proceso de gestion de negociacidén, acotado a un grupo de
negociadores (empleados que contactan en forma directa o indirecta con el
deudor) y sus supervisores, pertenecientes a las carteras de clientes con menor
efectividad en el alcance de objetivos y mayor porcentaje de impacto en la
rentabilidad.
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Metodologia

Para la realizacion de este proyecto trabajaremos con el paradigma
cuantitativo (utilizar métodos o modelos numéricos para describir hechos,
relaciones).

El disefio de la investigacién se encuadraria en una prueba piloto, a la
que se le implementaran las distintas fases asociadas al modelo de gestién
propuesto y se evaluaran los resultados arribados.

El tipo de investigacién requerida para este proyecto:

o : con el objeto de facilitar una mayor comprension vy
penetracion del tema en estudio, en este caso los conceptos
relacionados con el modelo TPM.

o : con el objeto de describir las acciones realizadas para
la aplicacion de TPM en los procesos de estudio en la empresa.

o . con el objeto de conocer el grado de relacion
existente entre el estado anterior y posterior a la implementacion de

TPM en la empresa.

El plan de accion de mejora enfocada para el logro de los objetivos

incluye el desarrollo de las siguientes etapas:

Construccién del arbol de pérdidas.
Estratificacion de las pérdidas.

Seleccién de las pérdidas de mayor impacto.

> 0 bh -

Ciclo PDCA (Planear, Hacer, Checar, Asegurar) aplicado a la
pérdida seleccionada (piloto).

Definir el problema,

Analisis de causas,

Definir soluciones 5 Porqués,

Planificar las acciones que eliminen las causas raices.

© © N o o

Analisis de Resultados.
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Capitulo IlI: Marco teorico

El analisis y propuesta de solucion del problema se abordarg a traves de

las metodologias Total Productive Management, en Adelante TPM.

Introduccion al TPM

Los sistemas productivos, que durante muchas décadas han concentrado
sus esfuerzos en el aumento de su capacidad de produccion, estan
evolucionando cada vez mas hacia la mejora de su eficiencia. Los lleva a la
produccién necesaria con el minimo empleo de recursos, los cuales seran
utilizados de forma eficiente, es decir, sin despilfarro.

Todo ello ha conllevado la sucesiva aparicibn de nuevos sistemas de
gestién, que con sus técnicas han permitido una eficiencia progresiva de los
sistemas productivos.

El mantenimiento productivo total (TPM) es el mantenimiento productivo
realizado por todos los empleados a través de actividades en pequefios grupos.
Como el TQC, que es, control de calidad total de toda la compania, el TPM es
mantenimiento del equipo realizado sobre una base de toda la compania.

El TPM es un sistema que permite optimizar los procesos de produccion
de una organizacion, mejorando su capacidad competitiva con la participacion de
todos sus miembros, desde la alta gerencia hasta el operario de primera linea.

Esta estrategia gerencial de origen oriental permite la eliminacion rigurosa
y sistematica de las pérdidas, el logro de cero accidentes, alta calidad en el
producto final con cero defectos y reduccién de costos de produccion con cero
averias o fallas. TPM necesita del trabajo en grupos, que sean auténomos y
permitan consolidar tareas especificas, en lo administrativo, productivo y en la
gestiébn de mantenimiento que conlleven a procesos mas eficaces para contribuir
al objetivo general de la empresa. TPM es orientado a la mejora de la efectividad
global de las operaciones para ser mas competitivos, transforma los lugares de

Maria Laura Coronel Pagina 11



Trabajo Final de Aplicacion. Maestria en Direccion de Negocios

trabajo hasta proyectarlos de buena apariencia, elevando el nivel de conocimiento
y capacidad de los trabajadores de mantenimiento y produccién e involucrando al
100% del personal. Con la participacion del personal se tiene mas motivacioén,
sugerencias de mejora y deseos de éxito. El TPM es una cultura que aprovecha y
multiplica las ventajas que dan las destrezas, habilidades, liderazgo y compromiso
de todos los miembros de la organizacion.

Ademas el TPM le brinda a la compania y a sus trabajadores métodos
practicos para identificar y priorizar pérdidas en sus procesos, asi como las
herramientas para eliminar estas pérdidas y solucionar los problemas asociados a
las mismas.

TPM como sistema de gestibn de mantenimiento organizacional, debe
promover su uso y consolidacion explotando de manera descendente, por todos
los niveles, la promocion de su implantacion.

Los conceptos utilizados en TPM ponen énfasis en los sistemas
productivos, pero también son aplicables a cualquier tipo de sistema.

En el presente trabajo hacemos hincapié en el sistema de recaudacion
(sistema productivo) de una empresa de servicios, cuyo objeto es la tarea de
recupero de mora, y donde ésta se encuentra comprometida debido al escaso
alcance de los objetivos propuestos.

Con este sistema de gestion queremos demostrar que se puede revertir la
situacién actual haciendo participes a cada uno de sus miembros en la busqueda
de los resultados propuestos.

Definicion de TPM

El Modelo Total Productive Management es un método de gestién que
identifica y elimina las pérdidas de los procesos Productivos, Administrativos y
Logisticos, maximiza la utilizacién de los activos y garantiza la creacidn servicios
de alta calidad y a costos competitivos.

A su vez desarrolla conocimientos capaces de reeducar a las personas

para orientarlas hacia la prevencién y la mejora continua, aumentando asi la
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capacidad de los procesos sin inversiones adicionales. Actuando también en la
cadena de valor, reduciendo el tiempo de respuesta y satisfaciendo a los clientes

..."Los efectos del TPM se miden en la mejora de los resultados del
sistema productivo, es decir, en términos de P (productividad), Q (calidad),
C (costos), D (delivery interno y externo), S (seguridad, higiene y medio
ambiente) y M (moral y satisfaccion en el puesto de trabajo).

Con el TPM se busca mejorar no solo los factores relacionados con
los resultados en términos de producto (P, Q, C, D) sino también los
relacionados con el aspecto humano (S y M). Es decir, busca agrupar a
toda la cadena productiva con miras a cumplir objetivos especificos y
cuantificables.

Por ser el TPM una metodologia TOP-DOWN, busca integrar a
todas las areas de la empresa desde el nivel mas bajo hasta la gerencia o
ramas administrativas. Es decir, TPM se puede mirar como una estrategia
de mejora que involucra no solo a la alta direccion sino también a todos los
empleados y que utiliza herramientas como el liderazgo, la perseverancia y
la disciplina para lograr que este recurso humano se vea involucrado en un
mejoramiento continuo.

La forma mas simple de entender el TPM es como un método de
gestion altamente integrador de los recursos existentes, que direcciona los
procesos organizacionales de manera tal que se alcancen los objetivos del
negocio, y para ello identifica y elimina sistematicamente las pérdidas, es
decir aquello que no agrega valor...”

En el contexto en que esta empresa se esta desarrollando, entendemos
que sistemas integrales como este son los que permiten capitalizar las

oportunidades, al mismo tiempo que la consolidan para hacer frente al futuro.

" Ing. Raul A. Perez Verzini - TPM Instructor # 723 - Japan Institute of Plant Maintenance— JIPM.
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;Como funciona el TPM?

Tokutaro Suzuki (1992) afirma: Como las actividades TPM fueron

contempladas primeramente en el entorno de los departamentos de produccién, el

TPM se definié originalmente por el Japan Institute of Plant Maintenance (JIPM)

incluyendo las siguientes cinco estrategias:

Maximizar la eficacia global que cubra la vida entera del equipo.
Establecer un sistema de Mantenimiento Preventivo, en Adelante
PM global que cubra la vida entera del equipo.

Involucrar a todos los departamentos que planifiquen, usen y
mantengan equipos.

Involucrar a todos los empleados desde la alta direccion a los
operarios.

Promover el PM motivando a todo el personal,p.e., promoviendo las
actividades de los pequefos grupos autbnomos.

Sin embargo, el TPM se aplica para toda la empresa, abarcando los

departamentos de desarrollo del producto, asi como los administrativos y de

ventas. Para reflejar esta tendencia, el JIPM ha introducido en 1989 una nueva

definicién del TPM, con los siguientes componentes estratégicos:

Crear una organizacién corporativa que maximice la eficacia de los
sistemas de produccion.

Gestionar la planta con una organizacion que evite todo tipo de
pérdidas (asegurando los cero accidentes, defectos y averias) en la
vida eterna de los sistemas de produccion.

Involucrar a todos los departamentos en la implantacién del TPM,
incluyendo desarrollo, ventas y administracion.

Involucrar a todos desde la alta direccion a los operarios de la
planta, en un mismo proyecto.

Orientar decididamente las acciones hacia las “cero-pérdidas”,
apoyandose en las actividades de los pequenos grupos. (Pago. 6).
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La palabra “total” en “mantenimiento productivo total” tiene tres

significados relacionados con tres importantes caracteristicas del TPM:

. la busqueda de eficacia econdmica o rentabilidad.

o la prevencion del mantenimiento y mejorar la facilidad del
mantenimiento y el mantenimiento preventivo.

o el mantenimiento auténomo por la actividad de
operadores 0 pequenos grupos en cada departamento y a cada

nivel.

Las dos primeras caracteristicas estan insertas también en los llamados
Mantenimiento Preventivo (PM) y Mantenimiento Productivo (también conocido

como PM). No asi la ultima, Unico componente del TPM.

Pilares del TPM

El TPM se sustenta en la gente y sus pilares basicos son los siguientes:

Los ocho pilares del TPM son:

Mejoras orientadas

Consiste en llegar a los problemas desde la raiz y con previa
planificacion, para saber cual es la meta y en cuanto tiempo se logra.

El pilar del TPM de mejoras orientadas aporta metodologias para llegar a
la raiz de los problemas, permitiendo identificar el factor a mejorar, definirlo como
meta y estimar el tiempo para lograrlo. De igual manera, posibilita conservar y
transferir el conocimiento adquirido durante la ejecucion de acciones de mejora.

Estas actividades estan dirigidas a mejorar gran variedad de elementos,
como un proceso, un procedimiento, un equipo 0 componentes especificos de
algun equipo; detectando acertadamente la pérdida y ejecutando un plan de

accion para su eliminacion.
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Mantenimiento autbnomo

Esta enfocado al operario ya que es el que mas interactia con el equipo,
propone alargar la vida util de la maquina o linea de produccion.

El Mantenimiento Autbnomo esta enfocado por un conjunto de actividades
que se realizan diariamente por todos los trabajadores en los equipos que operan,
incluyendo inspeccion, lubricacion, limpieza, intervenciones menores, cambio de
herramientas y piezas, estudiando posibles mejoras, analizando y solucionando
problemas del equipo y acciones que conduzcan a mantener el equipo en las
mejores condiciones de funcionamiento. Estas actividades se deben realizar
siguiendo estandares previamente preparados con la colaboracidén de los propios
operarios. Los operarios deben ser entrenados y deben contar con los
conocimientos necesarios para dominar el equipo que operan.

El mantenimiento auténomo puede prevenir:

e Contaminacién por agentes externos
e Rupturas de ciertas piezas
e Desplazamientos

e Errores en la manipulacién

Mantenimiento planeado

Su principal eje de accién es el entender la situacibn que se esta
presentando en el proceso 0 en la maquina teniendo en cuenta un equilibrio
costo-beneficio.

El mantenimiento planeado constituye un conjunto sistematico de
actividades programadas, a los efectos de acercar progresivamente la planta
productiva a los objetivos de: cero averias, cero defectos, cero despilfarros, cero
accidentes y cero contaminaciones. Este conjunto de labores seran ejecutadas
por personal especializado en mantenimiento.

Los principales objetivos del mantenimiento planeado son:

e Reducir el costo de mantenimiento
e Reduccién espera de trabajos

e Eliminar radicalmente los fallos

Maria Laura Coronel Pagina 16



Trabajo Final de Aplicacion. Maestria en Direccion de Negocios

Control inicial
Consiste basicamente en implementar lo aprendido en las maquinas y

procesos nuevos. Desde este pilar se pretende reducir el deterioro de los equipos

actuales y mejorar los costos de su mantenimiento, asi como incluir los equipos

en proceso de adquisicién para que su mantenimiento sea el minimo.

Se pretende con este pilar, asegurar que los equipos de produccién a

emplear sean:

Fiables

Faciles de mantener

Faciles de operar

Seguros

Lograr un arranque vertical (arranque rapido, libre de problemas

correcto desde el principio).

Mantenimiento de la calidad
Es una estrategia de mantenimiento que tiene como propdsito establecer

las condiciones del equipo en un punto donde el "cero defectos" es factible. Las

acciones del MC buscan verificar y medir las condiciones "cero defectos"

regularmente, con el objeto de facilitar la operacion de los equipos en la situacion

donde no se generen defectos de calidad.

El mantenimiento de calidad se basa en:

Realizar acciones de mantenimiento orientadas al cuidado del
equipo para que este no genere defectos de calidad

Prevenir defectos de calidad certificando que la maquinaria cumple
las condiciones para "cero defectos" y que estas se encuentren
dentro de los estandares técnicos.

Observar las variaciones de las caracteristicas de los equipos para
prevenir defectos y tomar acciones adelantandose a las situaciones
de anormalidad potencial.

Realizar estudios de ingenieria del equipo para identificar los

elementos del equipo que tienen una alta incidencia en las
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caracteristicas de calidad del producto final, realizar el control de
estos elementos de la maquina e intervenir estos elementos.

e Entrenamiento: Correcta instruccion de los empleados relacionada
con los procesos en los que trabaja cada uno.

El objetivo principal en este pilar es aumentar las capacidades y
habilidades de todo el personal, dando instrucciones de las diferentes actividades
de la empresa y como se hacen.

Algunas ventajas que se obtienen son:

e Formar personal competente en equipos y en la mejora continua de
su area de responsabilidad.

e Estimular el autodesarrollo del personal.

e Desarrollar recursos humanos que puedan satisfacer las
necesidades de trabajo futuras.

e Estimular la formacion sistematica del personal.

TPM en oficinas

Es llevar toda la politica de mejoramiento y manejo administrativo a las
oficinas (papelerias, 6rdenes, etc.).

Su objetivo es lograr que las mejoras lleguen a la gerencia de los
departamentos administrativos y actividades de soporte, y que no solo sean
actividades en la planta de produccion. Estas mejoras buscan un fortalecimiento
de estas areas, al lograr un equilibrio entre las actividades primarias de la cadena

de valor y las actividades de soporte.

Seguridad y medio ambiente

Trata las politicas medioambientales y de seguridad regidas por la
legislacion vigente. La seguridad y el medio ambiente se enfocan en buscar que el
ambiente de trabajo sea confortable y seguro, muchas veces ocurre que la
contaminacién en el ambiente de trabajo es producto del mal funcionamiento del
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equipo, asi como muchos de los accidentes son ocasionados por la mala
distribucién de los equipos y herramientas en el area de trabajo.
Los principales objetivos son:

e Cero accidentes.

e (Cero contaminaciones.

Mejora orientada

Como todas las actividades encaminadas a revitalizar las organizaciones,
el objetivo del TPM es mejorar los resultados corporativos y crear lugares de
trabajo gratos y productivos. Una caracteristica importante del TPM es su efecto
potencial sobre el umbral de rentabilidad. Sin embargo, cuando escuchan a otros
hablar de “hacer beneficios a través de TPM”, algunas personas concluyen que es
un modo facil de ganar dinero para la empresa. Esta actitud, mas bien pasiva, no
puede rendir buenos resultados. Solamente adoptando una actitud proactiva e
invirtiendo el tiempo y dinero necesarios para hacer rentable un programa de
TPM, puede una empresa percibir beneficios tales como aumentar su
productividad en 1,5 veces o0 en 10 veces la rotacidén sobre las inversiones.

La actividad de mejora orientada es una prioridad en cualquier programa
de desarrollo de TPM y esta en la cabecera de la lista de los ocho fundamentos
del desarrollo de TPM. Es una de las actividades principales del plan maestro
TPM, y su puesta en practica empieza simultaneamente con el arranque del TPM.

. Qué es la mejora orientada??

Es el conjunto de actividades y/o procesos estructurales, enfocados a
maximizar los resultados corporativos, basandose en el hallazgo y eliminacién de
la/s causa/s raiz de los problemas o pérdidas. Las actividades de mejora se
centran en la solucion de problemas del dia-dia y en proyectos de mejora

2 TPM en Industrias de Proceso. Editado por Tokutaro Suzuki (1992).
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definidos, donde el establecer metas claras y medibles, hacia sectores
especificos, garantizaran la optimizacion de los procesos, ya sean estos de tipo
administrativo o productivo. Por todo lo anterior, la Mejora Orientada se presenta
como el eje principal para el mejoramiento del desempeifio corporativo.

El TPM busca la participacion de toda la compania a través de pequefos
grupos de trabajos interdisciplinarios, con el fin de obtener de sus miembros lo
mejor de su capacidad de innovacién y conocimiento en la solucién de los
problemas. Lamentablemente en la mayoria de las organizaciones se presentan
problemas inter-funcionales que son tratados como conflictos y a su vez los
empleados no son considerados como personas que puedan brindar soluciones,
sino por el contrario sus aportes son relegados. Lo anterior no permite que el
proceso de mejora fluya consecuentemente y que por tanto se requiera un mayor
esfuerzo de las partes. Por otra parte el personal de las mejoras del dia a dia
manifiesta estar ocupado o carente de los recursos necesarios para su ejecucion,
por tanto la oportunidad de mejorar se hace cada vez menor.

La estrategia de mejora orientada busca permanentemente la reduccion
de toda clase de pérdidas, tomando como causa de éstas los inputs a los
diferentes procesos productivos. De alli que los resultados de la implementacién
de una mejora se vean reflejados en los outputs (PQCDSM) del proceso
productivo y de la misma forma sean el pilar en la definicién de los objetivos del

planteamiento de la mejora.

Los seis resultados posibles

A continuaciéon se presenta un cuadro de indicadores donde se plasman
gran parte de estos resultados esperados una vez aplicado el proceso de mejora.
Estos indicadores se han ajustado al proceso productivo de una empresa donde

su output es la prestaciéon de un servicio de recupero de mora.
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Indicadores para evaluar los outputs de produccion

P (Produccion) [Q (Calidad)

Aumento de la productividad del personal Reduccion de la tasa de defecto de proceso
Aumento de productividad del valor afiadido Reduccién de costos de reprocesamiento
Reduccion del nimero de trabajadores Reduccion de quejas de clientes (deudor)
Aumento del ticket promedio de cobro por Aumento del nivel de satisfaccién del cliente
negociador (entidad)

C (Costos) [D (Entrega)

Reduccion del incumplimiento en el alcance de

objetivos (lo éptimo, nivel de recaudacién=nivel
Reduccion de costos de mantenimiento objetivo)

Reduccion de errores en el proceso de

negociacion (concrecion de compromisos de

Reduccion de horas de mantenimiento pago acorde a pautas)

S (Seguridad) |M (Clima Laboral)

Grado de mejora en requerimientos de entornos

legales Aumento del nimero de sugerencias de mejora

Aumento de la frecuencia de actividades de
pequiios grupos

Aumento del nimero de irregularidades
detectadas

Grafico 1: Indicadores para evaluar los outputs de produccion

Fuente: TPM para Industrias de Procesos

Procedimientos paso a paso para la mejora
orientada

La mejora orientada se distingue por la asignacion de recursos y la
presencia de un plan de trabajo estructurado y supervisado. El procedimiento
paso a paso para la implementacion de una mejora orientada tiene varias ventajas
para todo el personal involucrado, dado que crea un ambiente donde la
informacion fluye adecuadamente, se facilita la supervision, todos estan enterados
de los avances y los resultados se pueden evidenciar facilmente.

La préactica indica que es mas facil y eficaz realizar las actividades de
mejora paso a paso, documentando el proceso visualmente, conforme se
procede.

Este enfoque tiene las siguientes ventajas:

e (Cada uno puede ver lo que sucede y toma un activo interés en el

programa de mejora orientada.
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e EI Comité de mejoras puede supervisar mas facilmente el progreso y

controlar el programa.

e La organizacién de presentaciones y auditorias al terminar cada

paso hace mas facil consolidar lo logrado y suscitar entusiasmo.

Posteriormente presentaremos un cuadro ilustrativo para

implementacién de una mejora orientada.

Procedimiento paso a paso para la mejora orientada

Actividad

Detalle

Paso 0 Seleccion de tema de mejora

1. Seleccionar y registrar el tema
2. Formar equipo de proyecto
3. Planificar actividades

Paso 1 Comprender la situacion

1. Identificar procesos cuello de botella
2. Medir fallos y otras pérdidas

3. Utilizar lineas de fondo para establecer
objetivos

Paso 2 Descubrir y eliminar anormalidades

1. Exponer permanentemente todas las
anormalidades

2. Restaurar el deterioro y corregir las pequenas
deficiencias

3. Establecer las condiciones basicas del equipo

Paso 3 Analizar las causas

1. Estratificar y analizar perdidas

2. Aplicar técnicas analiticas (Analisis P-M, FTA,
etc.)

3. Emplear tecnologia especffica, fabricar
portotipos, conducir experimentos

Paso 4 Plan de mejora

1. Disenar propuestas de mejora y preparar
planos

2. Comparar la eficiencia y costos de las
propuestas alternativas y compilar presupuestos
3. Considerar los efectos peligrosos y
desventajas posibles

Paso 5 Implantar mejora

1. Realizar plan de mejora (implantarlo)

2. Practicar la gestién temprana (operaciones de
test y aceptacion formal)

3. Facilitar instrucciones para el equipo
mejorado, métodos de operacion, etc.

Paso 6 Chequear resultados

1. Evaluar resultados en el tiempo conforme
progresa el proyecto de mejora

2. Verificar si se han logrado obijetivos

3. Si no es asi, empezar de nuevo en el paso 3
(andlisis de causas)

Paso 7 Consolidar beneficios

1. Definir estandares de control para sostener
resultados

2. Formular estandares de trabajo y manuales
3. Retroalimentar informacién al programa de
prevencion de mantenimiento

Grafico 2: Procedimiento paso a paso para la mejora orientada

Fuente: TPM para Industrias de Procesos
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Herramientas utilizadas por TPM

A continuacién nos explayaremos sobre las herramientas utilizadas
sugeridas por la metodologia TPM para localizar causas raices en las perdidas
seleccionadas y detras realizaremos un plan de accién que las elimine o minimice.

Pasos para resolver problemas

Definir el problema.

Colectar datos y otro tipo de evidencia.

Identificar las condiciones que contribuyen al problema.
Llevar a cabo la identificacién de la causa raiz.
Desarrollar recomendaciones y soluciones.

Implementar las recomendaciones.

N o o A 0N~

Verificar que las soluciones recomendadas hayan resuelto el

problema de manera efectiva.

¢, Qué es la identificacién de la causa raiz?

La identificacibn de la causa raiz es una metodologia debidamente
estructurada que se enfoca en encontrar la verdadera causa de un problema vy
como atenderla.

En lugar de solo ocuparse de sus consecuencias, la identificacion de la
causa raiz es una técnica para comprobar y analizar las causas de los problemas
y como resolverlos o evitar que ocurran. Es un proceso que permite a la Alta
Direccién de una Organizacion eficientica el uso de los recursos y como
consecuencia mejorar el desempeno de sus actividades.

El andlisis de ésta se debe hacer de manera sistematica y dejando
evidencia de los resultados y conclusiones.

Objetivos de la identificacidon de la causa raiz.
El propésito de la identificacién de la causa raiz de un problema es saber:

e ;Qué sucedi6?
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e Porqué sucedio?

e Qué se puede hacer para evitar que suceda el problema otra vez?

Es comun que la situacién indeseada se derive de varios factores
(condiciones de la infraestructura, del factor humano o de los procesos, métodos,
etc.) por lo que se podran identificar generalmente varias causas raices. Entonces
definiremos dos tipos de metodologias empleadas para tal fin.

5 Porqués

Es una técnica de preguntas y respuestas, utilizada para explorar la
relacion causa / efecto sobre un problema particular. Actualmente se utiliza para
determinar la(s) causa(s) raiz de un defecto o problema.

El principio de esta metodologia se basa en considerar que al aplicar 5
preguntas se puede llegar a establecer, a un nivel satisfactorio, la causa efectiva
de un problema o situacion. Esto no quiere decir que no se pueda continuar
haciendo mas preguntas, sin embargo, la verdadera clave al aplicar esta técnica
es fomentar la solucion de problemas al evitar las suposiciones y trampas légicas,
en lugar de seguir la cadena de causalidad directa.

Historia 5 Porqués

La técnica fue desarrollada originalmente por SakichiToyota y mas tarde
fue utilizado dentro de Toyota Motor Corporation durante la evolucion de sus
métodos de fabricacion. Es un componente critico de la solucion de problemas
gue se da en la capacitacién como parte de la induccion al sistema de produccién
Toyota. El arquitecto del sistema de produccién Toyota, Taiichi Ohno, describe la

7

metodologia de los 5 porqués como “..la base del enfoque cientifico de

Toyota...al repetir 5 veces “;porqué?” la naturaleza del problema asi como su
solucion se vuelven mas claros” . La herramienta ha tenido un uso generalizado

mas alla de Toyota.

¢ Cuando se utiliza?

Se utiliza para determinar la(s) causa(s) raiz de un defecto o problema.
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¢ Como se utiliza?

1.

Realizar una sesion de lluvia de ideas normalmente utilizando el
modelo de Diagrama Causa y Efecto, también llamado Diagrama de
Espina de Pescado o Diagrama de Ishikawa.

Una vez que las causas probables hayan sido identificadas,
empezar a preguntar, “;Por qué es asi...? O “;Por qué esta
pasando esto...?

Continuar preguntando Por Qué al menos cinco veces. Esto reta al
equipo a buscar a fondo y no conformarse con causas ya “probadas
y ciertas”.

Habra ocasiones en las que se podra ir mas alla de las cinco veces
preguntando Por Qué para poder obtener las causas principales y
otras en las que no sera posible llegar a cinco veces, pues la causa
raiz ya fue encontrada.

Durante este tiempo se debe tener cuidado de NO empezar a
preguntar “Quien”. Se debe recordar que el equipo esta interesado

en el proceso y no en las personas involucradas.

Consejos para la construccion / interpretacion.

Esta técnica se utiliza mejor en equipos pequerios (5 a 10 personas). El

facilitador debera conocer la dinamica del equipo y las relaciones entre sus

miembros. Durante “los cinco Por Qué”, existe la posibilidad de que muchas

preguntas de Por Qué, etc., podrian causar molestia entre algunos de los

miembros del equipo.

Ejemplo de aplicacion

Problema: Paro de una maquina

Pregunta 1: ;Por qué se pard la maquina?
Respuesta: sobrecarga de maquina.

Pregunta 2: ;Por qué se sobrecarg6 la maquina?
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Respuesta: insuficiente aceite en el eje.

e Pregunta 3: ;Por qué tenia insuficiente aceite el eje?
Respuesta: la bomba de aceite es insuficiente

e Pregunta 4: ;Por qué la bomba de aceite es insuficiente?
Respuesta: el eje de transmision de la bomba esta desgastado.

e Pregunta 5: ;Por qué el eje de transmisién de la bomba esta

desgastado?

Respuesta: el filtro de aceite esta bloqueado con rebaba.

CAUSAlRAIZ

Diagrama Causa — Efecto (Ishikawa)

Es una herramienta de analisis de problemas que representa
graficamente la relacion existente entre un efecto particular y sus componentes
causas.

Cuando se ha identificado el problema a estudiar, es necesario buscar las
causas que producen la situacion anormal. Cualquier problema por complejo que
sea, es producido por factores que pueden contribuir en una mayor o menor
proporcién. Estos factores pueden estar relacionados entre si, y con el efecto que
se estudia. Es un instrumento eficaz para el analisis de las diferentes causas que
ocasionan el problema. Su ventaja consiste en poder visualizar las diferentes
cadenas Causa y Efecto que pueden estar presentes en un problema, facilitando
los estudios posteriores de evaluaciéon del grado de aporte de cada una de estas
causas.

Su utilizacién sera beneficiosa para el desarrollo de proyectos abordados
por los equipos y grupos de mejora. Facilita recoger las numerosas opiniones
expresadas por el equipo sobre las posibles causas que generan el problema.

Se trata de una técnica que estimula la participacion e incrementa el

conocimiento de los participantes sobre el proceso que se estudia.
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Caracteristicas principales
Se citan a continuacion una serie de caracteristicas que ayudan a

comprender la naturaleza de la herramienta.

Muestra las interrelaciones entre un efecto y sus posibles causas de
forma ordenada, clara, precisa y de un solo golpe de vista.

Muestra las posibles interrelaciones causa-efecto permitiendo una mejor
comprensién del fendmeno en estudio, incluso en situaciones muy complejas.
Centra la atencidén de todos los componentes del grupo en un problema

especifico de forma estructurada y sistematica.

Causa Efecto

[ Hombre ][ Maguina ][ Entorno ]

N

y Problema

Subcausa

Causa principal \

/
( material ) Meétodo ][ Medida |

Grafico 3: Diagrama Causa — Efecto

Fuente: www.fundibeqg.org

Proceso de construccion del Diagrama Causa-Efecto

Diagrama de Flujo
Definir sencilla y brevemente, el efecto o fendmeno cuyas causas

han de ser identificadas. El efecto debe ser:

e Especifico: para que no sea interpretado de diferente forma por los
miembros del grupo de trabajo, y para que las aportaciones se
concentren sobre el auténtico efecto a estudiar.
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e No sesgado: para no excluir posibles lineas de estudio sobre el
efecto, objeto de andlisis.

Es conveniente definirlo por escrito especificando que es lo que incluye y
lo que excluye.
Dibujar el eje central y colocar el efecto dentro de un rectangulo
al extremo derecho del eje.
Identificar las posibles causas que contribuyen al efecto o
fenémeno de estudio.
Atendiendo a las caracteristicas y particularidades del grupo de trabajo y
a las del problema analizado, se decidira cual de los dos enfoques existentes para
desarrollar este paso es el mas adecuado:

e Tormenta de ideas, en este caso la lista de ideas, resultado de la
sesion, sera la fuente primaria a utilizar en los siguientes pasos de
construccién del diagrama.

¢ Proceso légico paso a paso, en este caso la fuente primaria seran
los propios componentes del grupo, aportando sus ideas segun se

va construyendo el diagrama.

Identificar las causas principales e incluirlas en el diagrama.
En primer lugar se identificaran las causas o clases de causas mas
generales en la contribucion al efecto.
Esta contribucion sera tal que cualquier idea de los miembros del grupo
podra ser asociada a alguna de dichas causas.
Muchos grupos comienzan utilizando las “5M” o las “5P” y, después de
analizar mas en detalle el resultado agrupan las causas de forma mas adecuada a

Su propio problema.

Fabricacion (5M) Servicios (5P)
Mano de Obra Personal
Materiales Provisiones (suministros)
Métodos Procedimientos
Maquinas Puestos
Medidas Cliente

Grafico 4: Diagrama Causa — Efecto. Enumeracion delas5 My 5 P

Fuente: www.fundibeqg.org
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En segundo lugar se escriben en un recuadro y se conectan con la linea

central.

El Doctor Kaoru Ishikawa sugiere la siguiente clasificacion para las

causas primarias. Esta clasificaciéon es la mas ampliamente difundida y se emplea

preferiblemente para analizar problemas de procesos y averias de equipos.

Pueden existir otras alternativas para clasificar las causas principales,

dependiendo de las caracteristicas del problema que se estudia.

Causas debidas a la materia prima: se tienen en cuenta las
causas que generan el problema desde el punto de vista de las
materias primas empleadas para la elaboracién del producto. Por
ejemplo: causas debidas a la variacion del contenido mineral, PH,
tipo de materia, proveedor, empaque, transporte, etc. Estos factores
causales pueden hacer que se presente con mayor severidad una
falla en un equipo.

Causas debidas a los equipos: en esta clase de causas se
agrupan aquellas relaciones con el proceso de transformacion de las
materias primas, como las maquinas y herramientas empleadas.
Efecto de las acciones de mantenimiento, obsolescencia de los
equipos, cantidad de herramientas, distribucién fisica de estos,
problemas de operacion, eficiencia, etc.

Causas debidas al método: Se registran en esta espina las causas
relacionadas con la forma de operar el equipo y el método de
trabajo. Son numerosas las averias producidas por estrelladas de
los equipos, deficiente operacién y falta de respeto de los
estandares de capacidades maximas.

Causas debidas al factor humano: En este grupo se incluyen los
factores que pueden generar el problema desde el punto de vista del
factor humano. Por ejemplo, falta de experiencia del personal,
salario, grado de entrenamiento, creatividad, motivacion, pericia,

habilidad, estado de animo, etc.

Debido a que no en todos los problemas se pueden aplicar las anteriores

clases de causas, se sugiere buscar alternativas para identificar los grupos de
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causas principales. De la experiencia se ha visto frecuentemente la necesidad de

adicionar las siguientes:

e Causas debidas al entorno: Se incluyen en este grupo aquellas
causas que pueden variar de factores externos como:
contaminacién, temperatura del medio ambiente, altura de la ciudad,
humedad, ambiente laboral, etc.

e Causas debidas a las mediciones y metrologia: Frecuentemente
en los procesos industriales los problemas de los sistemas de
medicién pueden ocasionar pérdidas importantes en la eficiencia de
una planta. Es recomendable crear un nuevo grupo de causas
primarias para poder recoger las causas relacionadas con este
campo de la técnica. Por ejemplo: des calibraciones en equipo,
fallas en instrumentos de medida, errores en lecturas, deficiencias
en los sistemas de comunicacién de los sensores, fallas en los

circuitos amplificadores, etc.

El responsable de la reunion es el encargado de registrar las ideas
aportadas por los participantes. Es importante que el equipo defina la espina
primaria en que se debe registrar la idea aportada. Si se presenta discusion, es
necesario llegar a un acuerdo sobre donde registrar la idea. En situaciones en las
que es dificil llegar a un acuerdo y para mejorar la comprensién del problema, se
pueden registrar una misma idea en dos espinas principales. Sin embargo, se
debe dejar esta posibilidad solamente para casos extremos.

: Anadir causas para cada rama principal.

En este paso se rellenan cada una de las ramas principales con sus
causas del efecto enunciado, es decir con causas de las causas principales. Para
incluir estas en el diagrama se escriben al final de unas lineas, paralelas a la de la
flecha central, conectadas con la linea principal correspondiente.
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R Moty e Hielo
Reventon P Liuvia Niove
Fallo Reflejos
Acelerador frenos Temeridad deficiantes
blegueado Rotura 2
direceion Formacion
defectuosa

Grafico 5: Diagrama Causa — Efecto. Ejemplo de aplicacion

Fuente: www.fundibeqg.org

Pa

Cada una de estas causas se coloca al final de una linea que se traza
para conectar con la linea asociada al elemento al que afecta, y paralela a la linea

so 6: Anadir causas subsidiarias para las subcausas anotadas.

principal o flecha central.

Este proceso continla hasta que cada rama alcanza una causa raiz.

Causa raiz

es aquella que:

Es causa del efecto que estamos analizando.

Es controlable directamente.

Rotura
direccion
Fallo de
frenos
Aire dentro
sistemna mm
Fallo
liquide

Grafico 6: Diagrama Causa — Efecto. Ejemplo de aplicacion seleccionando una causa

Fuente: www.fundibeqg.org
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Comprobar la validez l6gica de cada cadena causal y hacer
eventuales correcciones.
Para cada causa raiz “leer” el diagrama en direccion al efecto analizado,
asegurandose de que cada cadena causal tiene sentido l6gico y operativo.

Incorrecto: Correcto:

“Un error de lectura es causa de la “La fatiga es causa de un error de
fatiga, que es causa de un error en lectura, que es causa de un error
el nimero codificado” en el nimero de codificado”

/

Error de
tecleo

/

Error de tecleo

Fatiga Fatiga i

Error de

Error de lectura lectura

Grafico 7: Diagrama Causa — Efecto. Ejemplo de aplicacion, orientacion de lectura

Fuente: www.fundibeq.org

Este andlisis asegura que la orientacién es correcta y también puede
ayudar a identificar factores causales, intermedios u omitidos.
Comprobar la integracion del diagrama.
Finalmente debemos comprobar, en una visién de conjunto del Diagrama,

la existencia de ramas principales que:

e Tienen menos de 3 causas.
e Tienen, apreciablemente mas o menos causas que las demas.

e Tienen menos niveles de causas subsidiarias que las demas.

La existencia de alguna de estas circunstancias no significa un defecto en
el diagrama, pero sugiere una comprobacion a fondo del proceso.
Conclusién y resultado.
El resultado de la utilizacion de esta herramienta es un diagrama

ordenado de posibles causas (tedricas) que contribuyen a un efecto.
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Utilizacion
Por sus caracteristicas principales, la construccién de un Diagrama de

Causa-Efecto es muy util cuando:

e Se quiere compartir conocimientos sobre mudultiples relaciones de

causa y efecto.

Por ser una ordenaciéon de relaciones légicas, es una herramienta

frecuentemente utilizada para:

e Obtener teorias sobre relaciones de causa-efecto, en un proceso
l6gico paso a paso.

e Obtener una estructuracion légica de muchas ideas “dispersas”,
como una lista de ideas resultado de una Tormenta de Ideas.

Utilizacion en las fases de un proceso de solucion de problemas
Durante un proceso de solucion de problemas hay tres puntos en los que

la construccion de un Diagrama Causa-Efecto puede ser muy util:

e En la fase de diagndéstico durante la formulacion de posibles causas
del problema.

e En lafase de correccion para considerar soluciones alternativas.

e Para pensar de forma sistematica sobre las posibles resistencias en

la organizacién a la solucién propuesta.

Interpretacion

En este paso se debe leer y obtener las conclusiones de la informacion
recogida. Para una correcta utilizacibn es necesario asignar el grado de
importancia a cada factor y marcar los factores de particular importancia que
tienen un gran efecto sobre el problema. Este paso es fundamental dentro de la
metodologia de calidad, ya que se trata de un verdadero diagnostico del problema
o tema de estudio. Para identificar las causas mas importantes se pueden
emplear los siguientes métodos.
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e Diagnéstico con informacién cualitativa: cuando se dispone en
un Diagrama de Causa y Efecto numerosa informacion cualitativa,
opiniones o frases, es el caso de causas relacionadas con la
motivacion del personal, falta de capacitacion, sentido de
pertenencia y otras causas dificilmente cuantificables, es necesario
procesar esta informacion a través de técnicas especiales como el
Diagrama de Afinidad y Diagrama de Relaciones. Esta clase de
técnicas facilitan el proceso de informacion verbal y su priorizacién
en base a la busqueda de relaciones Causa y Efecto.

e Diagnéstico cuantitativo: cuando el Diagrama de Causa y Efecto
contiene causas que son cuantificables y para las cuales podemos
tener facilidad de recoleccion de datos, se recomienda realizar una
evaluacién del grado de contribucion de cada una de las posibles
causas al efecto. Esta clase de estudios se realizan empleando
procedimientos estadisticos simples como el Diagrama de

Dispersién y empleando el Papel Binomial como complemento.

Estas técnicas permiten evaluar en una forma facil el grado de
contribucion de cada causa al efecto. Con cada uno de los grados de contribucién
obtenidos a través del Papel Binomial y expresados en (%), se podra construir un
Diagrama de Pareto e identificar la causa que mas aporta al problema.

Diagrama de Pareto

El principio de Pareto® (también conocido como la regla del 80/20)
establece que aunque un efecto es producido por varias causas, una parte
importante del efecto (80%) habitualmente es explicado por unas pocas causas
(20%). Los porcentajes referidos (80,20) no son exactos. Dependiendo del
fenémeno en estudio, la regla es una aproximacion, pero tiene por objeto poner

en evidencia aquellas causas que mas contribuyen a explicar el fenémeno.

3Vilfredo Pareto (Paris, 1848 - Céligny, Suiza 1923) fue economista, socidlogo y filésofo. De origen
aristocratico. Hizo aportes muy relevantes a la teoria del equilibrio, desarrollando los principios de una teoria
utilitarista del bienestar a través de los conceptos “Optimo de Pareto” y el “principio de Pareto” (concepto pilar
de la construccion del grafico de Pareto), basado en la desigual distribucion de las clases sociales, por la cual
solo unos cuantos deciden lo que afectara a la mayoria “Pocos deciden la suerte de muchos”.
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Cuando se puede identificar el 20% de lo que atribuye al crecimiento de la
organizacion, podemos concentrarnos en ese 20% con mayor claridad y proposito

¢, En qué casos puede resultar util el diagrama de Pareto?:

e Para identificar oportunidades en los problemas de mejora de la
calidad.

e (Cuando existe la necesidad de llamar la atencion a las causas de un
problema de una forma sistémica.

e (Cuando se quiere identificar las causas principales de los problemas
y establecer prioridades para resolverlos.

e Para evaluar los resultados de los cambios efectuados de un
proceso de produccién, comparando sucesivos diagramas obtenidos
en momentos diferentes (antes y después).

e Para comunicar facilmente a los interesados las conclusiones sobre

causas, efectos y costos de los errores.

Algunas preguntas que pueden ayudar a identificar ese 20%.

e ;Quienes integran el 20% de dow-line de mi organizacion que
producen el 80% de mis utilidades?

e ;Quiénes son el 20% de mis frontales fieles que crean el 80% de mi
ganancia?

e ;Cuales son el 20% de mis herramientas que producen el 80% de
mis frontales?

e ,Qué es el 20% de mi tiempo que genera el 80% de los resultados?

e ,Qué actividades ocupan el 20% de mi tiempo y generan el 80% de
mis resultados?

e ,;Qué es el 20% que debe centrarse en garantizar el 80% de los

resultados deseados?
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Algunos ejemplos:

En los comercios al por mayor, unos pocos clientes explican la
mayor parte de las ventas.

Unos pocos productos pueden representar el grueso de las ventas.
En un proceso de produccién industrial, la mayoria de los problemas
de calidad se concentran en pocos factores causantes.

La mayor parte de las devoluciones de los clientes se concentran en
pocos vendedores.

En un campeonato de futbol, la mayor parte de los goles la realizan

unos pocos jugadores.

El Diagrama de Pareto es una herramienta que permite identificar

visualmente en un grafico, las causas o las categorias a las que es importante

prestar atencion en la solucién de un problema, para de esta manera llevar a cabo

acciones de mejora sin malgastar esfuerzos en las causas que poco inciden en el

problema o en los costos asociados.

Para realizar un Diagrama de Pareto se procede de la siguiente manera:

1.

Se establecen las clases o categorias relacionadas con la variable
de estudio. En general, se trata de variables cualitativas. En el
ejemplo en que unos pocos productos explican la mayor parte de las
ventas de un negocio, cada clase estara representada por un
producto (aunque los productos con muy poco peso podran agrupar
en una sola clase).

Se determinan las frecuencias de clase (frecuencias absolutas), y se
calculan las frecuencias relativas para cada clase.

Se ordenan las clases en funciéon de las frecuencias relativas, en
forma decreciente (la ultima clase podria agrupar a varias categorias
con escasa frecuencia).

Se elabora un grafico de barras verticales para las clases definidas.
En un mismo grafico se superpone otro con una poligonal que

representa las frecuencias relativas acumuladas.
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Ejemplo de aplicacién®:

Efecto cuantificable y medible: Numero de errores en los impresos de

pedido.

Elementos contribuyentes:

Error en el dato A
Error en el dato B
Error en el dato C
Error en el dato D
Error en el dato E
Error en el dato F
Error en el dato G
Error en el dato H

Error en el dato |

Para cada elemento contribuyente sobre el efecto, anotar su magnitud.

Ordenar dichos elementos de mayor a menor, segun la magnitud de su

contribucion.

Calcular la magnitud total del efecto, como suma de las magnitudes

parciales de cada uno de

los elementos contribuyentes.

representacion de la siguiente manera.

Quedando

; Numero de
X Numero de % acumulado

Tipo de error errores % del total

errores total

acumualados

E 44 44 30% 30%
B 39 83 27% 57%
C 35 118 24% 81%
F 12 130 8% 89%
D 8 138 5% 95%
A 3 141 2% 97%
H 3 144 2% 99%
| 2 146 1% 100%
G 0 146 0% 100%
TOTAL 146 146 100%

Tabla 1: Diagrama de Pareto

Fuente: Elaboracién propia

* www.fundibeg.org

la
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Error B

Error C_ Error F

Error D Error A ErrorH

Error |

Error G

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

14 Error E

Tabla 2: Frecuencias absolutas y relativas en el Diagrama de Pareto

Fuente: Elaboracién propia

Como seleccionar las acciones prioritarias.

Matriz de prioridades 931°.

Las acciones prioritarias son actividades o intervenciones que encaran
directamente las causas fundamentales de los obstaculos que identificamos, y
que al implementarse llevaran a la consecucion del resultado esperado. Priorizar
las acciones ayuda al personal, y a otros, a centrar su atencion en las acciones
que lo llevaran a lograr los resultados deseados. Cuando se trabaje en las
acciones prioritarias, se deberd mantener el nimero de acciones a un nivel
manejable. Tres a cinco acciones son a menudo suficientes para enfocar los
esfuerzos en un solo reto y en las causas fundamentales subyacentes.

La matriz de prioridades ayuda a clasificar las acciones basandose en el
tiempo que toma realizarlas, el costo, el potencial de mejoramiento de la calidad, y
la disponibilidad de recursos. Esta herramienta se puede usar para priorizar
estrategias y acciones como parte del desarrollo de un plan de accién. Presupone
que los participantes han terminado en primera instancia un analisis de las

® De Gerentes que lideran: Un manual para mejorar los servicios de salud. Management Sciences
for Healt, 2007. Cambridge, Massachusetts.
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causas, de manera que las acciones seleccionadas encaren las causas

fundamentales del problema y no solamente los sintomas.

Proceso de elaboracion
Preparacion

e Haga suficientes copias de la Matriz de prioridades modelo llenado y
la planilla de la Matriz de prioridades para todos los participantes.
e Trace la matriz modelo (en blanco) sobre una hoja de papel grande

de manera que todos la puedan ver claramente.

Realice una demostracién de la herramienta y elabore una lista de

acciones prioritarias.

e Distribuya copias de la Matriz de prioridades modelo llenado
(Material de distribucién 1) y explique cémo usar la matriz.

e Empleando un reto real que uno de los grupos esta encarando,
escoja tres acciones que encaren las causas fundamentales de los
obstaculos que esta evitando que se logre el resultado deseado.

e Utilizando el Material de distribucién 2, haga que los participantes
elaboren una lista de acciones en las tres casillas de la fila bajo el
encabezado “Acciones prioritarias”. (Estas acciones deben estar

basadas en el resultado del andlisis de una causa fundamental.)
Califigue cada acciodn prioritaria en una escala del 1 al 3.

e En una escala del 1 al 3 (siendo el 1 el que proporciona el menor
beneficio y el 3 el mayor beneficio), califique cada accién prioritaria
de acuerdo con el tiempo que se necesita, el costo de
implementaciéon, el potencial para mejorar la calidad, y la

disponibilidad de recursos.
Calcule el numero total de puntos para cada accion prioritaria

e Sume los numeros en cada columna para ver el puntaje total para

cada accion.
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e (Cuanto mas alta sea la calificacién, mas alta sera la prioridad de la
accién basada en los criterios detallados en la lista. (Puede afadir o

cambiar criterios para adecuarlos a sus necesidades especificas).

Resuma y planifique los siguientes pasos
Verifigue si las prioridades tienen sentido para los participantes y
asegurese que ellos sientan que realmente pueden implementar estas acciones

sin tener que esperar la aprobacion o los recursos de otra persona.

Material de distribucion 1

Acciones prioritarias
Ofrecer seminarios
Criterios Capacitar a los educativos para la Renovar las
Clasificar del 1al 3 consejeros comunidad clinicas

Tiempo de implementacion

1 =el mayor tiempo

3=el menortiempo 2 2 1
Costo de implementacion

1 =el costo mas alto

3 =el costo mas bajo 2 3 1
Potencial para mejorar la

1=el menor potencial

3 =el mayor potencial 3 2 2
Disponibilidad de recursos

1 =1os menos disponibles

3 =los mas disponibles 1 3 1

Total 8 10

Tabla 3: Criterios de clasificacion en la Matriz 931

Fuente: De gerentes que lideran: Un manual para mejorar los servicios de salud Cambridge, MA: Management
Sciences for Health, 2007.

La tabla 3 ilustra que la conduccién de seminarios de educacion
comunitaria deberia constituir una prioridad. Esto no significa que no debe
implementar las otras acciones, sino que deberia concentrarse en aquellas que
tendran el mayor impacto para lograr su resultado, tomando en cuenta el tiempo y

el dinero que se requieren.
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Capitulo Ill. Aplicacion desarrollada
en el area de gestion de la negociacion
de Soluciones en Cobranzas S.R.L

Analisis de gestion en la negociacion.

Los estandares actuales de medicidbn de productividad, valorados
mensualmente en funcién del porcentaje de alcance de recupero por carteras de
gestion, indican que el 53%, mas de la mitad del tiempo, (segun informacién
que abarca afio calendario completo2014 y parcial Enero a Septiembre 2015), no
se alcanza el minimo exigible del 90%. Calculado en base a la recaudacion
global generada por la cabecera Centro-Cuyo.

Esto indica una pérdida organizacional que debe ser disminuida, ya
gue impacta directamente en los estandares de medicion evaluados por el cliente.
El cual se suscita en funcién del aporte, al que cada cabecera de gestion (Noa
Nea, Litoral Sur, Centro Cuyo), contribuye para alcanzar el resultado mensual
establecido como objetivo.

Por lo tanto la cabecera Centro-Cuyo de no revertir esta accion,
contribuira a afectar la continuidad de la relacion con los clientes, asi mismo
peligrara su propia posicion como miembro integrante del Grupo
Econdémico Federal Red.

A posteriori se muestran en numeros concretos lo descripto

precedentemente.
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RESUMEN DE ALCANCES -PERFORMANCE CABECERA CENTRO
ANO
PERIODO 2014 2015
ENERO 93,00% 101,00%
FEBRERO 84,00% 82,59%
MARZO 85,00% 82,93%
ABRIL 92,00% 89,73%
MAYO 96,00% 94,36%
JUNIO 102,00% 111,70%
JULIO 101,00% 96,78%
AGOSTO 76,00% 80,18%
SEPTIEMBRE 78,00% 81,10%
OCTUBRE 77,00%
NOVIEMBRE 72,00%
DICIEMBRE 90,00%
PROMEDIO ANUAL 87,17% 91,15%
CANTIDAD DE PERIODOS AL
PROMEDIO
CARTERAS AL 2014 2015 2014-2015
(+) 100% 17% 22% 20%
(+) 90% 33% 22% 28%
(-) 90% 50% 56% 53%
TOTALES 100% 100% 100%

Tabla 4: Alcances promedios 2014-2015 medidos en cantidad de periodos

Fuente: Informe avance de recupero afo 2014-2015. Gerente de operaciones Federal Red

Construccion del arbol de pérdidas.

Para la construccién del Arbol de Pérdidas se realiz6 un analisis que
contempla el rendimiento de Federal Red durante el transcurso de 2015,
tomando los resultados totalmente cerrados desde Enero a Septiembre.

Se evalla:

e La participacion de cada cabecera de gestion en el rendimiento
acumulado. Contribuyen al mismo:
o Centro-Cuyo (Soluciones en Cobranzas S.R.L),
o Litoral Sur (Gesinco),
o Noa Nea (Alises Fanlo y Asociados)
e Principales carteras en participacion del recupero.

e Performance lograda por cada cartera y cabecera.
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Performance mensual desde Enero a Septiembre 2015. Rendimiento
promedio mensual Federal Red

| PERFOMANCE SOBRE OBJETIVO TOTAL - ENE A SEPT - 2015 |

| enero | resrero | marzo | asre | mavo | wwio | wuo | acosto | sepmemsre|

CENTRO | 101,00% | s259% | s293% | so73% | oa3e% | 111,70% | oe78% | soasx | si10% |
LITORAL 92,00% | s111% | 101,88% | 11239% | 102,01% | 111,1a% | 11657% | 9594% | 9834% |

| os00% | o1,25% | 10a19% | 11348% | 111,41% | 131,08% | 127,69% | 11085% | 111,60% |

|FEDERAL RED | o700% | sso00% | os00% | 10s,00% | 103,00% | 11800% | 11400% | o600% | o7,00% |

Tabla 5: Performance mensual. Rendimiento promedio Federal Red

Fuente: Informe avance de recupero afio 2015. Gerente de operaciones de Federal Red.

REGION CENTRO ‘ ACUMULADO
o ‘ ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYD JUNID JULIo AGOSTO SEPTIEMBRE TOTAL

REC.REAL | $ 397231017 |§ 3.549.309,89 | § 3.804.358,68 | § 4.317.09276 | § 4.530.762,51 | § 5.623.882,30 | $ 5.988.956,81 | $ 4.738.253,21 | § 5.1138.56?,30‘ § 41.663.583,63

ORIETNO  |§ 396468074 ||s 443.331,77 Hs 461675021 ||s 483280000 ||s 4300580,13 ||s 5.034.700,00 ||s 6.188.450,00 ||s 5.909.822,73 HS 621275000 ||s 45.004.3?1,53|

ALCANCE wox | s | s | s | e | aow | e | s | mx | aw |

| DIFERENCIA | § 762943 |5 793.937,88 |6 81239153 |8 51570724 |5 270.817,62 |§ 589.182,30 |5 199.493,19 |5 L171.569,52 -5 1.174.182,70 | J|.3111.28?,55|

| VAREMENSUAL | FEBYSENE MZOVSFEB | ABRVSMZO MAYVSABR | JUNVSMAY JULVSJUN AGOVSJUL SEFTVS AGO |

||4} 3% ||‘} 4,25% H‘} 1348% ||‘} 4,95% ||‘} 2,13% ||‘} 64%% ||0 20,88% ||‘} 6.34% H

Tabla 6: Performance mensual. Rendimiento promedio Regién Centro-Cuyo

Fuente: Informe avance de recupero afio 2015. Gerente de operaciones de Federal Red.

A través de la medicién de performance mensual y comparativa entre
Cabeceras de Gestion, podemos observar que:

Cabecera Centro Cuyo (regiébn de analisis), de nueve periodos

transcurridos solo el 22% (2 periodos) supera el 100%, otro 22% el minimo del
90%, y el 56% (mas de la mitad del tiempo) no alcanza el minimo exigible del
90%.

Cabecera Noa Nea logra el 78% de los periodos con resultados por

encima del 100% y el 22% restante arriba del minimo exigible. Con el adicional
que en ninguna de las etapas presenta una performance por debajo de los
estandares minimos. Cabecera peridodicamente productiva en su gestion y con
porcentajes de cumplimento superiores al 100% mensualmente.

Cabecera Litoral Sur con el 56% de los periodos sobre el 100%, el 33%

por encima del minimo exigible, y sélo el 11% por debajo de este ultimo (solo un
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periodo). Cabecera periddicamente superadora de los estandares minimos de
cumplimiento, colocandose siempre cerca o superior al 100% de efectividad.
En resumen tenemos que la performance promedio, individualmente

considerada por cabecera de gestién y dentro del rango de analisis 2015, alcanza

los siguientes valores:

ALCANCE PROMEDIO 2015 -PERFORMANCE POR CABECERA DE GESTION
CABECERA DE GESTION
PERIODO |REGION NOA NEA |REGION LITORALSUR |REGION CENTRO CUYO

ENERO 98,00% 92,00% 101,00%
FEBRERO 91,25% 81,11% 82,59%
MARZO 104,19% 101,84% 82,93%
ABRIL 113,48% 112,39% 89,73%
MAYO 111,41% 102,01% 94,36%
JUNIO 131,98% 111,14% 111,70%
JuLio 127,69% 116,57% 96,78%
AGOSTO 110,85% 95,94% 80,18%
SEPTIEMBRE 111,60% 98,34% 81,10%
PROMEDIO 111,16% 101,26% 91,15%

Tabla 7: Performance alcance promedio acumulado 2015. Comparativo entre cabeceras

Fuente: Informe avance de recupero afio 2015. Gerente de operaciones de Federal Red.

En orden de performance la regién Noa Nea encabeza una productividad
de excelencia, le siguen Litoral Sur y por ultimo Centro-Cuyo. Ubicandose esta
ultima en el final del escalafén de productividad, atentando asi contra los

estandares de calidad de medicion impuestos mensualmente por los clientes.

Estratificacion de las péerdidas

A partir del andlisis de performance vamos a determinar cuales carteras

de clientes se encuentran en un porcentaje de alcance magro o menor al minimo
exigible del 90% (tomandolo como una condicion de maximo para este analisis) y

centrandonos en la regién Centro Cuyo (cabecera de estudio). De esta manera
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nos focalizaremos en analizar aquellas carteras “criticas” que no cumplan con el
porcentaje de objetivo minimo.

Conjuntamente acompanaremos dicha selecciébn con un analisis de
rentabilidad que abarca los indicadores de: comision por recupero generado y
honorarios por servicio de intermediacion.

Es decir, vamos a determinar las carteras de clientes con menor
efectividad en el alcance de objetivos y mayor porcentaje de impacto en la
rentabilidad.

r |
ALCANCE DE RECUPERO CARTERAS "CRITICAS" REGION CENTRO CUYO
89% 88%
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Tabla 8: Performance de recupero “carteras criticas” Region Centro Cuyo

Fuente: Informe avance de recupero afio 2015. Gerente de operaciones de Federal Red

Disponiendo de la informacién de los porcentajes de comision por cartera
de gestién y honorarios por servicios de intermediacion, se realizé un estudio de
rentabilidad de todas las carteras de clientes, Asi se obtiene un panel general de
la rentabilidad, segln importes expresados en pesos ($) y porcentajes (%) de
participacion en la rentabilidad, para la cabecera bajo investigacién.
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TOTAL TOTAL

RENTABILIDAD ACUMULADO $

CLIENTES CLIENTES FDR RENTAB CLI FDR
TOTAL CFA S 3.488.887,85 | $ 3.488.887,85
TOTAL FRAVEGA S 1.865.073,43 |$ 5.353.961,29
TOTAL NARANJA S 1.122.490,20 |$ 6.476.451,48
TOTAL BANCO GALICIA S 926.113,88 |$ 7.402.565,36
TOTAL NEVADA S 883.959,70 | $ 8.286.525,06
TOTAL BANCO CREDICOOP S 649.636,73 [ S 8.936.161,79
TOTAL HSBC S 620.344,32 |$ 9.556.506,11
TOTAL COMAFI S 558.570,25 | $ 10.115.076,36
TOTAL BANCO SUPERVILLE S 468.990,47 (S 10.584.066,84
TOTAL COREFIN S 162.402,66 | $ 10.746.469,49
TOTAL BANCO COMAFI JUDICIAL S 45.635,94 | $ 10.792.105,44
TOTAL FC RECOVERY S 42.896,90 | $ 10.835.002,34
TOTAL NEXTEL S 6.292,24 (S 10.841.294,57
TOTAL AFLUENTA $ 6.080,00 (S 10.847.374,57

S 10.847.374,57

Tabla 9: Rentabilidad total en pesos, por cliente y acumulado total

Fuente: Elaboracién propia

TOTAL TOTAL

RENTABILIDAD ACUMULADO %

CLIENTES CLIENTES FDR RENTAB CLI FDR
TOTAL CFA 32,16% 32,16%
TOTAL FRAVEGA 17,19% 49,36%
TOTAL NARANJA 10,35% 59,71%
TOTAL BANCO GALICIA 8,54% 68,24%
TOTAL NEVADA 8,15% 76,39%
TOTAL BANCO CREDICOOP 5,99% 82,38%
TOTAL HSBC 5,72% 88,10%
TOTAL COMAFI 5,15% 93,25%
TOTAL BANCO SUPERVILLE 4,32% 97,57%
TOTAL COREFIN 1,50% 99,07%
TOTAL BANCO COMAFI JUDICIAL 0,42% 99,49%
TOTAL FC RECOVERY 0,40% 99,89%
TOTAL NEXTEL 0,06% 99,94%
TOTAL AFLUENTA 0,06% 100%

100%

Tabla 10: Rentabilidad total en %, por cliente y acumulado total

Fuente: Elaboracién propia
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Seleccion de la perdida de mayor impacto

En funcion de lo relevado precedentemente se seleccionaron las carteras
que no alcanzaron en promedio el minimo exigible del 90%, denominandolas
“carteras criticas”.

Y ejecutando el “Principio de Pareto”, tomando como variable
cuantificable y medible la rentabilidad de cada cartera en gestion, pudimos
identificar aquellos clientes o carteras de clientes que aportan significativamente a
la rentabilidad del negocio.

El andlisis combinado de ambas, nos permitié centrarnos en el foco de
relevancia para el planteo de nuestro problema. Es decir, detectamos la/s
cartera/s que conjugan el MIX baja eficiencia o productividad e impacto en la
rentabilidad del negocio.

TOTAL RENTABILIDAD CLIENTES | TOTAL RENTABILIDAD | TOTAL ACUMULADO %
CLIENTES FDR CLIENTES FDR RENTAB CLI FDR

TOTAL CFA S 3.488.888 32,16% 32,16%
TOTAL FRAVEGA S 1.865.073 17,19% 49,36%
TOTAL NARANJA S 1.122.490 10,35% 59,71%
TOTAL BANCO GALICIA S 926.114 8,54% 68,24%
TOTAL NEVADA S 883.960 8,15% 76,39%
TOTAL BANCO CREDICOOP S 649.637 5,99% 82,38%
TOTAL HSBC S 620.344 5,72% 88,10%
TOTAL COMAFI S 558.570 5,15% 93,25%
TOTAL BANCO SUPERVILLE S 468.990 4,32% 97,57%
TOTAL COREFIN S 162.403 1,50% 99,07%
TOTAL BANCO COMAFI JUDICIAL | $ 45.636 0,42% 99,49%
TOTAL FC RECOVERY S 42.897 0,40% 99,89%
TOTAL NEXTEL S 6.292 0,06% 99,94%
TOTAL AFLUENTA S 6.080 0,06% 100%

S 10.847.375 100%

Tabla 11: Aplicacion de Pareto, variable “rentabilidad carteras en gestion”

Fuente: Elaboracién propia
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Grafico 8: Aplicacion de Pareto

Fuente: Elaboracién propia

A partir de lo demostrado, resumimos los hallazgos en:

Si tenemos que con 6 clientes alcanzamos el 82% de rentabilidad
(considerando el principio de Pareto 80/20), y dentro de ese
porcentaje encontramos carteras pertenecientes al “grupo critico” en
performance de alcance. Es factible centrar nuestro foco de
estudio en la/s cartera/s carteras pertenecientes al cliente
“Fravega”.

Esto se explica porque, la/s misma/s generan el 17% de rentabilidad
promedio, conjuntamente con el cliente CFA (Compania Financiera
Argentina) representan casi el 50% de la rentabilidad del negocio. Si
a su vez sumamos que la/s cartera/s de Fravega nivel de
productividad alcanzan en promedio un recupero mensual del 72%
sobre el objetivo. Encontramos que su rendimiento se encuentra 18

puntos por debajo de los estandares minimos de exigencia. Ese
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porcentaje  representa una pérdida de  $51.224medida
mensualmente (Tabla 12).

% Alcance Diferencia de CO de no
Rentabilidad | Rentabilidad recupero recupero con | alcanzar el %
acumulada (Per| promedio Cartera mensual Minimo respecto al min exig
Ene-Sep 2015) mensual Fravega (Cartera FVG) exigible optimo (90%)
$ 10.847.375|$ 1.205.264| $ 204.895 72% 90% -18% S -51.224

Tabla 12: Cartera de gestion seleccionada para la prueba piloto Fravega

Fuente: Elaboracién propia

Por todo esto concluimos que la/s cartera/s pertenecientes al cliente
Fravega son las que generan un mayor impacto, teniendo en cuenta los
indicadores de eficiencia y rentabilidad. Seleccionandolas para nuestra

prueba piloto.

Ciclo PDCA aplicado a la perdida seleccionada
(piloto)

Para la organizacion de este paso se conformé dentro del area de
negociacion indicada, un grupo de mejora enfocado en la pérdida seleccionada.
(Grafico 9)

Dicho grupo presenta las siguientes caracteristicas:

1) Lider (supervisor de cartera). Tiene el Rol de:
a) Alcanzar los objetivos asignados en el tiempo establecido.

) Organizar eficientemente las actividades del grupo.

c) Asegurar la motivacioén del grupo.

) Armar el cronograma de implementacién (paso a paso, fase a fase), y
velar por su cumplimiento, informando desvios y previsiones (al gerente del
area y regional de Federal Red).

e) Gestionar con el gerente del area las acciones de apoyo a los grupos que

requieran la intervencion de éste.
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f)

g)

Pedir al pilar central de TPM, entrenamiento o soporte cuando lo
necesiten.
Elaboracion de estandares que aseguren el mantenimiento de las

mejoras.

2) Facilitador Metodolégico (persona especializada en TPM). Tiene el rol de:

a)
b)

Brindar soporte metodolégico a los integrantes del grupo.

Asegurar la aplicacion sistematica de la metodologia TPM en cada una de
las etapas del grupo.

Participar en las reuniones (audio) semanales a nivel Regién Centro-
Cuyo

Capacitarse en los talleres mensuales que organice el Pilar de Mejora
Enfocada.

Capacitar en la metodologia TPM a los integrantes del grupo.

Ayudar y asesorar al grupo en la obtencion de la documentacion previa.
Monitorear la evolucién del proyecto (durante y después).

Hacer de nexo entre los distintos supervisores y gestores.

Asesorar en la elaboracion de estandares que aseguren el

mantenimiento de las mejoras.

3) Analista de cartera (persona especializada en manejo de base de datos con

conocimientos amplios en pautas de gestion de cada cartera de cliente). Tiene
el Rol de:

Realizar la busqueda y analisis de la informacion.

Gestionar la documentacion necesaria para el andlisis.

Administrar la informacion.

Brindar soporte en el disefio del método de medicion de la pérdida.
Elaboracion de estandares que aseguran el mantenimiento de las

mejoras.

4) Gestores en negociacion involucrados en la problematica.

La evolucion del grupo serd medida a través de instancias de

seguimientos. Las mismas se realizaran desde la sucursal de Centro (Cérdoba) y
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poseen plazos maximos de finalizacién. Sus representantes se ilustran de la

siguiente manera:

Lider Facilitador Analista Integrantes
vw Bews o ) X
i ﬂi N AL P {-h
CICLO DE MEJORA FASES DE IMPLEMENTACION RESPONSABLES
GESTION (Documentacion) ,’?"

PLANIFICACION (Planning)

Fase 1.- Identificacion del
problema

Fase 2.- Observacion

Fase 3.- Analisis

Fase 4.- Definicion del plan de
accion

ACCION (Do) Fase 5.- Accion § ;:i:f;‘:

VERIFICACION (Check) Fase 6.- Verificacion /&—}

ACTUAR (Act) Fase 7.- Estandarizacion ¥ ,;»ﬁgj(j:: ,?‘( ,r&.}
Fase 8.- Documentacion R - -

RESULTADOS 3 ;;i:gj:; ,?‘0

fh

Grafico 9: Organizacion y etapas del Grupo Piloto en el area de Negociacion

Fuente: Elaboracién propia
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Fase 1: Identificacion del problema
6 Definir claramente el problema y reconocer su importancia. Definir un punto de P P -
5 cC oo c a0 ~ i H
partida, objetivos y productividad a alcanzar. Planificar actividades a través de un i o
s "Plan Maestro" Lider Gerente Operativo
e
m —
o Fase 2: Observacion Y - ;f‘
n Investigar las caracteristicas especificas del problema con una vision amplia y AR } ﬂ’
o desde diferentes puntos de vista. Establecer prioridades. — e
s
Fase 3.Afnahsns ‘ _ Ph) fd J A{* {-}}
v Descubrir las causas raiz. Ir desde causas posibles a causas reales. Lide Mpor b s
2 . 7
Fase 4: Definir Plan de Accion b P ¥
- ¥ | ! a J
5 Concebir un plan para bloquear la causa raiz. Gder Gereme Operotive
p Fase 5: Accion 5 Qv
’ - n
Implementar para bloquear las causas raiz. AR
—“;L
s
Fase 6: Verificacion )
Verificar si el bloqueo fue efectivo. N
Analista
Fase 7:.Estandar|z.aaolr‘1 e i B q{é A.!
Prevenir |a reaparicacion del problema (qué mas podemos hacer). Liger aeferente Avalista

Fase 8: Documentacion -;fb
Documentar para expansion. ' 0
Referente

Grafico 10: Esquema de seguimiento al Grupo Piloto en el area de Negociacion

Fuente: Elaboracién propia

Se configura el equipo piloto y posteriormente se elabora un plan maestro,
que comprende el primer ciclo PDCA.
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Fuente: Elaboracién propia
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Aplicacion del plan maestro. Ciclo PDCA.

Plan

Definicion del problema

Se evidencié a partir de los aportes anteriormente expuestos que existe
un problema de ineficiencia constante en el alcance de los objetivos
propuestos para la region Centro Cuyo (Soluciones en Cobranzas S.R.L) con
porcentajes de recupero por debajo de los minimos exigibles (90%), en
comparativa con las demas cabeceras en gestiébn pertenecientes al grupo
econdmico Federal Red.

Detectamos la/s cartera/s que conjugan el MIX, baja eficiencia en la
productividad y significativa participacion en la rentabilidad del negocio.

De esta manera concluimos designando aquella/s cartera/s
pertenecientes al cliente Fravega como foco conductivo de nuestra prueba
piloto, disefiada para ser aplicada al centro de negociacion de dicha cabecera en

cuestion.

Andlisis de las causas

Para las carteras de gestion perteneciente al cliente Fravega se procedio
a realizar una Lluvia de Ideas consultando al grupo piloto, cudles eran a su
entender las causas principales que se adjudican a la baja productividad en el
alcance de objetivos.
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Causa: Alcance en el recupero de recaudacion por debajo de los minimos exigibles 90%.
Ineficiencia constante en el alcance de objetivos.

Visto desde el punto de vista de "Referentes" & "Supervisores" de cartera.

Falta de organizacion.

Falta de definicion de estrategias, todas las cuentas y las carteras se negocian de la misma manera.

Falta de consistencia en las acciones a ejecutar. Se pierde el foco de accion.

Cambios constantes en los equipos de trabajo.

Alta rotacion de personal.

No se le permite alcanzar la curva de aprendizaje a los nuevos negociadores. Se esperan resultados
inmediatos de gestion.

Falta de seguimiento en el desempefio de gestion de los negociadores.

Falta de compromiso.

No existe un sentido de pertenencia a la organizacion.

Falta de motivacion.

Ambiente de trabajo tenso y abrumador.

Se deposita en unos pocos, la responsabilidad a la que deben cooperar muchos.

Falta de trabajo en equipo.

No hay estrategias claras de accion.

Constante involucramiento del socio gerente (duefio) de la organizacion. No permite la accion auténoma por
quienes tienen la responsabilidad de cumplir con un numero.

El duefio no permite planes de accion sostenibles en el tiempo.

Existe una falta de confianza en los equipos de lideres.

Todos hacen de todo. Unos pocos hacen lo que deben hacer muchos.

No hay delimitacion de tareas, falta de lineamientos claros.

Libertad de accién para los que menor conocimiento tienen. No hay control.

Falta de comunicacion entre equipos de trabajo y entre dreas de soporte.

Los negociadores no trabajan lo suficiente, no son auto-gestionables.

No existe la conciencia del autocontrol, la autogestion.

Se espera estar por debajo de la proyeccion ideal estimada para emitir acciones correctivas, no se atacan las
acciones con tiempo y organizacion.

No hay lideres de equipo fuertes.

Falta de capital de trabajo que sepa trabajar en equipo.

No hay back-up (reemplazo) de los gestores pilares. Referentes con mayor experiencia en negociacion y
conocimiento en pautas de carteras.

Se centra la responsabilidad de gran cantidad de carteras en unos pocos. Se producen cuellos de botellas.

Falta de previsibilidad ante cambios.

Falta de vision para fomentar estrategias que se anticipen a las particularidades de cada mes.

Falta de incentivos a nivel econémico y de recursos humanos.

Falta de autocritica de cada gestor de donde se falla, impide corregir y revertir situacion.

Falta de reconocimiento.

Incentivos econémicos inalcanzables. Esquema de comision fijo.

Escalas de cumplimiento no acordes a la cartera y al tipo de negociador.
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Visto desde el punto de vista de "Negociadores Junior".
No se preestablecen normas de trabajo a seguir, no hay lineamientos claros de accion.
Falta de perseverancia, cambios constantes en las estrategias de gestion a seguir.
Falta de capacitacion a nivel de negociacion.
Falta de capacitacion a nivel de pautas de clientes. La meta es recaudar, no importa cémo.
No hay referentes a quien seguir.
Los "pocos referentes" a seguir, son auténomos en su gestion. No saben trabajar en equipo.
Falta de motivacion.
Clima laboral tenso y desgastante.
Falta de trabajo en equipo.
Todos hacen de todo.
No hay lideres de equipo fuertes. Falta de liderazgo
Falta de previsibilidad ante cambios.
Falta de incentivos a nivel econdmico y de recursos humanos.
Inexistencia de una politica de recursos humanos que incentive a mejorar el clima de trabajo.
No hay control del trabajo realizado.

Visto desde el punto de vista del "Gerente de operaciones del grupo econémico Federal Red".
Falta de organizacion.
Falta de compromiso.
Falta de pertenencia a la organizacion.
Constante involucramiento del socio gerente. Falta de confianza encubierta.
No hay lideres a quien seguir.
Mucha gente tomando decisiones iguales.
Falta de comunicacion entre equipos de trabajo y entre dreas de gestion.
Falta de motivacion a personal.
No hay estrategias claras a seguir.
No hay planes de accion ante las distintas particularidades del periodo a recaudar.
No se ejecutan estrategias acordes a la estacionalidad y a la cartera de gestion a trabajar.
Todas las carteras las negocian de la misma manera.
Hay falta de credibilidad en la accion.
Falta de control a los negociadores en: acciones, compromisos acordados y cuentas trabajadas. Falta de
Falta de reconocimiento.
Escalas de comisiones inalcanzables.
Falta de trabajo en equipo.
Alta rotacion de personal. No se espera la curva de aprendizaje. Se esperan resultados inmediatos.
Falta de confianza del duefio en su propio equipo de lideres.
Los negociadores no trabajan lo suficiente. No son auto-gestionables. No son auto-responsables.

Tabla 13: Aplicacion Lluvia de Ideas grupo piloto carteras Fravega

Fuente: Elaboracién propia

Con las causas relevadas se procedidé a construir el Diagrama Causa —
Efecto (Ishikawa). Se construyeron tres diagramas pero no se llegaron a
conclusiones explicitas acerca de cudles eran las causas mas influyentes. Debido
a esta situacién decidimos utilizar la herramienta Matriz 931 para valorizar el

impacto de cada causa relevada en el problema principal (Tabla 14).
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A través de una funcién aleatoria, cada integrante del piloto calificé cada

causa, con la condiciéon de que podia haber s6lo una de alto impacto (calificacion

9), dos de impacto medio (calificacién 3) y el resto debia calificarse con 1.

‘ Matriz 9.3.1 ‘
1 9
Ponderacion 2| 3
3 1
Analisis 1

Visto desde el punto de vista de "Referentes" &

"Supervisores" de cartera. INTEGRANTES
Causa: Alcance en el recupero de recaudacion por
Prob |debajo de los minimos exigibles 90%. Ineficiencia
N2 |constante en el alcance de objetivos. Pablo | Cecilia | Melissa | Erika | Hector | Gabriel | TOTAL
1 |Falta de organizacion. 1 1 9 9 3 9 32
Falta de consistencia en las acciones a ejecutar. Se
3 |pierde el foco de accion. 1 1 1 1 1 1 6
5 |Alta rotacion de personal. 9 9 3 3 3 3 30
Falta de seguimiento en el desempefio de gestion de
7 |los negociadores. 1 1 1 1 1 1 6
10 |Falta de motivacion. 3 1 1 1 1 1 8
14 |No hay estrategias claras de accion. 1 1 1 1 1 1 6
Todos hacen de todo. Unos pocos hacen lo que deben
18 |hacer muchos. 1 1 1 1 1 1 6
Falta de comunicacion entre equipos de trabajo y
21 |entre dreas de soporte. 1 1 1 3 1 1 8
No existe la conciencia del autocontrol, la
23 |autogestion. 1 1 1 1 1 1 6
25 |No hay lideres de equipo fuertes. 1 1 1 1 1 1 6
Falta de incentivos a nivel econémico y de recursos
31 |humanos. 1 3 1 1 1 1 8
Incentivos econdmicos inalcanzables. Esquema de
34 |comision fijo. 3 3 3 1 9 3 22
TOTALES 24 24 24 24 24 24 144
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Analisis 2
Visto desde el punto de vista de "Negociadores INTEGRANTES
Prob |Causa: Alcance en el recupero de recaudacion por
2 |debajo de los minimos exigibles 90%. Ineficiencia Pablo | Cecilia | Melissa | Erika | Hector | Gabriel | TOTAL
No se preestablecen normas de trabajo a seguir,
1 |tiempos a cumplir. 1 1 1 1 1 1 6
3 |Falta de capacitacion a nivel de negociacion. 9 3 9 9 3 9 42
5 |No hay referentes a quien seguir. 3 9 3 3 9 3 30
Los "pocos referentes" a seguir, son autonomos en su
6 |gestion. No saben trabajar en equipo. 1 1 1 1 3 1 8
8 |Falta de motivacion. 1 1 1 1 1 1 6
11 |No hay estrategias claras de accion. 1 1 1 1 1 1 6
15 |Falta de previsibilidad ante cambios. 1 1 1 1 1 1 6
Falta de incentivos a nivel econémico y de recursos
16 |humanos. 3 3 3 3 1 3 16
No hay delimitacion de tareas, no hay lineamientos
19 (claros de accion. 1 1 1 1 1 1 6
TOTALES 21 21 21 21 21 21 126
Analisis 3
Visto desde el punto de vista del "Gerente de
operaciones del grupo economico Federal Red". INTEGRANTES
Prob |Causa: Alcance en el recupero de recaudacion por
2 |debajo de los minimos exigibles 90%. Ineficiencia Pablo | Cecilia | Melissa | Erika | Hector | Gabriel | TOTAL
1 |Falta de organizacion. 1 1 1 1 1 1 6
3 |Falta de pertenencia a la organizacion. 1 1 1 1 1 1 6
5 |No hay lideres a quien seguir. 3 1 3 9 3 3 22
6 |Mucha gente tomando decisiones iguales. 1 1 1 1 1 1 6
8 |Falta de motivacion al personal. 9 9 9 3 9 3 42
No se ejecutan estrategias acordes a la
11 |estacionalidad y a la cartera de gestion a trabajar. 1 3 1 1 1 1 8
12 |Todas las carteras las negocian de la misma manera. 3 3 3 3 3 9 24
13 |Hay falta de credibilidad en la accion. 1 1 1 1 1 1 6
TOTALES 20 20 20 20 20 20 120

Tabla 14: Aplicacion de Matriz 9.3.1

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez identificadas las causas mayormente ponderadas, valoradas
desde el punto de vista de la funcién que la ejecuta, se pueden resumir en:
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a’
AnéIiSiS 1: Referente

Ineficiencia en el
Falta de organizacion Alta rotacion de personal alcance de recaudacion
< 90%

v

¢

Ané"SiS 2: Negociadores

T : Ineficiencia en el
Falta de capacitacion a No hay referentes a quien /1 os
alcance de recaudacion

nivel de negociacion seguir
g g < 90%

N
S0, GG

Analisis 3: il

TS Todas las carteras las Ineficiencia en el
Falta de motivacion al . . os
negocian de la misma alcance de recaudacion
personal
manera < 90%
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Definir soluciones
Una vez identificadas las causas mas votadas, enumeradas
precedentemente, se utilizé la herramienta 5 Porqués con el fin de identificar las

causas raices y la accion que minimizaria o eliminaria la causa raiz identificada.

o’
AnéIiSiS 1: Referente

Falta de organizacion.

‘ (Por qué hay falta de organizacion? ‘
Por acefalia en el liderazgo

‘ (Por qué hay acefalia en el liderazgo? ‘
Por la falta de un conductor

‘ (Por qué hay falta de un conductor? ‘

Por la intervencion directa del directorio
‘ (Por qué hay intervencion directa del directorio? ‘
Por la falta de delegacion de responsabilidades
’ (Por qué hay falta de delegacion de responsabilidades? ‘
Por la falta de mandos medios

Alta rotacion de personal.

‘ (Por qué hay alta rotacién de personal? ’
Por fallas en las politicas de capacitacion en la induccion

‘ (Por qué hay fallas en las politicas de capacitacién en la induccién? ’
Por la falta de implementacion de planes estratégicos de capacitacion

N/

‘ ¢Por qué hay falta de implementacion de planes estratégicos de capacitacion? ’
Porque no se destinan recursos tanto, para la implementacion como para la

ejecucion de planes de capacitacion

‘ [ Por qué no se destinan recursos para la implementacion y ejecucion de planes de ’
canacitacidén?
Por la falta de recursos capacitados que puedan llevarla a cabo

’ (Por qué hay una falta de recursos capacitados que puedan llevarlo a cabo? ’
Por la falta de capacitacion de mandos medios
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Analisis 2: | Negociadores

Falta de capacitacién a nivel de negociacion -

(Por qué falta capacitacion a nivel negociacién?

Por falta de una plataforma de capacitacion y seguimiento

A4

(Por qué falta una plataforma de capacitacidon y seguimiento?

Por que no se contemplan los aspectos de calidad

AV

(Por qué no se contemplan los aspectos de calidad?

Por falta de una plataforma de evaluacion de desempeno

A4

(Por qué falta una plataforma de evaluacién de desempeno?

Porque no hay una politica de Recusos Humanos que la procedimente y ejecute

A4

(Por qué falta una politica de RRHH que la procedimente y ejecute?

Por falta de involucramiento del area de RRHH en el area de gestion de la

npgm‘im‘i(\n

No hay referente de gestion a quien seguir -

(Por qué no hay referentes de gestién a quien seguir?

Por falta de toma de decisiones

N/

(Por qué hay falta de toma de decisiones?

Por falta de involucramiento

N/

- Por qué hay falta de involucramiento?

Por falta de sostenibilidad en los proyectos

AV

(Por qué hay falta de sostenibilidad en los proyectos?

Por la ansiedad desmedida de logros

AV

(Por qué hay ansiedad desmedida de logros?

Por falta de liderazgo
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b~ A W W
SRR

Analisis 3: e

Falta de motivacion al personal.

‘ (Por qué se desmotiva el personal? ‘

Por la falta de continuidad en los planes de trabajo

/

‘ (Por qué falta continuidad en los planes de trabajo? ‘

Por la falta de resultados inmediatos de gestion

AV

‘ (Por qué faltan resultados inmediatos de gestiéon? ‘

Por fallas en la capacitacion y seguimiento

A4

‘ (Por qué hay fallas en la capacitacién y seguimiento? ’
Por la falta de estandarizacion y cumplimiento de un plan de capacitacion
y seguimiento

Todas las carteras se negocian de la misma manera.

‘ (Por qué todas las carteras se negocian de la misma manera? ’
Por falta de conocimiento de los perfiles de cada deudor
‘ (Por qué falta conocimiento de los perfiles de cada deudor? ’
Por falta de estrategias diferenciales de gestion
‘ (Por qué faltan estrategias diferenciales de gestiéon? ’
Por que se bajan lineamientos iguales para todas las carteras
‘ (Por qué se bajan lineamientos iguales para todas las carteras? ’
Por que no se estipulan prioridades

‘ (Por qué no se estipulan prioridades? ’
Por falta de inteligencia en el armado de las estrategias de gestion
‘ (Por qué hay una falta de inteligencia en el armado de las estrategias de gestion ‘
Por la falta de mandos medios & liderazgo

Tabla 15: Aplicacién de 5 Porqués

Fuente: Elaboracion propia.
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A continuacién resumiremos la aplicacion de los 5 Porqués con su

respectivo plan de accién a proponer:

Problema: Ineficiencia en el alcance de recupero de recaudacion, debajo de los minimos exigibles del 90%

Orden Seleccion de causa Matriz 931 Causa Raiz Accion
} . 1.A.- Plan de capacitacion a nivel de
1|Falta de organizacién Falta de mandos medios . P )
mandos medios-liderazgo
2.A.- Plan de capacitacion a nivel de
., Falta de capacitaciéon de mandos mandos medios-liderazgo
2|Alta rotacion de personal

medios

2.B.- Plan de carrera

Falta de capacitacion a nivel de
negociacion

Falta de involucramiento del area de
RRHH en el drea de gestion de la
negociacion

3.A.- Determinacioén de perfiles a
contratar

3.B.- Plan de capacitacidn a nivel de
negociadores

3.C.- Plan de carrera

3.D.- Politica de incentivos -
esquema de comisiones variables

No hay referente de gestion a quien
seguir

Falta de liderazgo

4.A.- Plan de capacitacion a nivel de
mandos medios-liderazgo

5|Falta de motivacion al personal

Falta de estandarizacion y
cumplimiento de un plan de
capacitacién y seguimiento

5.A.- Plan de capacitacion

5.B.- Plan de carrera

5.C.- Politica de incentivos -
esquema de comisiones variables

Todas las carteras se negocian de la
misma manera

Por la falta de mandos medios &
liderazgo

6.A.- Plan de capacitacion a nivel de
mandos medios-liderazgo

Tabla 16: Aplicacion de 5 Porqués & definicién de soluciones

Fuente: Elaboracién propia.

Plan de accion

Resulta necesario destacar que el plan de accion a seguir se puede

estructurar de la siguiente manera:

A nivel de gestion

Estratificacion de las carteras de gestion de acuerdo a:

e La injerencia que las mismas tengan en la productividad del

recupero.

e Eltipo de deudor que se corresponde con cada cartera de cliente.

e La antigledad de la mora en gestion.

Maria Laura Coronel

Pagina 63



Trabajo Final de Aplicacion. Maestria en Direccion de Negocios

A nivel de Politica de Recursos Humanos

Determinacién de los perfiles a contratar
Definicibn de las competencias y tipos de perfiles asociados a los
recursos a incorporar a la gestion de negociacion, de acuerdo al estrato de cartera

a negociar.

Plan estratégico de capacitacion y seguimiento

Definiciébn de un plan estratégico de capacitacién y seguimiento para la
formacién de negociadores y mandos medios, estratificados por cartera de cliente.

Se proponen las siguientes sugerencias para su creacion e

implementacion.

Negociadores:

En las primeras practicas de entrenamiento de gestion de cuentas, los
negociadores deben abocarse al recupero de carteras morosas que presenten las
siguientes caracteristicas:

e Buena contactabilidad directa con el deudor.
e Deudores con caracteristicas socio-culturales ubicados en los
estratos medio-alto.

e (Carteras con buen alcance de recupero promedio mensual. de mora.

Haciendo uso y aprendizaje en la gestién de este tipo de carteras, los

negociadores alcanzan:

e Ladiccidn correspondiente.
e Habilidades en el manejo del sistema de operacién.
e Adquieren ritmo de gestidbn con compromisos de pagos positivos y

efectivos.

Esto los motiva a seguir gestionando y no los desmoraliza en el fracaso
prematuro que puede ocasionarles iniciar en la gestion de carteras con
caracteristicas opuestas a las mencionadas. La practica de gestién de carteras
conflictivas, en sus inicios, puede transitarlos desde el origen por niveles de

Maria Laura Coronel Pagina 64



Trabajo Final de Aplicacion. Maestria en Direccion de Negocios

recupero debajo de los estandares minimos requeridos, provocando frustracion al
no contactar compromisos de pago positivos y su consecuente desvinculacion

por no alcanzar los niveles de recupero minimos esperados.

Mandos medios:

Para éstos deben seleccionarse recursos capacitadores con las
cualidades, competencias y experiencias necesarias, para acompanar a los

mandos medios en la capacitacion de:

e Pautas de cartera de cliente.

e Pautas de gestion en la negociacion.

e Seleccidn de cuentas a trabajar.

e Seguimiento de cuentas trabajadas y tipo de acciones ejecutadas.

e Montos a negociar por estrato de cartera.

e Definicién y divisién del trabajo a delegar, siguiendo las estrategias

de gestion definidas para el periodo a abarcar.

De esta manera se los guia con el fin de generar habilidades autogestivas
de trabajo y accién. Para que adquieran las capacidades, seguridad vy
experiencias suficientes para liderar equipos consolidados.

Luego en funcién de las competencias adquiridas por el recurso a través
del coaching, asignar los negociadores y mandos medios a las carteras de

clientes de acuerdo a:

e Importancia de las mismas en funcién de su participacién en el
recupero global y rentabilidad promedio.

e Antigiedad y competencia del recurso humano.

Plan de carrera

Desarrollado en la busqueda de la retencién de personal.
Los beneficios directos para el empleado son:
¢ Recibir asesoramiento respecto del desarrollo de carrera.

e Complementar el feedback del desempeno.
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e Expandir la red de relaciones.

e Obtener una perspectiva del negocio desde el punto de vista
sistémico.

e Desarrollar la capacidad de comunicacion.

e Sentirse valorado profesionalmente e integrado a la cultura de la

compainia.

Los beneficios directos para el mentor son:

e Mejorar su crecimiento personal y profesional al desarrollar las
habilidades inherentes al rol a desempenar.

e Obtener un sentido personal de satisfaccion a través del
reconocimiento de la empresa.

e Mantener contacto directo con las problematicas de las posiciones
de menor complejidad o mas cercanas al cliente.

Los beneficios directos para la empresa son:

e Fidelizar a los empleados.

e Brindar un motivo mas de atraccién a los potenciales empleados.

e Achicar el tiempo necesario para que los potenciales se transformen
en empleados efectivos.

e Mejorar la productividad a través de la satisfaccion de empleados.

Los fundamentos del desarrollo de un plan de carrera tendran, en
altima instancia como objetivo, lograr:

¢ Incremento de la competitividad por las promociones internas.

e Exigencias por igualdad de oportunidades entre empleados.

e Reestructuracion de las empresas.

e Necesidad de los empleados de mejorar sus habilidades vy

conocimientos, mediante programas de formacién

El plan de Carrera basara como impulsor de promocion la conjuncién

de estos dos factores:
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e Antigledad

e Productividad

Incentivos al personal

Propuesta 1:

Basado en un esquema de comisiones con el objeto de fijar una carrera
profesional dentro de la empresa para “alcanzar” las mejores cuentas o carteras

de clientes. Teniendo en cuenta:

e Antigliedad del recurso, en la cartera y en la gestion.
e Competencia del recurso.

¢ Nivel de complejidad de las deudas a negociar.

Para el sistema de incentivos se utilizara el método de Clasificacion de
Puestos (Job Clasificacion). Este Sistema:

e Es una operacién de jerarquizacion de puestos.

e El sistema de clasificacion se establece a partir de la estructura de la
organizacién (se definen categorias, en este caso de acuerdo a los
estratos de carteras de clientes).

e Los puestos son evaluados en su totalidad (se usa un unico factor,

en este caso la productividad).

Propuesta 2:
Proponemos un sistema de incentivos variables por categoria de cartera y

recaudacion alcanzada. Transitando de un esquema de comisiones fijo y sin
escalones, a un sistema variable escalonado ascendente, tomando en cuenta:
nivel de recaudacion, alcance y periodo de medicion.

La medicién de la productividad en el recupero se haran considerando:

e Alcance de recaudacion individual por negociador y de la cartera en
su conjunto.

e (Corte de ciclo inmediato anterior al cierre de la cartera.
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e Objetivos de recaudacion con recompensa monetaria o en especie,
por alcances logrados en la primera semana del mes posterior al
cierre mensual.

Lograremos a partir de la ejecucion conjunta de estas acciones:

Mayor productividad

Mayor retencion

Plan de Carrera

Incentivos

Cuentas clasificacadas

Se define el objetivo de mejora. El grupo piloto se propuso disminuir la
pérdida seleccionada y llevarla al optimo de recupero minimo exigible del 90% de
alcance, con perspectivas de superarlo con la accién continua y sostenida en el
tiempo de los planes de accién propuestos.

La planificacién temporal se detalla a continuacion:
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oct. 2015 nov. 2015
Id. Nombre de tarea Comienzo Fin Duracién
| 4/10 | 11/10| 18/10|25/10 1/11 | &11 | 15/11 |22/11|
4 | Oreanizacion de estrategias de 01/110/2015 09/10/2015 7d v
gestion
) Estr§F|f|caC|on de carteras de 01/10/2015 09/10/2015 7d T
gestion
Determinacion de los perfiles de
3 05/10/2015 15/10/2015 9d vV
negociador a contratar
4 Cara.cterlstlcas del deudor a 05110/2015 06/10/2015 2d ,&I
geSqunar
5 Antigliedad de la mora en 0711072015 09/10/2015 3d L(:t‘
gestion
6 Estrato de cartera a negociar 1210/2015 15/10/2015 4d Lom
7 | Plan estratégico de capacitacionyl 4 ,15/0045 25/11/2015 29d \Vi V4
seguimiento

Fun.cl? n, competencias y 16/10/2015 20/10/2015 3d ,l:)_'l
antigiiedad del recurso

9 Carte.ra.s de gestion no 21/10/2015 03/11/2015 10d LE,
conflictivas _

10 Carte.rarc. de gestion 04/11/2015 16/11/2015 od LE—,
conflictivas

Capacitacion de mandos
. y 17/11/2015 25/11/2015 7d I—Q
medios autogestion

12 [ Motivacion al personal 20/10/2015 13/11/2015 19d |V —
Esquema de incentivos

13 20/10/2015 30/10/2015 9d
variables escalonados l:,)—_l

14 Plan de carrera 02/11/2015 13/11/2015 10d L(:|

Grafico 12: Planificacion temporal del plan de accion

Fuente: Elaboracién propia

Monitoreo de resultados

Luego de la ejecucion pormenorizada de las acciones previstas en la
planificacion temporal, se inicio el monitoreo de resultados en los periodos de
Noviembre y Diciembre de 2015.

Tomando como referencia la base de medicion al momento de la
seleccion de pérdida de mayor impacto, en el mes de Noviembre el resultado
obtenido es positivo en un 12%, pero no alcanza para conseguir el objetivo
minimo de exigibilidad por cartera del 90%. Luego en el mes de Diciembre el
resultado obtenido es positivo en un 22% satisfaciendo el minimo exigible por
cartera de clientes con porcentajes superiores a este.

En términos econémicos estas mejoras representan dejar de perder una

rentabilidad de $35.628 y $61.262 respectivamente, respecto de lo que se venia
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dejando de percibir por alcances de productividad inferiores a los estandares

minimos de cumplimiento.

Base seleccion de perdida de mayor impacto
% Alcance
Rentabilidad recupero Diferencia de
acumulada Rentabilidad mensual recupero con CO de no
(Per Ene-Sep promedio Cartera (Cartera Minimo respecto al | alcanzar el %
2015) mensual Fravega FVG) exigible optimo min exig (90%)
$ 10.847.375| $ 1.205.264| $ 204.895 72% 90% -18% S -51.224
Aplicacion del piloto
% Alcance
recupero Diferencia de
mensual recupero con |  CO de no Variacion
Recaudacion Rentabilidad | (Cartera | Minimo | respectoal | alcanzarel % | Variacion |econémica con
Periodo objetivo Recaudacion | Cartera FVG FVG) exigible optimo  |min exig (90%) | con piloto piloto
nov-15 $ 1452000($ 1.215.058(S$  206.560 | 84% 90% -6% $§ -155%| 12% |$  -35.628
dic-15 $ 1552.000($ 1.455.850 (S  247.495| 94% 90% 4% $ 10.039| 22% |$  -61.262

Tabla 17: Monitoreo de los resultados

Fuente: Elaboracién propia.

Capitulo IV. Conclusiones

Conclusiones

El desarrollo de este trabajo ha significado para mi una gran oportunidad
de conocer, aplicar, y por qué no, devolver muchas cosas a la empresa donde
trabajo.

La problematica constante de ineficiencia en el alcance de obijetivos,
acompanada de una frustracion agobiante y por momentos sin respuestas a un
sin nimero de porqués, es a mi entender, incesante desde hace algunos anos al
presente.

Cuando sin querer ver, muchas de las respuestas estdn en boca de
quienes operan el trabajo dia a dia, “los recursos mismos”. Conocerlos e

interiorizarse por lo que piensan, entrega sentencias a tantos porqués, de muchas
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de las causas que generan estar en la mira constante de resultados criticos de
gestién.

Eliminar pérdidas e ineficiencias con TPM, ademas de ser mas rapido y
menos costoso que lograr una decision de mayor inversién, desarrolla habilidades
en las personas que les permite, al momento de la resolucién de problemas, no
abordar ninguna solucién sin antes haber verificado que realmente impacta en la
causa raiz del problema. Asi mismo la participaciébn de todas las personas
afectadas por el problema favorece considerablemente que la implantaciéon sea
exitosa y la solucion propuesta se mantenga en el tiempo.

De la aplicacion de los conceptos de TPM y analizando la situacién actual
del area de gestién de la negociacion, se identificacion las principales perdidas, se
evidenciaron las causas que la generan, y de acuerdo a su area de impacto, se
desarroll6 un modelo de mejora enfocado en los recursos humanos de la gestién
de dichos servicios y por ende en la satisfaccién del cliente.

En definitiva se plante6 un modelo de aplicacion, que abarca la
metodologia de la mejora enfocada, direccionando los resultados al incremento de
la productividad del area de gestion, mas especificamente de una cartera de

gestion, donde en ultima instancia “un cliente satisfecho es lo Unico que cuenta”.
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