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RESUMEN

Hoy en dia las empresas, instituciones, fundaciones, etc, se estan
certificando en normas a nivel internacional que le permitan garantizar que
los procesos que poseen sean de calidad. La Fundacion publica en la que se
ha realizado el presente estudio es una organizacion que esta encargada de
brindar servicios de administracion a los recursos econdmicos que ella posee
y asesoria financiera de calidad a todas las unidades y programas que le
encargue la Institucidén que la cred, y esta certificada con la norma ISO 9001-
2008, la cual es una norma de calidad que promueve el mejoramiento

continuo dentro de la entidad.

El objetivo principal de esta tesis es mejorar el nivel de servicio que
actualmente la Fundacion brinda a sus clientes, ya que posee un
departamento de cobros dentro del area de Financiero, donde los clientes
realizan sus cancelaciones de valor. Para poder mejorar el proceso que se
realiza en este departamento se necesita utilizar la metodologia de
diagramaciéon del IDEFO (Integration Definition for Function Modeling) y la
mejora continua, logrando asi con la primera herramienta desmembrar todas
las actividades que se realizan en dicho departamento, orientandose de lo

general a lo particular, de esta manera se podrian detectar todas las



actividades criticas que afecten al proceso, posterior a eso se mejoraria
estas actividades que no agregan valor al proceso, logrando asi cumplir con

el objetivo trazado en este estudio

Para poder proponer mejoras se necesita tener indicadores o parametros
medibles de la situacion actual del departamento, que permitan comparar
una vez encontradas las mejoras y poder notar la diferencia, es por eso que
se realiza un estudio de tiempo, el cual permite realizar la antes mencionada

comparacion.

Una vez que se ha cumplido con la metodologia propuesta en la tesis, se
procede a realizar las respectivas conclusiones y recomendaciones de rigor,
que permitiran tener una visidn general de lo que se ha realizado en el

estudio y lo que a futura se recomendaria para su eficiente ejecucion.
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INTRODUCCION

La Fundacion publica en la cual se ha realizado el presente estudio esta
localizada en la ciudad de Guayaquil y tiene como funcion principal brindar
servicios de administracion a los recursos economicos que posee y asesoria
financiera a todas las unidades de educacion, y programas que le encargue

la unidad académica que la creé.

Esta fundacion publica, la cual se la denominard& como Fundacion de
Guayaquil en este estudio, cuenta con un departamento de Gestion de
Cobros, ubicada en el area de Financiero de la Fundacion, donde se realiza
las recaudaciones de valor de todos los programas que la Fundacién ofrece o

cobros por arriendos de sus propiedades que esta da hacia terceros.

La Fundaciéon cuenta con la certificacion ISO 9000-2008, tratando asi de
imponer calidad dentro de sus procesos. Esta norma obliga a sus certificados
en el ejercicio del mejoramiento continuo, es por eso que el objetivo de esta
tesis es el de mejorar el nivel de servicio que actualmente ofrece el
departamento de Gestion de Cobros de la Fundacién, provocando una

satisfaccidon en sus clientes.



El procedimiento que se ha disefiado para conseguir el proposito en este
proyecto, es tratar de diagramar las actividades que se realizan en el area de
Cobros para cuando se atiende a sus clientes de una manera general hasta
lo particular, es alli donde interviene la herramienta del IDEFO (integration
Definition for Function Modeling), una vez realizado esta parte del estudio se

lo refuerza con un estudio de tiempo, consolidando asi el objetivo trazado.

Una vez que se encuentran todas las actividades criticas que no agreguen
valor al proceso y proponiendo mejoras para su posterior implementacion, se
podria decir que se esta mejorando el proceso convirtiendolo en mas
eficiente, logrando asi que los cliente de la Fundacion se sientan conformes

en la atencion de sus requerimientos.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

La Fundacion fue creada con el propdsito de brindar servicios de
administracién de los recursos econdmicos y asesoria financiera de
calidad a todas las unidades académicas y programas que le encargue la
unidad académica a la que pertenece, iniciando sus operaciones en al
ano de 1998 y ubicando sus instalaciones en el centro de la ciudad de

Guayaquil.

En 1998 la Fundacion inicia sus operaciones orientando sus labores sin
fines de lucro y teniendo en sus principios que coadyuvara para que la
Unidad académica realice capacitacion, investigacion y prestacion de
servicio. Las personas fundadores de esta entidad son los miembros del

Consejo Educativo de la Unidad, las cuales firmaron el Acta de



Constitucion de la Fundacion al momento de su creacion, de esta manera
la Unidad académica pudo conceder el poder de gerenciar los aspectos
administrativos financieros de las actividades y programas que realiza la
institucion a la cual presta sus servicios, incrementando asi la

confiabilidad y oportunidad de crecimiento de la misma.

Actualmente la Fundacién continua mejorando la calidad de los servicios
que ella ofrece, basandose en los fieles valores institucionales con los
que esta comprometida. Cumple con el principio de poner el adelanto
tecnoldgico y la cultura emprendedora al servicio del desarrollo humano.
Es una Fundacién que esta comprometida con la sociedad, lo cual ha
hecho que realice campafias y programas en beneficio de ella,
desarrollando y robusteciendo los vinculos que la Fundacién tiene para

con la comunidad.

La Fundacién cuenta con cinco departamentos, cuyas funciones se

explicaran a continuacion:

¢ Gerencia: departamento donde se encuentra el Gerente General, el
mismo que es responsable de la marcha administrativa, econémica y
financiera de la Fundacion, a través del personal a su cargo en las
direcciones: Financiera, Informatica y Administrativa. @ Coordina
actividades administrativas con los directivos de las unidades

académicas y administrativas encargadas a la Fundacion.



e Administracion: Departamento donde se encuentra el administrador,
teniendo como funcion basica de planificar, coordinar y ejecutar las
acciones administrativas, internas y externas, que permitan el
funcionamiento eficaz y eficiente del espacio fisico de la Fundacion.

e Departamento Financiero: Lugar donde esta el Jefe de Financiero,
teniendo como funciébn basica la de gestionar eficazmente la
administracion financiera de las diferentes unidades académicas y
administrativas, que estan bajo responsabilidad de la Fundacién.

e Soporte Informatico: Departamento donde se encuentra el Jefe de
Soporte Informatico, cumpliendo con coordinar el desarrollo y
operacion de la infraestructura de computo, comunicaciones y
sistemas de informacion automatizados de la Fundacion.

e Departamento de Calidad: Lugar donde se encuentra el Coordinador
de Calidad, cuya funcidén basica es la de administrar el Sistema de

Gestion de la Calidad en la Fundacion.

1.1 Planteamiento del problema

La Fundacién se ha trazado como vision de ser el aliado lider de
referencia de la calidad administrativa de la unidad académica a la que
presta servicio, tratando asi de generar servicio de calidad para el

bienestar de la misma. Es por esta razéon que la Fundacion ha sido



perseverante en este aspecto, consiguiendo asi la certificacion ISO 9001-

2008 de Calidad.

Al ser una Fundacién creada por dicha Unidad académica, para que
promueva su desarrollo, no tiene competencia, pero esta en la obligacion
de cumplir con las necesidades de sus clientes, logrando la satisfaccion

en ellos.

La Fundacion ha adoptado en estos ultimos afios como uno de sus
pilares la mejora continua, pues posee un grupo de personas encargadas
de desarrollar el talento humano en base a capacitaciones continuas,
buscando familiarizarlos con la tecnologia actual y los obstaculos que se

presentan diariamente.

Es por esta razon que la Fundacion se ha visto en la necesidad de
mejorar el proceso de Gestion de Cobros, ya que existen problemas en
esta area especialmente en épocas de registros, formandose largas
colas, que en ocasiones se ha tenido que extender el horario habitual de
cobros para tratar de atender a los clientes y el departamento de
Financiero esta trabajando para lograr un incremento del 100% al indice

de satisfaccion al cliente.



En la Fundacion existen fichas e instructivos de cémo se deben
desarrollar los procesos, estableciendo los controles, herramientas y los

recursos tratando de esa manera poder realizar el trabajo eficazmente.

Uno de los problemas que existen en la Fundacion es que no se realiza
una planificacion adecuada en el cronograma de pagos por parte de las
unidades que funcionan dentro de la Fundacién, provocando asi que sea
numeroso la coincidencia de unidades que tienen que realizar sus pagos
durante los dias de la semana, puesto que esto provoca descontento
entre los clientes al tener que ver una aglomeracion de gente tratando de
realizar sus pagos., la solucion a esto seria un gran alcance para la
Fundacion y al mismo tiempo realzaria la funcion de este departamento

en la mentalidad de sus clientes.

Por este motivo se aplicara la metodologia del IDEFO (Integration
Definition For Function Modelling), con el proposito de analizar los
procesos que se dan en la Fundacion y que tengan relacion directa con

el proceso de Cobros.

Con la aplicacién de esta metodologia, la misma que sera explicada
posteriormente, se podra encontrar las actividades que no agregan valor
al proceso, de tal manera que se podra proponer mejoras al proceso

convirtiéndolo en mas eficiente.



1.2

1.3

Objetivo general

Disminuir el aglomeramiento de personas en las ventanillas de cobros,
mediante la aplicacion de la metodologia del IDEFO y técnicas de
produccion, brindando una mejor atencion a los clientes y aumentando la
calificacion de bueno a excelente en las evaluaciones proporcionadas por

los clientes en las encuestas.

Objetivos especificos

Entre los objetivos especificos que se ha planteado en este proyecto se

tienen los siguientes:

e Describir el Mapa de proceso general de la Fundacion, describiendo
los procesos de Gestion, Productivo y de Apoyo que colaboran con el
desarrollo del sistema.

e Describir el proceso de Gestion de Cobros, iniciando con la
recaudacion de valores, y finalizando con las acciones que realizan las
cajeras por los valores que se han cancelado dichos anteriormente.

e Aplicar la metodologia del IDEFO (Integration Definition For Function
Modelling) al proceso general de la Fundacion.

e Describir las actividades que no agregan valor al proceso, de tal forma
que se las pueda mejorar con la implementacion de herramientas que

posee las técnicas de Mejora Continua.



1.4 Metodologia

Con respecto a la metodologia que se va a realizar en este estudio, se
tiene que, primeramente describir el proceso general de la Fundacion,
mencionando todos los procesos que interactuan en el desarrollo del

mismo.

Al describir el proceso en general se puede denotar todas las actividades
que incurren en el proceso, teniendo asi una vision mas clara de ellas, ya

que son importantes en el desarrollo del proceso.

Una vez que se tenga las actividades detectadas, se procede a la
diagramacién de la metodologia del IDEFO, con el objetivo de encontrar
las actividades que no agreguen valor y que causen conflictos en el

proceso.

Con la diagramacion del IDEFO se puede realizar una seleccion de las
actividades criticas que no generan el resultado esperado por la

Gerencia, procediendo asi a la correccion de las mismas.

Para lograr resolver estos problemas, se sugiere soluciones, que se
encuentran a lo largo del desarrollo de este estudio, es decir se propone
varias mejoras acorde sea el caso, las mismas que tienen que ser
puestas a prueba, con el fin de saber si estas generan los resultados

esperados.
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Finalmente se tiene la implementacion de las mejoras, procurando asi
eliminar los desmanes y quejas producidos en la Fundacion por la
atencion brindada en el departamento de Cobros, tratando de esta
manera solucionar este problema y mejorando el servicio de Calidad que

presta la Fundacion.

DESCRIPCION DEL
PROCESO GENERAL

o, T

APLICACION DE LA
METODOLOGIA DEL
IDEFO AL PROCESO

IDENTIFICACION DE
ACTIVIDADES QUE NO
AGREGAN VALOR AL

PROCESO

PROPONER LAS
MEJORAS
IDENTIFICADAS EN EL
ESTUDIO

IMPLEMENTAR LAS
MEJORAS

FIGURA 1.1 METODOLOGIA DE LA TESIS
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1.5 Estructura de la tesis

Para poder darse cuenta de como esta constituida la tesis se resuelve

este apartado.

Inicialmente se tiene el capitulo 1 al cual se lo ha denominado

generalidades, el cual esta constituido por 5 partes.

El capitulo 1 empieza con los antecedentes de la empresa, que permite
conocer la empresa que se le va a realizar el estudio, luego de esto se ha
detallado el planteamiento del problema, en el que se hace referencia el
motivo por el cual se esta realizando este estudio, a continuacion, se ha
planteado los objetivos, tanto el general como los especificos, en los
cuales se ha enfocado en este proyecto, los mismos que deben lograrse
al final de este estudio. Posterior a esto se procede a la descripcion de la
metodologia, la cual permite detallar de forma general los pasos que se

seqguira en el desarrollo del presente estudio.

El capitulo 2 se lo ha denominado Conceptos Basicos, el cual esta
conformado por cinco numerales, este capitulo permitira tener un marco
tedrico de las herramientas que se van a implementar en el desarrollo de

este estudio.
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Los numerales que conforman el capitulo dos son: diagrama de flujo,
IDEFO, estudio de tiempos, actividades criticas del proceso y finalmente

el balanceo del proceso.

Todos estos items estan constituidos por conceptos, caracteristicas,
ventajas y desventajas de su aplicacion y sus respectivos ejemplos que

fortalecen lo investigado.

En el capitulo 3 se encuentra la situacion actual de la empresa, el cual

esta constituido por cuatro items.

Inicialmente el capitulo 3 consta con la presentacion del organigrama de
la Fundacion, luego de esto se presenta la descripcidn de la cadena de
valor, para luego dar paso a la descripcion del proceso de Gestion de
Cobros y finalmente concluir con el estudio de tiempos, este estudio
permitira conocer los diferentes tiempos que se generan al realizar las

actividades en el proceso.

El capitulo 4 se refiere exclusivamente a la herramienta del IDEFO
“Integration Definition For Function Modelling”, en el cual se presenta la

diagramacion de la metodologia.

El capitulo 5 corresponde a la implementacion de la metodologia, en este
capitulo se encontraran soluciones a todos los problemas que se

generan en el proceso y que no lo dejan desarrollarse eficientemente.
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El capitulo 5 empieza con la seleccion de las actividades criticas, que
son las que no generan valor al proceso, posterior a esto se dara paso a
las propuestas de mejoras encontradas, las cuales permitiran al proceso
desarrollarse de manera eficiente, para luego seguir con la

implementacion de las mejoras que es con lo que culmina este capitulo.

El capitulo 6 presenta basicamente los resultados, en el cual se
comparara los nuevos resultados obtenidos con los anteriores,
procurando asi demostrar que el estudio es aplicable obteniendo una

mejora en los resultados.

El capitulo 7 es la presentacion de las conclusiones y recomendaciones,
en donde se presentaran las conclusiones finales de la tesis y las

recomendaciones que se sugieren aplicar.



CAPITULO 2

2. CONCEPTOS BASICOS

2.1 Diagramas de Flujo

Un diagrama de flujo es una representacion grafica de los pasos que se
sigue para realizar un proceso; partiendo de una entrada, y después de
realizar una serie de acciones, se llega a una salida [1]. Es importante
resaltar que el Diagrama de Flujo muestra el sistema como una red de
procesos funcionales conectados entre si por " Tuberias " y "Depdsitos”
de datos que permite describir el movimiento de los datos a través del
Sistema. Este describira: lugares de origen y destino de los datos,
transformaciones a las que son sometidos los datos, lugares en los que
se almacenan los datos dentro del sistema, los canales por donde

circulan los datos. Ademas de esto se puede decir que este es una


http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Redes/
http://www.monografias.com/trabajos11/basda/basda.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/kinesiologia-biomecanica/kinesiologia-biomecanica.shtml
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representacion reticular de un sistema, el cual lo contempla en términos
de sus componentes indicando el enlace entre los mismos [2]. En un
diagrama de flujo se puede simplificar lo que se muestra en la figura a

continuacion [4]:

Guia - Estrategia

Requerimientos L Proceso —— Resultado “
Soporte

FIGURA 2.1 COMPONENTES DE UN DIAGRAMA DE FLUJO

Si bien es cierto existen simbolos que son utilizados para la creacion de
un correcto y explicito Diagrama de flujo que permiten al usuario mostrar
de manera grafica una idea, siendo de esta manera mas explicitos al
momento de transmitir una informacion, es por esta razén que los
Diagramas de proceso tiene la opcion de elegir entre muchos simbolos

de acuerdo a lo que el disehador quiera especificar.

Existe una gran variedad de estos simbolos, pero los mas utilizados y

conocidos son los mostrados en la FIGURA 2.2 [3]:
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SIMBOLO

DESCRIPCION

Inicio | Terminacion. Este simbolo se utiliza para sefialar el comienzo asi como el
final de un diagrama. Tradicionalmente se colocan las palabras "IMICIC" 4 "FIN"
dentro de la figura para hacerlo mas explicito. Es el Unico simbolo que salamente
tiene una conexian (flecha) va sea de salida, en el de inicio, o de entrada, para el de
fin.

Entrada de datos. En este simbaolo se indican los walores iniciales que dehera
recibir el proceso. Esto se hace asignandoles letras o nombres de variables para
cada uno de los valores y anotando estas letras en el interior de |a figura. Existen
otros simbolos que también representan una entrada de datos pero na
consideramos gue su utilizacion, o combinacion, aporte mayor utilidad al objetivo
intrinseco de ejemplificar una entrada de datos.

Este simbaolo siempre debera tener al menos una conexidn entrante (generalmente
delinicio) v una de salida.

Proceso de datos. Este simbolo lo utilizaremos para sefialar operaciones
matematicas, aritmeticas o procesos especificos que se realicen con nuestros
datos. La manera de anotar dichos procesos, puede ser mediante una descripcion
breve de |a operacion o mediante una asignacion de dicha operacian hacia una
variable camo por ejemplo R «— A+ B

Decision. Este simbolo nos representa una disyuntiva logica o decision. En su
interior se anota una instruccian o pregunta que pueda ser evaluada como cierta o
falsay gue determine el flujo del programa. Este simbalo es el dnico que puede
contener dos salidas y en cada una de las salidas se suele poner un rotulo de
"sifno" o "ciertoffalso” indicando con esto cual de ellas se tomara segun el resultado
de la evaluacion de la funcian.

Es una buena practica de diagramacion utilizar siermpre el mismo lado para los
positivos siempre que esto sea posible.

Desplegado de informacion. Este simbolo se utiliza para mostrar un resultado, el
cual puede representar la solucian al problema gue se pretende resolver v gue fue
conseguida a traves del resto del diagrama. Dentro de su interior se anotara la
variable con el resultada final 0 el mensaje gue represente el resultado del
algoritma.

Generalmente veremos este simbolo muy cerca del final del proceso vy precedido
por el simbolo de terminacion.

Este simbaolo siempre debera tener al menos una conexion de entrada y una de
salida.

FIGURA 2.2 SIMBOLOS UTILIZADOS EN UN DIAGRAMA DE FLUJO

Fuente: http://elticus.com/?contenido=19. Junio, 2008


http://elticus.com/?contenido=19

17

Los Diagramas de Flujos son muy utilizados en la actualidad debido a las

facilidades que brindan en la explicacion y entendimiento de un proceso,

algunas de sus caracteristicas y ventajas pueden ser [1]:

Es una representacion grafica de las secuencias de un  proceso,
presenta informacién clara, ordenada y concisa.

Permite visualizar las frecuencias y relaciones entre las etapas
indicadas.

Se pueden detectar problemas, desconexiones, pasos de escaso valor
afadido etc.

Compara y contrasta el flujo actual del proceso contra el flujo ideal,
para identificar oportunidades de mejora.

Identifica los lugares y posiciones donde los datos adicionales pueden
ser recopilados e investigados.

Ayuda a entender el proceso completo.

Permite comprender de forma rapida y amena los procesos.

Al tener en mente ahora las multiples ventajas de los Diagramas de Flujo,

se puede entender su gran acogida en la industria y en las diversas

actividades que amerite su uso.

Retroalimentando lo explicado en teoria, se pone a disposicion los

siguientes ejemplos, que son practicos y de facil entendimiento.
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En la FIGURA 2.3 se muestra un ejemplo de un Diagrama de Flujo
aplicado para un proceso, y en la FIGURA 2.4 se muestra un ejemplo de

un Diagrama de Flujo aplicado para un algoritmo:

INICIO

L

CONECTAR A
CORRIENTE EL
CABLE DELTV

L

ENCENDER EL

[ HACERLO CON LOS
BOTONES DEL TV O CON
EL CONTROL REMOTO

Sl PROCEDER A
USAR EL TV

y4

|

é 4
<

REVISAR LA
CONEXION DE
CORRIENTE

DAR
MANTENIMIENTO
AL TV

PROBLEMA?

USAR EL TV

FIN

FIGURA 2.3 PASOS A SEGUIR PARA ENCENDER UN TV
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INICIO

INGRESE VALOR
AYB

!

A—> NUMERO
REAL

B> NUMERO
REAL

L

C>A+B

FIGURA 2.4 ALGORITMO QUE PERMITE SUMAR DOS NUMEROS

2.2 IDEFO (Integration Definition for Function Modelling)

El IDEFO es un método disefiado para modelar las decisiones, acciones,
y las actividades de una organizacién o sistema. Esta herramienta fue
derivada de un lenguaje grafico bien establecido, el Analisis y Diseno

Estructurado Técnico (TDAA).

Los eficaces modelos del IDEFO pueden ayudar a organizar el analisis de
un sistema y de promover la buena comunicacién entre el analista y el
cliente. Es también util para establecer el alcance de un analisis, sobre

todo para un analisis funcional. Como una herramienta de comunicacion,
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el IDEFO aumenta la participacion de expertos de dominio y consenso de

toma de decisiones mediante la simplificacién grafica de los dispositivos.

Como una herramienta de analisis, el modelador IDEFO sirve de ayuda
en la identificacion de las funciones que se realizan y lo que se necesita
para llevar a cabo dichas funciones, lo que el actual sistema esta
llevando a cabo, y lo que al sistema actual le hace mal. Los modelos del
IDEFO son creados a menudo como una de las primeras tareas de un

sistema de esfuerzo de desarrollo [5].

El IDEFO guia en la descripcion de cada proceso (o actividad)
considerada como combinacion de cinco magnitudes basicas (FIGURA

2.5) que se representan graficamente como [6]:

Procesos o actividades.

e Inputs (insumos).

e Controles.

e Mecanismos o recursos para la realizacion de tareas.

e Outputs o resultados conseguidos en el proceso (que podran ser a su

vez inputs o controles de otros procesos).
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COMTROLIS)

- FUHCTION Ll

OR
IMPUTI(=) ACTIVITY CUTPUT(S)

MODELLED

MECHAMISM (5]

FIGURA 2.5 ELEMENTOS BASICOS DEL IDEFO0

Ahora se describe las funciones de cada uno de los elementos que

integran el IDEFO:

Proceso: se representa con un cuadro, indica una funcién, proceso o

transformacién [7].

Entradas: Las flechas de entrada representan los materiales o
informacion consumida o transformada durante el proceso para producir
las diferentes salidas. Se situa en la parte izquierda de la caja que define
el proceso. Una funcién puede no tener entradas. Por ejemplo: acero,

plastico, vidrio.
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Salidas: Estas flechas representan el material o informacion producida
por el proceso. Se situan en la parte derecha de la caja que define el
proceso. Cada funcion ha de tener al menos una salida. Por ejemplo:

coche, moto, camion.

Controles: Estas flechas representan la regulacién, limitacion o
establecimiento de la forma en que los procesos desarrollan su actividad
para producir una o varias salidas teniendo en cuenta las entradas. Se
sitla en la parte superior de la caja. Cada funcién ha de tener al menos

un control. Por ejemplo: normas, guias, reglas, especificaciones.

Mecanismos: Representan los recursos que los procesos necesitan y
que generalmente no son consumidos durante el proceso. Se situa en la
parte inferior de la caja. Hay un tipo de mecanismo denominado llamada,
que permite utilizar funciones de otras cajas dentro de un mismo modelo.
Estas flechas se colocan en la misma posicién de la caja que las flechas
de mecanismos pero indicando un sentido contrario. Los mecanismos no
son necesarios en todas las funciones. Ejemplos de mecanismos:

maquinaria, obreros, programas informaticos [8].

Entre los objetivos que se persigue obtener con la aplicacién de la

metodologia del IDEFO, se tiene:
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e Ordenar los procesos de un nivel mas alto de abstraccion hasta el
nivel de detalle que sea necesario, gracias a la estructura jerarquica
que tiene IDEFO para representar un proceso.

¢ Analizar, documentar y mejorar los procesos de produccion.

e Facilitar la comunicacion y la captura de informacion.

0 MAYOR HIVEL JERARGUICO //

T \ MEHOR HIVEL DE DETALLE

MEHOR HIVEL JERARQUICO Jf

: : MAYOR HIVEL DE DETALLE

FIGURA 2.6 FUNCIONAMIENTO DEL IDEFO0

Véase como se puede iniciar en la construccién del modelo, describiendo

lo que se indica en la FIGURA 2.6.

El diagrama de contexto A-O representa el nivel jerarquico mas alto y
describe de una forma genérica las actividades que se desarrollan en el
sistema de produccion mediante las cajas ICOM (consiste de un
rectangulo al que se conectan mediante flechas primero las salidas,
después las entradas y por ultimo los mecanismos y los controles). El

valor de las entradas, salidas, mecanismos y control seran genéricas.
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La funcidn representada en el diagrama de contexto A-O se subdividira
en diferentes diagramas, llamados diagramas Hijo. Los diagramas que
contienen diagramas Hijos, se llaman diagramas Padre. Asi pues, un
diagrama Hijo de un diagrama Padre, podra ser a su vez, diagrama

Padre de otros diagramas Hijo.

En un diagrama Padre se puede senalar que hay diagramas Hijo
situando en la parte inferior derecha de la caja el numero del diagrama

Hijo que lo detalla. (Ver FIGURA 2.7).

Ly
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FIGURA 2.7 JERARQUIZACION DEL MODELO
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El numero de la caja en el diagrama de contexto A-O sera 0 y la
numeracion de los demas diagramas ira de 1 a 6. Es recomendado que
los diagramas tengan entre 3 y 6 funciones, ya que si tiene mas de 6, se
considera que se ha de crear otro diagrama en la jerarquia y si hay

menos de 3, el diagrama se considera incompleto.

Entre las ventajas de esta metodologia se tienen:

Mejor conocimiento y control de los procesos, permitiendo de esta

forma identificar posibles procesos redundantes o defectuosos.

e Poder minimizar el tiempo de identificacion y reparacién de averias asi
como el tiempo de produccion.

e Mejor organizacion de los recursos humanos y materiales.

e Mejor flexibilidad ante cambios.

e Facilitar un analisis profundo de las entradas y salidas, asi como los

elementos de control y recursos de cada nivel.

2.3 Estudio de tiempos

Es una técnica para determinar con la mayor exactitud posible, partiendo
de un numero de observaciones, el tiempo para llevar a cabo una tarea

determinada con arreglo a una norma de rendimiento preestablecido.

Para poder definir el alcance en un estudio de tiempos se deben

compaginar las mejores técnicas y habilidades disponibles a fin de lograr


http://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/juti/juti.shtml
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una eficiente relacion hombre-maquina. Una vez que se establece un
meétodo, la responsabilidad de determinar el tiempo requerido para
fabricar el producto queda dentro del alcance de este trabajo.
Compaginar las mejores técnicas y habilidades disponibles a fin de lograr

una eficiente relacion hombre-maquina.

También esta incluida la responsabilidad de vigilar que se cumplan las
normas o estandares predeterminados, y de que los trabajadores sean

retribuidos adecuadamente segun su rendimiento.

Estas medidas incluyen también la definicion del problema en relacion
con el costo esperado, la reparacion del trabajo en diversas operaciones,
el analisis de cada una de éstas para determinar los procedimientos de
manufactura mas econdmicos segun la produccion considerada, la
utilizacion de los tiempos apropiados y, finalmente, las acciones
necesarias para asegurar que el meétodo prescrito sea puesto en

operacion cabalmente [9].

Es necesario que, para llevar a cabo un estudio de tiempos, el analista
tenga la experiencia y conocimientos necesarios y que comprenda en su
totalidad una serie de elementos que a continuaciéon se describen para

llevar a buen término dicho estudio.

Seleccion de la operacion. Que operacion se va a medir. Su tiempo, en


http://www.monografias.com/trabajos15/fundamento-ontologico/fundamento-ontologico.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml
http://www.monografias.com/trabajos33/responsabilidad/responsabilidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/juti/juti.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/fundamento-ontologico/fundamento-ontologico.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/leyes/leyes.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/coad/coad.shtml#costo
http://www.monografias.com/trabajos6/diop/diop.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/metods/metods.shtml#ANALIT
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/manufact-esbelta/manufact-esbelta.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/estrategia-produccion/estrategia-produccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/acciones/acciones.shtml
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primer orden es una decisidon que depende del objetivo general que se
persigue con el estudio de la medicidon. Se pueden emplear criterios para

hacer la eleccion:

e El orden de las operaciones segun se presentan en el proceso
e La posibilidad de ahorro que se espera en la operacion.

e Segun necesidades especificas.

Seleccion del operador. Al elegir al trabajador se deben considerar los

siguientes puntos:

Habilidad, deseo de cooperacion, temperamento, experiencia

Actitud frente al trabajador

e El estudio debe hacerse a la vista y conocimiento de todos

o El analista debe observar todas las politicas de la empresa y cuidar de
no criticarlas con el trabajador

¢ No debe discutirse con el trabajador ni criticar su trabajo sino pedir su
colaboracion.

e Es recomendable comunicar al sindicato la realizacion de estudios de
tiempos.

e EIl operario espera ser tratado como un ser humano y en general

respondera favorablemente si se le trata abierta y francamente.


http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/la-estadistica/la-estadistica.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos15/ahorro-inversion/ahorro-inversion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/epistemologia2/epistemologia2.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/poli/poli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/sindicato/sindicato.shtml
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Entre los pasos que se deben seguir para ejecutar un buen estudio de
tiempo se tiene: Preparacion, ejecucion, valoracion, suplementos y

tiempo estandar.

En la preparacion, primeramente se selecciona la operacién, posterior a
esto se selecciona al trabajador, agregando un analisis de comprobacion

del método de trabajo, estableciendo una actitud frente al trabajador.

En la ejecucién, se obtiene y registra la informacion, luego se
descompone la tarea en elementos, posterior a esto se cronometra, para

luego calcular el tiempo observado.

En la valoracion se considera el ritmo normal del trabajador promedio. En
este paso aplicamos las técnicas de valoracion. En este estudio la
técnica que utilizaremos es la de Westinghouse que nos permite calificar
la habilidad, el esfuerzo, las condiciones y la consistencia. Esta técnica
nos brinda de apoyo una tabla donde se puede observar las
ponderaciones de las acciones realizadas por los trabajadores, esta tabla
se la mostrara durante la realizacion del estudio.

En los suplementos sea analizan las demoras, se realizara el estudio de
fatiga, luego de haber tenido realizado esto, se realizara el calculo de

suplementos y sus respectivas tolerancias.
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El tiempo estandar Es el patréon que mide el tiempo requerido para
terminar una unidad de trabajo, utilizando método y equipo estandar, por
un trabajador que posee la habilidad requerida, desarrollando una
velocidad normal que pueda mantener dia tras dia, sin mostrar sintomas

de fatiga [10].

El tiempo estandar para una operacién dada es el tiempo requerido para
que un operario de tipo medio, plenamente calificado y adiestrado, y

trabajando a un ritmo normal, lleve a cabo la operacién [9].

Entre las ventajas que se obtiene con la aplicacion del tiempo estandar

se tiene:

¢ Reduccion de los costos; al descartar el trabajo improductivo y los
tiempos ociosos, la razon de rapidez de produccién es mayor, esto es,
se produce un mayor numero de unidades en el mismo tiempo.

e Mejora de las condiciones obreras; los tiempos estandar permiten
establecer sistemas de pagos de salarios con incentivos, en los cuales
los obreros, al producir un numero de unidades superiores a la
cantidad obtenida a la velocidad normal, perciben una remuneracion

extra [11].

El tiempo real se define como el tiempo medio del elemento empleado

realmente por el operario durante un estudio de tiempos [9].


http://www.monografias.com/trabajos13/cinemat/cinemat2.shtml#TEORICO
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La definicidn de tiempo normal se describe como el tiempo requerido por
el operario normal o estandar para realizar la operacion cuando trabaja
con velocidad estandar, si ninguna demora por razones personales o

circunstancias inevitables.

El ritmo de trabajo es el tiempo para fijar el volumen de trabajo de cada
puesto en las empresas; determinar el costo estandar o establecer
sistemas de salario de incentivo. Los procedimientos empleados pueden
llegar a repercutir en el ingreso de los trabajadores, en la productividad vy,

segun se supone, en los beneficios de la empresa [10].

La cantidad de tiempo agregado al tiempo normal para elaborar una
actividad, le causa al trabajador tantos retrasos en la operacion,

necesidades personales y fatiga.

2.4 Actividades criticas del proceso

Porter define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el
cliente recibe menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un
producto o servicio [12].

La cadena de valor es esencialmente una forma de andlisis de la
actividad empresarial mediante la cual se descompone una empresa en
sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja

competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. Esa ventaja


http://www.monografias.com/trabajos5/volfi/volfi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml
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competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las
actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor
diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de valor de una
empresa esta conformada por todas sus actividades generadoras de

valor agregado y por los margenes que éstas aportan.

En su libro titulado the Loyalty effect, (Harvard Business school press)
Frederick f. Reichheld dice que segun el modelo que domina el
pensamiento empresarial de hoy, la ganancia es el objetivo ultimo de una
empresa. Los dividendos determinan si una compania anda bien o no. El
peligro con este modelo es que uno puede obtener una ganancia de
corto plazo tanto creando valor para el cliente como destruyéndolo. Por
ejemplo, bajar el nivel de calidad para hacer productos en forma mas
barata aumenta los margenes de ganancia. Pero los clientes obtienen

menos valor.

Invertir menos en investigacion y desarrollo también aumenta los
margenes de ganancia. Pero en el futuro, los clientes reciben menos
valor, porque sus productos se volveran obsoletos. El resultado es esas
ganancias destructivas es evidente. En el primer caso, los clientes no
tardan en darse cuenta de que sus productos son de mala calidad y se

van a comprarle a su competidor.
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En el segundo, los clientes advierten que un competidor suyo ha
desarrollado un producto mejor y también se van a la competencia. Por lo
tanto, las medidas que generaron ganancias de corto plazo pueden, a la

larga, provocar que desaparezcan.

Pero ademas, cuando sus ganancias comienzan a contraerse, el
empresario se desespera y destruye todavia mas valor: despide
empleados, por ejemplo. Empleados que trabajaban en atencion al
cliente, o en investigacién y desarrollo. Esas funciones también decaen y
el cliente recibe cada vez menos valor, lo cual aumenta el éxodo de
clientes a sus competidores. En poco tiempo, la empresa se halla
inmersa en una espiral incontrolable de destruccion de valor, pérdida de

clientes y de ganancias.

La regla de oro para todo aquel que esta en los negocios dice que si uno
consigue ganancias a expensas de otros, en algun momento tendra que
pagarlo. Porque si uno sustrae valor, los clientes lo advierten, y se van.

A la hora de una reingenieria, lo que importa es el redisefio rapido y
radical de procesos estratégicos que agregan valor para optimizar el

trabajo y la productividad en una organizacion.

2.5 Balanceo del proceso

El problema de disefio para encontrar formas para igualar los tiempos de
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trabajo en todas las estaciones se denomina problema de balanceo de
linea. Una de los problemas mas importantes que se tiene dentro de la
manufactura, es el de asegurar un flujo continuo y uniforme de los
productos a través de los diferentes procesos dentro de la planta. Esto es
debido a que los tiempos de operacién por parte de las personas, es
variable segun un sinnumero de factores, como lo son el cansancio, la
curva de rendimiento, el nivel de aprendizaje, dificultad de la operacion,
temperatura, etc., ademas de la mano de obra, se cuenta con recursos
que pueden limitar en un momento dado como lo son las maquinas,
materiales, insumos, etc.; hallar la distribucion de la capacidad de
manera de minimizar este problema es lo que se conoce como Balance

de Linea [13].

Deben existir ciertas condiciones para que la produccion en linea sea

practica:

e Cantidad. El volumen o cantidad de produccién debe ser suficiente
para cubrir el costo de la preparacion de la linea. Esto depende del
ritmo de produccion y de la duracion que tendra la tarea.

e Equilibrio. Los tiempos necesarios para cada operacién en linea
deben ser aproximadamente iguales.

e Continuidad. Deben tomarse precauciones para asegurar un

aprovisionamiento continuo del material, piezas, subensambles, etc., y


http://www.monografias.com/trabajos5/volfi/volfi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/coad/coad.shtml#costo

34

la prevencion de fallas de equipo.

Los casos tipicos de balanceo de linea de produccion son:

e Conocidos los tiempos de las operaciones, determinar el numero de
operarios necesarios para cada operacion.

e Conocido el tiempo de ciclo, minimizar el numero de estaciones de
trabajo.

e Conocido el numero de estaciones de trabajo, asignar elementos de

trabajo a la misma.

El balance de linea debe realizarse segun el proceso productivo que se

tenga los cuales se mencionaran a continuacion:

Produccion en Linea: se tiene una serie de operaciones subsecuentes
divididas entre secciones o departamentos, con relativamente pocos
productos, pero con gran volumen.

Proceso Intermitente: es cuando para diferentes productos, se debe
realizar operaciones diferentes, con diferentes rutas de proceso.
Produccion por proyectos: Aquella produccion de un solo item, suele

tomarse un tiempo considerable, ejm: produccion de aviones, barcos, etc.


http://www.monografias.com/trabajos6/diop/diop.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/meti/meti.shtml

CAPITULO 3

3. SITUACION ACTUAL

3.1 Organigrama de la empresa.

El organigrama estructural de la Fundacion se caracteriza por tener
varios niveles en los cuales existe una unica cabeza de la organizacion
delegada como gerente y posterior a este vienen todos los integrantes de
la misma, procurando asi una excelente organizacion del talento humano
de la Fundacion, colaborando de esta manera al plan estratégico que
tiene la organizacion y aportando para mantener la certificacion de

calidad ISO 9001:2008 que se ha obtenido.

Con el tipo de organigrama que se lleva ejecutando en la Fundacion, se

puede mencionar las siguientes bondades que permite esta estructura.
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Responsable unico de cada departamento.

Delegacion de tareas.

Comunicacién eficiente entre colaboradores

Se labora mediante objetivos.

El organigrama mencionado se lo presenta en la FIGURA 3.1

El Gerente General es el responsable de la marcha administrativa,
econdmica y financiera de la Fundacién, a través del personal a su cargo
en las direcciones: Financiera, Informatica y Administrativa. Coordina
actividades con los directivos de las unidades académicas vy

administrativas encargadas a la Fundacién.

El coordinador de calidad de la Fundaciéon cumple un rol basico dentro
del Sistema de Gestion de Calidad, el cual es el de administrar el sistema

de calidad correctamente para poder brindar un buen servicio.

El asistente de gerencia debe ejecutar labores secretariales
administrativas contribuyendo con el proceso, gestion y tramitacién de

documentos, ademas del manejo de archivos de Gerencia.
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El Administrador es el encargado de planificar, coordinar y ejecutar las
acciones administrativas, internas y externas, que permitan el

funcionamiento eficaz y eficiente de la Fundacion.

La parte de suministros es encargada al Asistente Administrativo I, el
mismo que tiene como funcidn proveer un servicio de adquisiciones
eficiente y eficaz con el objetivo de optimizar costos y calidad de los
bienes y suministros adquiridos como una respuesta a las necesidades

de las unidades administradas por la Fundacion.

El area de Activos Fijos esta orientada por el Asistente Administrativo II,
cuya funcion basica es mantener, actualizar y controlar la correcta
descripcion, ubicacion y estado de los inventarios y bienes considerados
activos fijos. Supervisar directamente la existencia y adecuada utilizacion

de estos bienes.

El Jefe de Servicios Generales debe ejecutar tareas de supervision,
control, vigilancia y coordinacion del personal bajo su responsabilidad. El
mismo que tiene a su cargo las areas de mantenimiento, limpieza vy

conserjeria.

El encargado de Mantenimiento debe realizar actividades de

mantenimiento preventivo y correctivo de las instalaciones fisicas y
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mobiliario de la Fundacion, de acuerdo al plan de mantenimiento y

peticiones de las unidades inspeccionadas por el Administrador.

En cuanto al encargado de Limpieza y Conserjeria debe realizar
actividades de limpieza y asistencia en el transporte de equipos y
materiales requeridos en toda la Fundacion. Clasificar, registrar y

distribuir la correspondencia.

El Area de Recursos Humanos esta bajo la coordinacion del Asistente de
Talento Humano |, quien es el responsable de asistir en el reclutamiento
y seleccidon del personal administrativo; registrar y actuar como
depositario de la documentacion relacionada a los expedientes del
personal administrativo y docente de las unidades administradas por la

Fundacion.

Esta area se subdivide en el Departamento de Talento, la cual se
desarrolla bajo el mando del Asistente de Talento Humano II, el mismo
que debe elaborar el plan de capacitacion del personal administrativo y
de servicio. Gestionar, organizar y difundir los eventos que se realicen

coordinados con la Administracion y Gerencia de la Fundacion.

En el area de Servicios de Apoyo es donde se trata de promover y
difundir la Imagen de la Fundacion. La persona que coordina este

departamento es el asistente de Servicios de Apoyo.
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El Area de Servicios de Apoyo se subdivide en Piscina, Parqueo,
Gimnasio, y Promociones, los cuales estan encargados por auxiliares de
cada departamento, cuya funcidén basica es la de administrar y controlar

el correcto funcionamiento del departamento encargado.

La funcién fundamental del Jefe de Informatica es la de coordinar el
desarrollo y operacion de la infraestructura de cémputo, comunicaciones

y sistemas de informacion automatizados de la Fundacion.

El Asistente de Informatica debe administrar y mantener la red
asegurando su buen funcionamiento, asi como desarrollar y mantener

aplicaciones informaticas.

El ayudante de Informatica debe realizar mantenimiento preventivo y
correctivo de los equipos de computacion y brindar apoyo técnico a los

usuarios.

La unidad Financiera esta dirigida por el Jefe Financiero el cual tiene
como funcién basica de gestionar eficazmente la administracion
financiera de las diferentes unidades académicas y administrativas, que

estan bajo responsabilidad de la Fundacion.

En el area de Unidad Financiero se tiene el siguiente personal que
aportan con sus labores para el correcto funcionamiento de este

departamento.
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e Cajeros: Cuya funcion basica es la de realizar todas aquellas
funciones relacionadas al cobro de valores. Asi como brindar trato
amable y cortés al cliente interno y externo.

o Asistente Financiero: Esta persona debe asistir en las actividades de
registro de valores depositados diariamente y las relacionadas con el
proceso contable.

e Contador: Es el encargado de elaborar y presentar los estados
financieros de cada periodo, permitiendo que en cualquier momento,
puedan ser auditados.

e Auxiliar Financiero: Tiene como funciéon basica de elaborar los
pagos que debe hacer la Fundacion a sus clientes, previa verificacion
de la documentacidon necesaria y bajo la supervision del Jefe
Financiero.

o Asistente Contable: Es el encargado de realizar la liquidacion de
impuestos que debe hacer la Fundacion y toma de inventarios fisicos y

cuadre contable.

Finalmente se tiene el area de Vinculos con la Comunidad en el cual
tiene como proposito brindar servicio social a centros de nifos y ancianos
con carencias econdmicas, con la finalidad de vincular a la Fundacion

con la sociedad.
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3.2 Descripcion de la Cadena de Valor

La cadena de valor que se ejecuta en la Fundacion es la que se detalla

en la FIGURA 3.2.

El macromapa de procesos de la Fundacion requiere de una alta
integracion interdisciplinaria, ya que al pasar por las diferentes fases de

la cadena le agregan valor al servicio.

Todas las decisiones que se toman para el desarrollo de la Fundacién
son realizadas en Planificacion Operativa, labores que son ejecutadas

por el Gerente de la Fundacién.

Debemos destacar la participacion de la Unidad Académica a quien
presta servicio la Fundacidon en este escenario, debido a que esta
institucion fue quien cred a la Fundacion, por lo que comparten politicas

en el desenvolvimiento de sus actividades.

La cadena de valor de la Fundacion empieza con el cliente, el mismo que
llega hasta las cajas del Departamento de Cobro a realizar alguna
gestion o cancelacion de valor, este departamento lo maneja el jefe
Financiero. Luego termina por el cliente cuando es atendido su

requerimiento.
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En la cadena de valor se tiene como clientes también a las unidades, que
son considerados como tales cuando realizan algun pedido de
suministros al departamento de Compras, que posteriormente seran

atendidos con el cumplimiento de su requerimiento.

De igual manera sucede con el departamento de pagos, ahora
cambiando la figura de que este departamento se centra en cumplir las
obligaciones que tiene que cumplir la Fundacién con instituciones que le

brindan servicios y asesoria.

Todos estos procesos antes mencionados deben pasar por el area de
Contabilidad, ya que aqui es donde se registran las gestiones antes
mencionadas y proceder a cumplir con todas las obligaciones

gubernamentales que la Fundacion debe realizar.

Todos estos procesos no se los podria realizar eficazmente sin el apoyo
de actividades secundarias mencionadas en la FIGURA 3.2, que cuyas
funciones las podemos revisar en la parte de descripcion del

organigrama de la empresa.

Descripcion del procesos de Gestion de Cobros

En la FIGURA 3.3 se muestra el diagrama de flujo de proceso del

Departamento de Cobros.
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A continuacion se explica lo que muestra el diagrama de flujo de

procesos:

1. Recibir del cliente la orden de cobro junto al valor a cancelar o el
medio de pago, se revisa la misma en forma fisica.

2. Devolver al cliente la documentacion y valores si no estan correctos
los mismos.

3. Revisar y verificar en el sistema académico el valor a cobrar, en el
caso de ser estudiante de pre-grado.

4. Si coincide el valor de la orden de cobro con el sistema académico se
desbloquea la deuda o registro.

5. En el caso de ser estudiante de Maestrias o Diplomados no se
revisara en el sistema académico.

6. Se procede a ingresar la informacion al sistema de Gestion de Cobros
y se efectua la captacion por el medio de pago.

7. Se emite comprobante de venta (un original y dos copias) se colocan
la firma y el sello que garantizan el cobro y se entrega al cliente el
original y una copia para la unidad correspondiente, para legalizar el
pago y poderse registrar.

8. la ultima copia del comprobante es para archivo y realizar los

controles financieros pertinentes.
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FIGURA 3.3 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE COBROS
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La Fundacion mantiene tres ventanillas , la ventanilla 1 y la ventanilla 2
se consideran principales y las ventanillas 3 se considera auxiliar, las que
atienden en periodos de mayor afluencia, entiéndase como tal los dias de
mayor actividad durante los meses de: Febrero, Marzo, Mayo, Julio,

Agosto, Septiembre y Octubre; y, en los casos que se requieran.

La Fundacion puede improvisar cajas de atencidén en ferias, seminarios,
convenciones, y en todos los eventos que por su naturaleza se requieran
realizar fuera de las dependencias de la Fundacién, para lo cual se
requiere autorizacion del Gerente de la misma y la organizacién de las

cajas estara a cargo del Jefe Financiero.

Las cajas que considere la Fundacién crear en el futuro seran
debidamente identificadas por la documentacién reglamentaria que de
ellas se emita y porque se encontraran publicadas en el sitio Web de la
Fundacién los lugares autorizados para efectuar cobros y las

autorizaciones de cada una de ellas.

Las recaudaciones que realice la Fundacion desde el domicilio de los
clientes se realizaran por personal autorizado avalado por comunicacion
firmada por el Gerente, las recaudaciones se entregaran directamente a

la Cajera 16 2.
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Los cobros que se realizan desde las ventanillas contemplan los

siguientes casos:

e Colegiaturas de estudiantes.

e Donaciones, aportes, auspicios.

e Multas a alumnos, profesores, proveedores, usuarios de servicios en
general.

¢ Alquiler de parqueos, edificios y equipos.

¢ Inscripciones a convenciones, seminarios, sSimposios, exposiciones,
etc.

e Aquellos que se deriven de la naturaleza de las funciones de la

Institucion.

Los clientes en la gestion de cobros podran realizar los pagos segun los

siguientes medios:

o Efectivo.

e Cheques vigentes: de gerencia, certificados, o autorizados por el
Director de la Unidad.

e Papeletas de depdsito (originales)

¢ Notas de crédito bancaria.

e Transferencias bancarias, y Tarjetas de Créditos.
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e Cualquier otro medio electrénico de legal implementacion en el

sistema financiero.

Las papeletas de depdsito, notas de crédito bancario, transferencias o
cualquier otra forma de crédito a cuenta deberan ser realizadas en

cuentas de la Fundacion.

Los clientes en la gestion de cobros esta muy definida por el servicio

brindado:

e Alumnos

e Proveedores

e Arrendatarios

¢ Clientes de las unidades y programas que administra la Fundacion

¢ Otros segun la naturaleza de las funciones de la Fundacion

3.4 Estudio de tiempos

Con esta herramienta se puede analizar el desempefo de los operarios,
en el caso del presente estudio se hablara de las cajeras que operan en
las ventanillas de la Fundacion, en base a lo cual se seleccionan las
operaciones que agregan valor y las no productivas que se clasifican

como actividades que no agregan valor.
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Para realizar este estudio se debe seleccionar un operario de habilidad
media, para de esta manera cumplir con los requisitos que demanda esta
técnica, en este caso, se analizara con la cajera que labora en la

ventanilla 2 del Departamento de Cobros.

Luego de esto se debe explicar a las personas que laboran en este
departamento que se va a realizar el estudio antes mencionado,
consiguiendo asi de que ellos laboren como lo realizan habitualmente,
con el propdsito de poder tomar los tiempos de la manera mas real

posible.

Con respecto a la técnica que se va a utilizar, permitird obtener un
estandar de tiempo, que le permita a las personas que trabajan en las
ventanillas de cobros realizar sus tareas, en este caso de atender los
requerimientos de los clientes que se acercan a las ventanillas a realizar
sus cancelaciones o necesidades requeridas por ellos, con las debidas
consideraciones de fatiga, necesidades personales y las demoras que no

se las descarta.

Para poder utilizar esta técnica en este estudio se toman las siguientes

consideraciones:

e En lo que respecta al tiempo estandar, se debe elegir a un operario de

calificacién tipo medio, que tenga la habilidad en desarrollar sus
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tareas, lo que se va a estudiar, consiguiendo asi poder tomar tiempos
adecuados y pegados a la realidad.
o El factor de nivelacion se lo realizara por el método de Westinghouse.
e En lo que respecta a las tolerancias, se utilizan las tablas disefiadas
por la Organizacion Internacional del Trabajo, la misma que se la

agregara mas adelante.

En las ventanillas de recaudaciones de la Fundacion laboran los

siguientes cajeros:

e Zoila Soriano.
e Veronica Lopez.

¢ Mayra Samaniego (cajera auxiliar).

De las personas antes mencionadas se seleccion6 a la Sra. Zoila
Soriano, con la que se realizé la toma de los tiempos, ya que cumple con

los requisitos que demanda la técnica.

En el presente estudio se utilizara la técnica de regreso a cero, ya que
para poder utilizar esta técnica cada uno de los elementos que completan
el ciclo de la operacion deberian ser superior a 0.06min que seria inferior
a los 4 segundos, y los elementos que se analizaron fueron iguales y

mayor a los 4 segundos, lo cual cumple con este requisito.



52

El presente estudio se dividid en dos estudios de tiempos, uno en
particular para los clientes internos de la Fundacion y el otro para el resto

de clientes que concurren a dicho lugar.

Para poder cumplir con lo antes mencionado, se ha disefiado dos ciclos
diferentes uno para los clientes internos y el segundo para los otros
clientes de la Fundacién, con el objetivo de poder facilitar la toma de los

tiempos.

El primer ciclo consta de ocho elementos y el segundo esta disefiado de
cinco elementos, clientes internos y los otros clientes de la Fundacion,
respectivamente, llamese clientes internos a quienes poseen numero de
registro dentro de la Fundacion, y los otros clientes son aquellos que
provienen de otras localidades a beneficiarse de los servicios que brinda
la Fundacion, a este grupo también pertenecen los arrendatarios de

instalaciones fisicas pertenecientes a la Fundacion.

El numero de observaciones que se establecié en cada una de las tablas
de tiempo se lo realiz6 de acuerdo con la tabla disefiada por la General
Electric Company, tomando asi un numero de 15 observaciones, debido
a que el tiempo total real del proceso es de 2 min 01 seg, para los
clientes internos de la Fundacion, cayendo en el rango de 2.00min —
5.00min donde la tabla demanda que se deben tomar 15 observaciones,

a continuacion se muestra la TABLA 1 donde se pueden aprecia todos
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los rangos y sus respectivos numeros de ciclos. En la FIGURA 3.4

mostrada, se presenta informacion importante del estudio de tiempo.

TABLA 1

NUMERO DE CICLOS DE ACUERDO AL TIEMPO DE CICLO

TABLA 14-2
Tiempo de ciclo Numero de ciclos
en minulos recomendado
1 F 1 ¢ [V St S s | .
B2E s oA E R RRS e he K6 RN Edsie 100
OBD i .o el e W% R G o 60
"1 - N S xS 1 40
R 1 S T opemppp— 30
Y00 ... .o e sl iR SEGEELEMR I W e 20
D00 SB0! oc vioe s s S G086 9T B 15
SODEYOOD: v w5 wm vis (v e wie 2 10
10.00=20:00 ::. . o7 &% ed shein e wie 8
20004000 .. .« o« oc vo 0 e st e e s 5
4000-enadelante . . . . . .o c o000 o 3

Fuente: Informacion tomada del Time Study Manual. Erie Wprks,
de la General Electric Company, desarrollado bajo )a direccion de
Albert E. Shaw, gerente de administracion de salario.

Fuente: NIEBEL , B. Ingenieria Industrial: Métodos, Tiempos Y Movimientos.
Alfa omega Grupo Editor, Novena edicion, México, 1996.

Posterior a esto, se procedié a obtener el factor de nivelacion, el cual
consiste en una técnica que permite determinar con equidad el tiempo

requerido para que el operario normal ejecute una tarea después de
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haber obtenido los valores observados en el estudio de tiempo de una

operacion.
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La TABLA 2 muestra valores con los cuales se puede calificar, acorde
con los criterios de analista, y dar ponderaciones a las tolerancias que

intervienen en el estudio.

Las necesidades personales y los suplementos por fatiga generalmente
son considerados en un estudio de tiempo, debido a que los trabajadores
siempre van a estar sometidos a este tipo de factores, los demas factores
deben ser calificados acorde como se presente el escenario donde se
esta realizando el estudio, es decir de acuerdo al ambiente del sitio de

trabajo.

Es importante mencionar que en la calificacion que se le di6 a las cajeras
con respecto a la atencion que ellas brindan en realizar su trabajo, se las
calific6é como una atencién moderada, debido a que no es un trabajo que
requiera de mucha precisién, como por ejemplo el trabajo que realizaria
un relojero, donde tendria que realizar tareas muy finas y de excesiva

precision.

A continuacion se presenta la TABLA 3, donde se realiza el
levantamiento de la informacion con respecto a la toma de tiempos de la

categoria de otros clientes de la Fundacion.
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TABLA 4

RESULTADOS DE TOMA DE TIEMPOS OTROS CLIENTES

. Factor de . Tiempo
Tiempo . . Tiempo TOLERANCIAS
Pasos |TOTALES Medio T Mivelacion Nivelado (TTV) P Tol Estandar
1] (seg.)
1 G4 457 1.1& 530 1.10 5,83
2 g .00 1.1& 212 1.10 2,03
3 426 35,50 1.1a 41,18 1,10 45,50
4 102 0,00 1.1a 10,44 1,10 11,42
5 o2 6,13 1,14 11 1,10 LES
TOTALES T2
T P e N | v |

En la TABLA 3 se muestra todas las observaciones cronometradas
realizada para la antes mencionada categoria de clientes, como se
pueden observar estas mediciones estan realizadas en segundos para

un mejor y facil manejo de los datos.

Como se puede observar en TABLA 3, existen datos aberrantes
identificados con sus codificaciones, llamese codificaciones a las letras
encerradas en los casilleros, cuyos valores no son considerados en la
suma total ni tampoco el promedio que se realizd, debido a que son

situaciones apremiantes, las cuales se pretenden identificarlas para su
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posterior mejora. En el errado caso que se las hubiera considerado se
tendria un valor equivoco en el tiempo estandar, puesto que resultaria

con un valor exagerado para realizar el proceso.

Con respecto a la TABLA 4 se puede observar que se ha repetido la
denotacion de los pasos que se especificd en la TABLA 3, esto se realizd
debido a que es la continuacion del analisis, pero por la razon de dar

mayor énfasis a esta parte se los ha separado.

Bajo estas acotaciones se puede continuar explicando con la informacion
que contiene la tabla, el tiempo promedio resulté de la suma del tiempo
cronometrado de todas las observaciones dividiéndola para el numero de

ellas, claro esta que se deben exceptuar los datos aberrantes.

Se utilizé la calificacion del factor de nivelacidn global, debido a que el
ciclo de trabajo del estudio es inferior a los 30 min que se sugiere para la
aplicaciéon de este método, lo que se puede observar de manera

aplicativa en la FIGURA 3.4.

Para encontrar el valor del factor de nivelacion se aplicé el método
Westinghouse, en el cual su calificacion se basa en las condiciones de

puesto de trabajo y la habilidad, esfuerzo y consistencia del trabajador.

A continuacion en la TABLA 5 se mostrara las ponderaciones.



CALIFICACION DE DESEMPENO WESTIGHOUSE

TABLA S

Habilidad Exfuerza
+0.15 A0 Superior +0.13 A Excesiva
+0.132 AL Superior +012 AZ Excesiva
+0.11 B Excelents +0.10 B1 Excelente
+0.02 BZ2 Excelents +0.02 Bz Excelente
+0.05 =1 Busrno +0.05 iz Buesnao
+0.02 =2 Busrno +0.02 [l Buesnao
g.a0 (] Frormedio 0.00 [ Fromedic
-0.05 E1 Aceptable -0.04 = Aceptable
-0.10 EZ2 Aceptable -0.02 E2 Aceptable
-0.16 F1 Malo -0.12 FA1 M alo
-0.22 Fz Malo 017 Fz M alo
Condicionex Conxixtencia

+0. 05 Ideal +0.04 A Ferfecta
+0. 04 B Excelents +0.02 B Excelente
+0.02 = Bueno +0.01 z Busnao
0.ao ) Fromedio o0.a0 ] Fromedio
-0.03 E Aceptable -0.0z2 E Aceptable
-0.07 F Malao -0.04 F Mala
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En la TABLA 4 se puede ver que consta el factor de nivelacién global, el

mismo que se lo encontrd de la siguiente manera:

Elementos->0.08+0.05+0.02+0.01=0.16

0.08->Habilidad

0.05->Esfuerzo

0.02->Condiciones

0.01=>Consistencia
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Cabe recalcar que a este valor se le debe sumar la unidad, ya que la
metodologia del estudio de tiempos asi lo exige, lo cual da un valor de

1.16.

Una vez obtenido el Factor de Nivelacion se puede obtener el tiempo
nivelado, de tal forma que se pueda ajustar el tiempo promedio
observado de una tarea de una manera mas real, estableciendo asi un

estandar.

El tiempo nivelado se lo puede encontrar mediante la siguiente formula
TN=TO*FN

TIEMPO NIVELADO = TIEMPO OBSERVADO*FACTOR DE NIVELACION

Obteniendo asi un tiempo nivelado total de todo el proceso equivalente a
72 seg, equivalente a 1Tmin 12seg, se debe mencionar que para obtener
el valor medio observado no se consideraron los elementos extrainos que

se muestran en la FIGURA 3.4.

Luego de esto se prosigue con el calculo de las tolerancias, ya que
previamente se ha tomado el tiempo normal, de modo que para
encontrar un estandar de tiempo se debe afadirle un margen de

tolerancias al tiempo normal.
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ELEMENTOS EXTRARDS: R Tt = Tiempo observado= seqund = Senagesimal
4 Intenuptiln:n & g Tm= Tiempa media I Diigital a base de pilas
COMpaneros ¥
Contestar
B llam.adas por g F = Factor de Nivelacion Fieloj sexagesimal mufequera
celular
C MpreEara muy lejo 3 T=talerancias D Diecimial de minuta
Ermizian del
O bioucker de a1 T = Tiempa transcurrido ] 160 seq
barjetas de credito
E chumentaclan 0 R = Tiempo croncmetrada - 1100 seq
incompleta
F Dar camlbu: 30Ma ; Ve Yaloracidn
ajera
Ts= Tm'F*Tal Ts= Tiempo estandar
OBSERYACIONES:
El cronometro utilizada fue digital
Laimpresara dande se emiten las facturas esta lejos de 3 cajera
Las tarjetas Dinners Club y American Express demaran en emitir el boucher
Cuanda se emite una factura, hay que £acar una copia
Tolerancias F Maquinaria
Mecesidades Personales B Teletona cnnuencliclnal
General Electric
Suplementa basica por Fatigs 4 Computador {TRATECH
Suplementa par pasicidn igeraments malesta I Imprezora Epson
Maquina lectora de tarjetas de
__opeditp
Abencion estricta - maderadamente i} Maquma lectma,de taretas d
ireditg
Proceso moderadamente complicado 1 HERRAMIENTAS
Monatonia- Escaza I Grapadora
Algatedioso I Clips
Suma de Factares i Tijgraz
Baligrafa
Factor de Tolerancia 11
Fundas Plasticas

FIGURA 3.4 VALORES SIGNIFICATIVOS DEL ESTUDIO DE

TIEMPO
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Es importante explicar la FIGUARA 3.4 detallando con profundidad su
contenido. En primera instancia se tiene los elementos extrafios del
estudio, es decir, las actividades criticas observadas durante las
mediciones de tiempo, con su respectiva codificacion, la letra R significa
el tiempo cronometrado, posterior a esto se tiene las abreviaturas
utilizada en las diferentes tablas detalladas en el estudio y también el tipo

de cronometro y su caracteristica el cual se utilizé.

En cuanto a las observaciones, se deben anotar todas aquellas
situaciones o acciones que suscitaron durante la realizacién del estudio,
es importante que esta parte de la plantilla sea escrita, ya que en base a

estas anotaciones se pueden proponer mejoras posteriormente.

Las maquinarias y herramientas se las anoté de acuerdo con lo que solo
las cajeras hacian uso, es decir, con lo que ellas utilizan para desarrollar
el proceso, cabe recalcar que todo el equipo informatico y tecnoldgico
que utilizan es de punta, de manera que se conversé con miembros del
departamento de informatica, donde ellos sostienen que poseen un plan
de mantenimiento preventivo, el cual permite mantener a los equipos en
buen estado y equipar los diferentes departamentos a la vanguardia de la
tecnologia, con lo que se puede denotar que este aspecto no es un

problema.
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Las tolerancias permiten cumplir con el estandar de tiempo en la
ejecucion de sus tareas a ritmo normal, para encontrar las tolerancias se
ha utilizado la TABLA 2 que es la de la OFICINA INTERNACIONAL DE

TRABAJO, la cual se detalla a continuacion.

Con la informacion de la TABLA 2 se puede obtener los suplementos, el

cual nos arroj6 el valor de 1.10, lo que se puede apreciar en la TABLA 4.

Lo que segun indica la TABLA 4 del estudio, se puede observar que el
tiempo estandar para ejecutar el proceso de servicio de las cajeras en
las ventanillas para la categoria de otros clientes de la Fundacion es de

79 seg, equivalente a 1min 19 seg.

La manera en que se calcula el tiempo estandar es a partir de la

siguiente formula:

ET=TO*FN*(1+85)

Donde:

ET = Tiempo Estandar
TO: Tiempo observado
FN: Factor de nivelaciéon
Tol: Tolerancias = (1 + S)

S: Suplementos
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Con la siguiente formula se analiza la eficiencia del operario

E=(Te/Tr)*100

E = porcentaje de eficiencia
Te = Tiempo estandar (minutos)

Tr = Tiempo real (minutos)

El tiempo real fué tomado una semana después de haber realizado la
toma de tiempos, el mismo que resultd6 1min 35seg, este tiempo es
necesario haberlo cronometrado debido a que sera un valor necesario

para el calculo de la eficiencia.

Para el calculo de la eficiencia se necesitaria tener los valores del
Tiempo real Tr, y del Tiempo estandar Te, en una sola unidad, para el
caso de este estudio se lo transformara a minutos utilizando la operacion

matematica mostrada a continuacion:

Te: 1min 19seg.

1min—>60seg
X  —>19seg

X= (19*1)/60= 0.32min
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Ahora bien, el valor en minutos del Tiempo estandar, Te, es de 1.32 min.
De la misma manera se realizara para la transformacion del tiempo real

Tr.

Tr: 1min 35seg.

1min—>60seg
X  —>35seg

X= (35*1)/60= 0.58min

Posterior a este calculo se podria decir que el valor del Tr seria de
1.58min, puesto que solo se esta transformando los segundos del
indicador antes mencionado. Ahora bien, una vez realizado estas
transformaciones de unidades, se procede al calculo de la eficiencia del

operario, la misma que se muestra a continuacion:

E = (Te/Tr)* 100 > (1.32/1.58)*100 - 84%

Como se lo mencion6 anteriormente, que se necesita tener los valores
del Te y del Tr en las mismas unidades para el céalculo de la eficiencia,
debido a esto se utilizara el mismo procedimiento matematico para el

calculo respectivo cada vez que sea requerido.

Ahora se procede a realizar los calculos para los tiempos tomados para

los clientes internos de la Fundacion. El proceso es el mismo que el
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efectuado para la categoria de otros clientes de la Fundacion. Se Utiliza
el mismo factor de nivelacion que el usado anteriormente. Luego se
procede a encontrar el tiempo nivelado utilizando los tiempos
observados. En la TABLA 6 se indica los tiempos tomados para los

clientes internos de la Fundacion.

Como se puede observar en la TABLA 7, el tiempo nivelado total es de

96 seg. Equivalente a 1min 36seg.

Una vez que se encuentran las tolerancias y suplementos de la misma
manera que se realizd con los otros clientes, utilizando la TABLA 2, se

procede a calcular el tiempo estandar

ET=TO*FN*(1+8)

Que al reemplazar los datos en la formula, se tiene que el tiempo
estandar es de 106 seg. Equivalente a 1min 46seg. El tiempo real fue
tomado de la misma manera que en la categoria de los otros clientes,
una semana después de hecho el estudio de tiempos, el cual dio un valor
de 2 min 1 seg. Ahora con lo que respecta a la eficiencia se tiene lo

siguiente:

E = (Te / Tr) * 100 > (1.77/2.02)*100 - 88%
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TABLA7

RESULTADOS DE LA TOMA DE TIEMPOS CLIENTES INTERNOS

Pasos TOTALEs |'iemPo Medio ;:E:E];.‘; ;EE:; TOLERARCIAS ET{E:EE:;
1 67 4,47 1,16 5,18 1,1 5,70
2 83 5,53 1,16 6,42 1,1 7,06
3 0 0,00 1,16 0,00 1,1 0,00
4 243 16,20 1,16 18,79 1,1 20,67
5 65 4,33 1,16 5,03 1,1 5,53
6 441 36,75 1,16 42,63 1,1 16,89
7 97 8.82 1,16 10,23 1,1 11,25
8 94 6,71 1,16 7,79 1,1 8,57

TOTALES 26

Tiempo Estandar Total (seg)
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Cabe acotar que las variables utilizadas en el céalculo de la eficiencia
fueron transformadas a una sola unidad, minutos, utilizando el
mismo procedimiento que la calculada en la categoria de los otros

clientes.

El lugar donde se realiz6 el estudio de tiempos fué en las ventanillas
de la Fundacion, exactamente ubicadas en el area de Financiero de
la misma, en los dias que mas afluencia de clientes se tenia

previsto, comprendido en el mes de septiembre.

Este estudio de tiempo es aconsejable que sea reforzado, para su
mejor entendimiento y por cuestiones de ubicacion, con el layout del
lugar donde se lo realizd, el mismo que se lo puede apreciar en el

Apéndice A de la presente tesis.

Una vez realizado el estudio, se puede acotar las siguientes

observaciones:

e Se presenta un serio inconveniente que se lo denomina el cuello
de botella del proceso, puesto que es el que mas demora en
tiempo durante la ejecucion del mismo, y se trata de la emision
del Boucher de las tarjetas de crédito, ya que esto sucede mas
frecuente con las tarjetas Dinners Club y las de American

Express por lo que son dificiles que la maquina lectora
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de tarjetas las identifique con facilidad. Normalmente cuando
suceden estos bloqueos las cajeras intentan varias veces
tratando de insistir que la tarjeta sea leida, de caso contrario la
tarjeta es devuelta al cliente para que se comunique con la
central de donde es proveniente la tarjeta y luego se proceda al

desbloqueo, lo cual hace que las cajeras pierdan tiempo valioso.

Hay inconvenientes con las cajeras, ya que en ciertos casos
atienden llamadas causando interrupcion en la atencion de sus
actividades, de igual manera ocurre cuando no tienen monedas
de baja denominacidn para dar cambio y deben realizar esta
actividad internamente en las ventanillas mientras el cliente

espera.

Otro inconveniente que suscita en las ventanillas es que la
impresora que emite las facturas esta ubicada un poco lejos del
sitio donde se encuentran las cajeras, puesto que deben
abandonar su lugar de trabajo cuando necesitan ir a traer las

impresiones.

Se debe mencionar que uno de las causas por la que las cajeras
deben esperar a veces a comenzar su atencion a los clientes es
debido a que ellos no entregan la documentacién completa

cuando se acercan a las ventanillas, de modo que las cajeras
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deben solicitarles a los clientes que completen la documentacion

antes de proceder con su atencion.

Los suplementos que se establecen en este estudio hace que
presente una gran diferencia entre el tiempo nivelado y el tiempo
estandar, lo cual hace que el operario realice sus actividades de

trabajo a un ritmo normal.



CAPITULO 4

4. IDEFO (INTEGRATION DEFINITION FOR FUNCTION
MODELING)

4.1 Aplicacion de la metodologia IDEF0

De la misma forma en que se menciond en la parte tedrica de esta tesis,
se puede decir que la metodologia del IDEFO es un método disefiado
para modelar las decisiones, acciones y las actividades de una
organizacion o sistema, en el cual se desmembran las actividades de un
proceso en elementos tratando de ir de lo general a lo particular, y asi

poder encontrar los problemas que existan en el sistema.

Las desmembraciones de las actividades en el presente estudio se las

mostrara a continuacién en la FIGURA 4.1, donde se puede observar
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como se va a realizar cada uno de los desgloses y su respectiva

codificacion.
A0
|
AD
I |
A1 Az A3
| |
At A2.q —  As
A2 Az-z —t A3z
| Aaa —i Aza

FIGURA 4.1 DIAGRAMA DE ARBOL

Lo primero que se realizara es el ICOM A-0 en el cual se puede apreciar
de manera general las entradas, que van a estar ubicadas en la parte
izquierda con respecto al cuadro que indica el proceso, los controles, que
son los que estan localizados en la parte superior, los mecanismos, los
cuales son las flechas de la parte inferior y las salidas del proceso, que
van del lado derecho del proceso, en este caso de estudio las salidas son

cuatro, que van a estar identificadas con la letra O.

Para ver lo antes mencionado con mas detalles se mostrara la FIGURA

4.2 a continuacion:
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Used at Autor: Hamilton Torres 031272008 [Woarking Context
Proyecto: Fundacion de la ciudad de Guayaguil |Draft
Recommended
Motas 12345678910 Publication
ca
C7
Ch
Ch
C4
C3
Cc2

[Cnmprnbante dewventa |_O1]]
ry ¥

C1 l
Recaudacion de YYv
valores(E1)

] Cierre de Caja Diario
Gestion de cobrog ———*

(D2}
de la Fundacion 0 [ Guia de Banco (03) ]

2442444 1 [ Desbloqueo de deudas. J

Sistema Academico(04)

Departamento de Gestion de Cobros de la Fundacian

FIGURA 4.2 DIAGRAMA A-0 DE GESTION DE COBROS
Como detalla la FIGURA 4.2 se puede ver el nombre del proceso en
general, la entrada del proceso es la Recaudacion de valores (E1), donde
los clientes se acercan a las ventanillas de la Fundacién para que sus
requerimientos sean solucionados, dentro del diagrama se puede
encontrar también los mecanismos y los controles que se acoplan al

estudio que se esta realizando, los mecanismos del departamento de
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Gestidn de cobros de la Fundacion son el Recurso Humano y el Sistema

Informatico, en referencia al Recurso Humano se tiene lo siguiente:

M1: Cajera 1

e M2: Cajera 2

e M3: Cajera 3

e M4: Jefe Financiero
o MS5: Jefe Cobros

e M6: Asistente Financiero

Con lo que se refiere al Sistema Informatico se tiene:

e M7: Equipos Informaticos
e M8: Equipos de Comunicacion
e M9: Software del sistema de Gestién de Cobros

e M10: Software del Sistema Académico Interno

Con respecto a los controles que se ejecutan dentro del proceso en
general para realizar de manera satisfactoria los requerimientos del

cliente son los siguientes:

o C1: Valores Filoséficos (Honradez, responsabilidad, puntualidad)
o C2: Instructivo de Cobros

o C3: Resoluciones Internas



76

o C4: Estatutos Internos

o C5: Manual de Calidad

o C6: Politicas Financieras de la Fundacién

O

C7: Ley de Régimen Tributario

o C8: Control y Supervision

Finalmente se tiene las salidas que son cuatro, tal como indica el
diagrama mostrado anteriormente, comprobante de venta (O1), Cierre de
Caja diario (02), Guia de banco (O3) y desbloqueo de deudas en el

sistema Académico (O4).

Todas las gestiones que se realizan en el departamento de cobros
posteriormente pasan a Contabilidad para proceder a cumplir las
obligaciones tributarias como demanda la ley, cabe recalcar que para
que todas estas acciones se realizan se requiere de la intervencion de
Soporte Informatico, el mismo que es un departamento de apoyo que

facilita y agilita el proceso.

Una vez realizado lo antes mencionado se procede a realizar el diagrama
AO, como lo indica el diagrama de arbol elaborado anteriormente,
previamente a esto se mostrara el macromapa de proceso de la
Fundacion, ver FIGURA 4.3 puesto que aqui se detalla el Departamento
Financiero, donde se encuentra el proceso de Gestion de Cobros que es

el objetivo del presente estudio.
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La parte que esta en el centro de la figura detallado como productivo
pertenece al departamento de Financiero de la Fundacion, en donde se

puede ver que se encuentra el proceso de Gestion de Cobros.

Para la diagramacion del A0 se analiza directamente el proceso de
Gestidn de cobros, ya que es el objetivo de este estudio, pero es
importante sefialar el macromapa de proceso general de la Fundacion en
esta parte para tener conocimiento al area que pertenece el
departamento que se esta analizando y su influencia en el desarrollo del

proceso de manera global.

El diagrama AOQ presenta un nivel mas alto que el anteriormente realizado
(A-0), esto quiere decir que en este diagrama se presentara todas las
entradas y salidas con los respectivos mecanismos y controles que
intervienen en el proceso de Gestion de Cobros, los mismos que van a
estar numerados para poder identificar las diagramaciones de los

mismos posteriormente.

En el diagrama AO se pueden observar todos los mecanismos que se
han disefiado, pero que especificamente van a actuar en cada
subproceso que conforman el proceso en general, de la misma manera

sucede con los mecanismos, tal como que detalla en la diagramacion.



78

NOIOVANN4 V1 3d JO1VA 3d VYNIAVI €'¥ ViNnoOld

AVHOID

Z2T0dd

AWaIln

QkCdd

600dd
QD11 W IWHO4NI
J1LHOdOS

T TT1Oud
SO04 SOMLOV

B00Ud
WH3LSIS
13a aVaryo

R .

SO0OYd
F1EYLNOD NOILS3D

F00Hd 504802
340 MOILS3D

ot 0TOdd
ONYRNH OLNITYL

S00HEd
SAMNOIDVTVLSMI
30 OLMITINIMNILNWIA
30 NOTLSID

£00dd
509%d 30 NOIL53D

Iy

WALLYDNA3
awadiNn

= —— — — — —]

Z£00ud SWddiNOD
340 MOILS3D

TOCdd
WAILYH3dO
MOIZWIIHINYd

I“IIIIIIIIIIIIIIIIII_

NOLLS39

OALLDNA0Hd




79

En este departamento se atienden todos los requerimientos de los
clientes que normalmente son pagos y desbloqueos en el sistema, es por
eso que la entrada en el proceso es la recaudacién de valor, aqui
intervienen todos los mecanismos los controles que se menciono
anteriormente puesto que estos fueron disefiados en referencia a este

departamento.

Continuando con el IDEFO se realizé el diagrama AO, el mismo que se
puede apreciar en la FIGURA 4.4. En el que se efectuan
desmembraciones del proceso de gestion de cobros con sus respectivas
codificaciones, las mismas que servirdn de guia para las siguientes

diagramaciones.

De manera general el proceso de gestién de cobros podemos identificar

que posee tres subprocesos que son:

e Recepcion y revision de documentos de cobros (1)
e Desbloqueo e ingreso de informacion al sistema (2)

e Emision de comprobante de pago (3)

Cabe recalcar que las entradas y salidas del proceso de manera general,

se conservan de la misma manera que el detallado en el diagrama A-0.
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De esta forma se puede observar la manera como se esta llevando los
procesos de manera general a lo particular, es decir encontrar

minuciosamente todas las actividades que completan el ciclo en general.

Es importante mencionar las salidas en cada subproceso, que
constituyen la entrada en el subsiguiente, de la misma manera resaltar la
importancia de los controles y herramientas que participan en cada uno
de estos subprocesos, ya que no todos los que se mencion6 en el
diagrama A-0 participan en un subproceso en particular, se menciona
esto, debido a que esta informacién servira de guia para la elaboracién

de los siguientes diagramas.

Siguiendo con el diagrama de arbol que se menciond al principio de este

capitulo, se realizara los diagramas A1, A2, A3.

El diagrama A1 detallas todas las actividades que se realizan en la
recepcion de los documentos de cobro que realizan las cajeras, incluido

la revision de los mismos.

A continuacion en la FIGURA 4.6 se muestra la diagramacion de lo antes

mencionado.
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En este diagrama se detalla paso a paso lo que realizan las cajeras en la
parte de la recepcion de los documentos entregados por los clientes, de
tal forma que se puede ver en cual de estas actividades existen
inconvenientes o problemas por el cual las cajeras no realizan de manera

agil y eficiente sus actividades.

En este diagrama se observa que la entrada es la recaudacion de valor y
la salida es la documentacién corregida, que es el resultado de la accion
que realiza el cliente en caso de que uno de sus documentos entregado

haya tenido alguna observacién a corregir.

Como se puede observar en el diagrama las cajeras primeramente
receptan los documentos de cobros junto a los valores o medios de pago
en las ventanillas, cabe recalcar que los clientes previamente deben
esperar con su ticket el turno que les corresponde, el mismo que lo
pueden observar en una pantalla que se encuentra en la parte superior

de las ventanillas.

En este proceso las cajeras deben ser puntuales puesto que el horario de
atencion preestablecido es de 8h30 — 13h00 y de 14h00 — 17h00 de tal
forma que no habria inconvenientes con los clientes al momento de su

atencion.
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En esta diagramacién no intervienen los controles C3, C4, C6 y C7,
resoluciones internas, estatutos internos, politicas financieras de la
Fundacion y la ley de régimen tributario, puesto que hasta ese momento
solamente se ha procedido con la recepcion de los documentos que
posteriormente seran desbloqueados, donde alli si las cajeras deben
tener en mente los controles antes mencionados, ya que intervienen para

la aceptacion de la documentacidn entregada por el cliente.

En cuanto a los mecanismos intervienen principalmente el recurso
humano, las cajeras M1, M2, M3, y las jefas de Financiero y Cobro, M4 y
M5, respectivamente, puesto que son las encargadas de realizar y actuar

ante cualquier anomalia que se presente.

Una vez que se recepta la documentacion y los valores o medios de
pago, las cajeras prosiguen con la revision de la documentacion
entregada por los clientes, donde se puede ver que intervienen todos los
controles establecidos en el diagrama A1, puesto que es un proceso de
mucho cuidado, ya que es en ese momento donde las cajeras van a
obtener toda la informacion necesaria para atender el requerimiento del

cliente.

En caso que uno de los documentos entregados por el cliente tenga
algun error, se le es devuelto para que realice los correctivos del caso.

Con lo anteriormente dicho finaliza la diagramacion del A1, posterior a
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esto, tal como se ha establecido en el diagrama de arbol del IDEFO, se
continia con la diagramaciéon del A2, el cual se muestra en la FIGURA

4.6.

En esta parte de la diagramacion correspondiente al desbloqueo e
ingreso de la informacion entregada por el cliente al sistema se puede
dar cuenta que la entrada es la documentacion corregida y la salida

luego de haber finalizado este proceso es la cancelacion de la deuda.

Analizando esta parte se puede ver que primeramente se revisa en el
sistema académico los datos y valores que detalla la orden de cobro
entregada por el cliente, cabe destacar que esto se realiza siempre y
cuando sean clientes internos de la Fundacion, ya que ellos estan
registrados en la base de datos del sistema académico, en caso de que

sean clientes externos se realiza el cobro tal como detalla la orden de

pago.

En este proceso intervienen todos los controles que se han disefiado, a
excepcion del los controles C6 y C7, puesto que es un proceso donde ya
se esta revisando en el software que posee el departamento para
facturar la orden de pago y desbloquear la deuda en el sistema
académico siendo clientes internos, o en caso contrario proceder con la

entrega de la factura a los clientes externos.
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En cuanto a los mecanismos intervienen el recurso humano, las
cajeras M1, M2, M3, y las jefas de los departamentos, tanto de
Financiero como de Cobros M4 y M5, se suma a esto también la
intervenciéon del sistema informatico M7, M8, M9, M10, puesto a
qgue ya en este proceso se estan utilizando software, tanto interno
del departamento como el académico para la revision y el
desbloqueo de las ordenes de pago de los clientes, es importante
decir que intervienen los jefes de los departamentos, debido a que
suelen presentarse dudas de las cajeras por preguntas que
realizan los clientes, las mismas que son resueltas por los jefes. De
la misma forma estos mecanismos son utilizados para el proceso
siguiente que corresponde al desbloqueo de las deudas en el
sistema académico, en caso de ser clientes externos este

subproceso se obvia como ya se menciono anteriormente.

Los controles en este proceso se utilizan todos a excepcién de los
controles C6 y C7, politicas Financieras de la Fundacion y Ley de
Régimen Tributario, puesto a que se esta utilizando un sistema
académico interno de la Fundacion que es un software que sirve
para conocer las deudas de los clientes que tienen vy

desbloquearlas una vez que se ha realizado el pago.
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Siguiendo con la diagramacién del IDEFO se tiene la diagramacion
A3 el cual se mostrara a continuacion detallada en la FIGURA 4.8

Como ultimo desglose en el estudio del IDEFO se tiene la
diagramacion del A3 que es el desarrollo de la emision del

comprobante de pago.

En esta parte de la diagramacion del IDEFO se tiene que la entrada
es desbloqueo en el sistema académico del cliente, normalmente
esto se realiza primeramente por lo que los clientes necesitan estar
desbloqueados lo mas rapido posible para proceder con sus
actividades, es por eso que primeramente se realiza esta actividad,
cabe recalcar que la deudas también se las puede cancelar en al
Banco del Pacifico, pero hasta un cierto tiempo de caducidad,

pasado este tiempo se lo realiza en la Fundacion.

Las salidas son cuatro como se puede ver en el diagrama, la
primera que es el cierre de caja diario O1, luego se tiene el
comprobante de venta (O2) lo que certifica que se ha realizado un
cobro, la guia de banco (0O3), y finalmente el desbloqueo de la
deuda en el sistema académico de los clientes del total de la deuda
(O4), de manera que ya ellos cuando revisen pueda aparecer

como cancelada y el cliente puede continuar con sus gestiones.
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Como se puede observar en esta parte intervienen todos los
controles, pero no todos los mecanismos que se establecieron, los
mecanismos M8 y M10 no son considerados en esta diagramacion,
puesto a que se esta realizando la facturacion y la emisién del
comprobante de pago que debe ser entregado al cliente y la copia
restante debe quedar en archivo para los respectivos controles

financieros.

Con esta informacion generada por el departamento de cobros,
hace uso el area de gestion contable para realizar las actividades

legales y llevar la contaduria de la Fundacién.

En cuanto a los mecanismo se puede analizar que intervienen
tanto el recurso humano como el sistema informatico para realizar
las actividades, por cuanto el jefe de cobros, el jefe financiero junto
con su asistente, M5, M4, M6, respectivamente, controlan este
departamento para manejar eficientemente los recursos
designados, con el propodsito de atender oportunamente los

requerimientos de sus clientes.

Con esta ultima diagramacion se concluye con el IDEFO que se
establecié en el diagrama de arbol al principio de este capitulo,
cabe resaltar que los problemas y las demoras que suscitan en

este departamento se registran en el ingreso de informacion en el
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sistema de caja y captacion de dinero segun medio de pago y en la
copia que se envia a los archivos para los controles financieros,

mostrados en el diagrama A.3.



CAPITULO 5

5. IMPLEMENTACION DE LA METODOLOGIA

5.1 Seleccion de las actividades criticas

Continuando con el estudio de la presente tesis, se realiza en este
capitulo la seleccion de todas las actividades que no agregan valor en el
proceso de gestidn de cobros de la Fundacion, es decir las tareas criticas

que afectan al proceso.

En el capitulo cuatro de este estudio se realizé el modelo del IDEFO
(Integration definition for function modeling) donde se detall6 todas las
actividades que se realizan en el departamento de cobros en todos los
niveles, es decir, desmembrar todas las tareas a una manera muy
particular, y de esta forma lograr encontrar los problemas que afectan a

dicho departamento.
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Si se analiza nuevamente las actividades detalladas en los diagramas
A1, A2 y A3 realizados en el capitulo 4 de este estudio, se puede ver que
son actividades en las que influyen mucho las destrezas y habilidades
que tienen cada uno de las personas que colaboran en la ejecucion de
estas tareas, cabe recalcar que cada una de estas actividades conforman
el diagrama de proceso del departamento con el cual se realiz6 el estudio

de tiempos.

En el diagrama A1 que se muestra en el capitulo 4 se desglosan las

actividades mencionadas a continuacion:

¢ Recepcion en ventanillas de documentos de cobros junto a valores o
medios de pago.

¢ Revision fisica de la documentaciéon entregada por el cliente.

e Revision de la documentacion al cliente para que realice los
correctivos del caso, esta actividad se realiza solamente si la
documentacion que fue entregada por el cliente amerita ser corregida

por el mismo.

En la ejecucion de estas actividades por parte de los cajeros se detectd
pequeios problemas al momento de la realizacion del estudio de

tiempos.
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Normalmente cuando se realizaban estas actividades los cajeros

demoraban en la atencion de los clientes por los siguientes problemas:

¢ Interrupcion de companeros, A
e Contestar llamadas por celular, B

¢ Documentacion incompleta, E

Las letras escritas a lado de cada actividad critica corresponden a la
codificacion que se le dio a cada una de ellas para la identificacién en el

estudio de tiempos, capitulo 3, ver FIGURA 3.4.

Los problemas sefalados anteriormente no eran constantemente
repetitivos, suscitaban de una manera muy irregular, pero que al final del
dia afectan al desarrollo del proceso de gestion de cobros y el tiempo

que los clientes brindan para que sus requerimientos sean atendidos.

Continuando con la seleccion de actividades criticas vemos que en el
diagrama A2 se sefialan dos actividades que se realiza en el

departamento mencionado a continuacion:

¢ Revisar en el sistema académico datos y valores que detalla la orden
de cobro.

e Desbloqueo de deudas en el sistema académico.
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Estas actividades se las realiza solamente si los clientes que acuden son
internos de la Fundacion, cabe recalcar que previamente ya se debe
haber ejecutado la revision fisica de la documentacion, de tal forma se

puede conocer anticipadamente el cliente que se va a atender.

En estas actividades no se suscité inconvenientes puesto que las cajeras
simplemente revisaban el software interno de la Fundacion y conocian

las obligaciones de los clientes.

Se pudo observar que las cajeras mostraban gran destreza cuando se
presentaban estas actividades a realizar, de tal manera que no hubo
actividades criticas alguna, esto se pudo constatar en el estudio de

tiempo realizado, detallado en el capitulo 3.

En el diagrama A3 se detallan las siguientes actividades mostradas a

continuacion:

¢ Ingreso de informacion en el sistema de caja y captacién segun medio
de pago.

e Emisién de comprobante de venta, (un original y dos copias), con
firmas y sellos respectivos, el original al cliente y la copia para que el
cliente legalice en la unidad correspondiente.

e Copia restante se envia a archivo para los controles financieros.
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En la realizacion de estas actividades fue donde hubo mayores

problemas, entre las que se encontraron se mencionaran a continuacion:

e Impresora muy lejos, C
e Demora en la emisién del Boucher de tarjetas de crédito, D

e Dar cambio o suelto a compafieras cajeras, E

Con respecto a cada uno de estas actividades que no agregan valor al
proceso se pudo observar que las cajeras cada vez que tienen que emitir
la factura o la emisién del comprobante de pago para los clientes que
hacen las cancelacion con tarjetas de crédito, debian ir al la impresora
que esta situada a tres metros con cuarenta centimetros del lugar donde
ellas atienden a los clientes, especificamente esta impresora esta situada
en el escritorio de la asistente de Financiero, lo cual hace que las cajeras

abandonen su puesto de trabajo y los clientes tengan que esperar.

En lo que se refiere a la demora en la emision del Boucher de tarjetas de
crédito suscitaba cada vez que los clientes realizaban sus pagos con
tarjetas de crédito Dinners Club o American Express, puesto que las
cajeras tenian que pasar las tarjetas de crédito en repetidas ocasiones
por la maquina lectora para que sean leidas, algunas veces las tarjetas
eran leidas, en otras ocasiones se tenia que decir al cliente que se
comuniquen con la central de donde proviene la tarjeta de crédito para

que pueda ser desbloqueada desde ese lugar y poder realizar el cobro.
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Estos inconvenientes dan como resultado que las cajeras tengan que
ofrecer mas tiempo a este tipo de actividades y que los clientes que se
encuentran esperando su turno tengan que esperar mas tiempo, lo cual
hace que los clientes se quejen en los buzones de sugerencias que se

tiene en la Fundacion.

Y la ultima actividad critica que se detect6 fue de que las cajeras tenian
que levantarse de su lugar de trabajo para obtener dinero en suelto para
proceder a dar cambio a sus clientes, o de otra forma preguntar a los
clientes en caso de que ellos tengan para no proceder a realizar lo antes

mencionado.

Todas estas actividades criticas especificadas en este capitulo se las
sustenta de una manera técnica con el estudio de tiempo realizado en el
capitulo 3, donde se puede observar con valores en segundos y minutos

que provocan estas actividades que no agregan valor al proceso.

Propuestas de mejoras

En este punto se implantara todas las mejoras que se han podido
considerar en la solucién de problemas, sin embargo, no se puede dejar
pasar por alto que dentro de estas mejora la principal es, la capacitacion
del personal del departamento, sean estas capacitaciones o talleres

motivacionales, de liderazgo, profesionales y por supuesto de recursos
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humanos. Esto con la finalidad de mejorar la calidad ética y profesional
de los empleados en beneficio de un servicio eficiente hacia los clientes.

Partiendo de lo anterior, tomar la capacitacion de empleados como
mejora general, a continuacion se detalla las mejoras especificas para

cada uno de los problemas encontrados:

Interrupcién de compaineros:

Una propuesta de mejora para este tipo de problema es colocar entre las
regulaciones del departamento, la prohibicion de interrumpir al personal
de ventanilla salvo el caso de una emergencia y bajo la autorizacion del
jefe inmediato. Con esta medida evitaremos las interrupciones fuera de
lugar entre compaferos y aumentaremos la calidad del servicio del

departamento hacia los clientes.

Contestar llamadas de celular:

Al igual que el punto anterior, la mejora para este problema seria la
implementacion de estatutos dentro de las regulaciones del
departamento, donde se especifique esta prohibicion, contestar llamadas
de celular, y ademas se puede afadir la prohibicion de utilizar celulares
dentro de las horas de trabajo, ya que también el contestar o enviar

mensajes de texto o realizar diferentes operaciones que sus celulares
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tengan es motivo de atrasos, descuidos y mal servicio de su desempefio

laboral a los clientes.

Pese a que se encuentren dentro de las regulaciones del departamento,
es factible también que se coloque en la cartelera del departamento, esta

y otras prohibiciones.

Impresora lejos:

Sin duda alguna en este problema la mejora que se realizara sera una
reestructuracion del espacio fisico del departamento, donde se afada un
espacio para colocar una impresora de uso multiple para cada una de los
escritorios compartidos por las cajeras del departamento, existen dos
escritorios para las cuatro ventanillas, cabe recalcar que cada escritorio
es compartido por dos cajeras. Para la colocacion de la impresora se

deben tomar en cuenta los siguientes factores:

Estar al alcance de todos.

Contar con un servicio de red para imprimir.

Colocacion de hojas automatica.

Impresora multifuncional (copias, scanner e impresion).

Analizando los factores anteriores se puede observar que es muy
importante que no solamente la impresora este al alcance de los

trabajadores, si no también cualquier otra herramienta de trabajo que
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utilice el personal; ya que al contar con todo el material cerca, se
disminuira el tiempo que necesiten los cajeros para atender a cada

cliente y por consiguiente brindaran un servicio de calidad y eficiente.

Emision del Boucher de Tarjeta de Crédito:

Para analizar la mejora, es primordial recordarles que este problema se
da en el periodo de matriculaciones, para ello se ha previsto hacer una
mejora con la implementacion de un cajero provisional, el mismo que se
dedicara a recibir clientes que vayan a pagar con tarjetas de crédito sus

pagos.

De esta forma se brindara un mejor servicio a los clientes ya que el
cajero dispuesto para este servicio seria una persona capacitada para

resolver problemas que se presenten en esta indole.

Cabe recalcar que el cajero solo seria provisional para el periodo de
matriculacion y se estableceria en la ventanilla que esta junto a las
ventanillas ordinarias, como mejor opcién. No se puede mantener este
cajero por siempre, ya que después del periodo de matriculacion no
existe mucha demanda de clientes, por ende el personal va a resultar en

excedente.
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Documentacién incompleta:

Este es un problema que no se puede disolver el 100%, sin embargo si
se puede influenciar para que se reduzca el porcentaje, incentivando a
los clientes a que hagan costumbre revisar la cartelera antes de realizar
cualquier tramite en el departamento. Esto con la finalidad de que
conozcan que documentos necesitan llevar para hacer efectivo su

tramite.

Cabe recalcar que entre las mejoras para este problema esta la de
comunicar a los clientes los datos necesarios y especificos de
documentos que deben tener al momento de ejecutar los diversos

tramites que da como servicio el departamento.

Dar cambio a otra cajera:

Para este tipo de problema es un poco complicado encontrar una mejora
para eliminarlo por completo, ya que en un momento dado una de las
cajeras se quedara sin sueltos o cambio para sus clientes, sin embargo si
se puede hacer que este problema no sea tan frecuente, ayudando asi al

mejoramiento del servicio del departamento.

Cuando una de las cajeras se quede sin sueltos, se debe tener una
solucion rapida donde no intervenga otra cajera que interrumpa su

trabajo para proveer sueltos a su companera, la mejora consistiria
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entonces, en colocar una pequefa caja de efectivo donde solo exista
sueltos y la custodia seria su jefe inmediato; a la misma que diariamente

se le haga su respectivo arqueo de caja y reposicion de sueltos.

Implementacion de las mejoras

En este subcapitulo se detalla la forma como se va a implementar las
mejoras previstas en el subcapitulo anterior; donde se diagrama y se
analiza la mejor opcién de implementacion de las mejoras, tomando en
cuenta siempre el cumplimiento del objetivo del departamento,

satisfaccion del cliente.

Interrupcién de companeros

La mejora que se propuso para este tipo de problema fue, la adaptacion
de una nueva regulacion del Departamento, donde especifique la
prohibicion de interrumpir a companeros en horarios de trabajo y dejando
una salvedad de que sea por caso emergente y bajo autorizaciéon del jefe

inmediato.

Para ello entonces se debe convocar al Departamento de Calidad
quienes evaluaran la nueva adaptacion y colocaran dentro de la

regulacion del Departamento.
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Luego de aceptado e integrado la nueva adaptacién deberan pasar una
circular entre los miembros del departamento donde va a incurrir las
nuevas disposiciones, ademas de colocar esta adaptacion por un mes en
la cartelera del Departamento.

El disefio grafico que puede ir en la cartelera del departamento podria ser

el siguiente:

FIGURA 5.1 DISENO GRAFICO INTERRUPCION COMPANEROS

Al final del presente capitulo se tiene las regulaciones que se ha
disefado para el mejoramiento y la nueva cultura organizacional que los
miembros del departamento de cobros deberian adoptar, para el eficiente

desarrollo de esta area. Ver FIGURA 5.6

Contestar llamadas de celular:

La mejora que se propuso para este tipo de problema fue la misma del

punto anterior, una adaptacion de wuna nueva regulacion del
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Departamento, donde especifique la prohibicion de contestar llamadas de

celular, mensajes escritos y chatear en el mail personal. Ver FIGURA 5.6.

Para ello entonces se debe convocar al Departamento de Calidad
quienes evaluaran la nueva adaptacion y colocaran dentro de la

regulacion del Departamento.

Después de ser aceptada la nueva regulaciéon se pasara una circular
entre los miembros del departamento donde se detallaran las nuevas
disposiciones, ademas se colocara esta adaptaciéon por un mes en la

cartelera del Departamento.

El disefio grafico que puede ir en la cartelera del departamento como

incentivo a cumplir las nuevas disposiciones podria ser el siguiente:

FIGURA 5.2 DISENO GRAFICO CONTESTAR LLAMADAS DE
CELULAR
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Impresora lejos:

La implementacion de mejoras para este problema seria una
restructuracion del espacio fisico del departamento, realizando un
diagrama donde se especifique con claridad el nuevo esquema de disefio
del departamento, sus dimensiones y las instalaciones de red aplicada a
la impresora multiple con los computadores de los cajeros, es necesario
tener en cuenta que la impresora sera removida de su lugar de origen
para ser colocada dentro del departamento, esto con la finalidad de
minorar el tiempo que un cajero tarde en recoger la hoja que envio a
imprimir desde su ordenador, en sacar copias 0 escanear un documento
especifico; todo aquello, por supuesto, con la finalidad de brindar un
servicio de calidad y satisfaccién al cliente. Ahora con respecto a los
otros dos cajeros que laboraran en las siguientes ventanillas se colocara
una impresora para que sea compartida entre ambos, para lograr
conseguir esto, es necesario coordinar con el departamento de soporte
informatico, ya que ellos cuentan con un programa de mantenimiento
preventivo que tiene como consigna ayudar a los demas departamentos
en cualquier problema informatico y que podria colaborar en la
instalacion de red de la impresora, dicha actividad podria facilitar y hacer

realidad esta idea, consiguiendo el desarrollo de esta propuesta.
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Logrado lo antes mencionado, se puede decir que la reestructuracion del
espacio fisico ayudara en el alcance de calidad 6ptima del departamento.
Es importante realizar el plano de la ubicaciéon actual que tiene la
impresora y la maquina emisora del baucher de las tarjetas de crédito, el

mismo que se lo puede observar en el apéndice B, del presente estudio.

El plano para la nueva ubicacion de la impresora dentro del
departamento de gestion de cobros se lo puede observar en el apéndice

C de la presente tesis.

Emision del Boucher de Tarjeta de Crédito:

Si se tiene presente lo antes mencionado en el numeral anterior, la
mejora para este problema era, la creacién de un cajero provisional para

la época de matriculacidon, donde se suscitaba este problema.

Para implementar esta mejora, lo que se debe hacer es disefnar el
espacio fisico donde va a desenvolverse el cajero provisional, este

disefo se lo puede observar en el apéndice D de la tesis.

Como se puede revisar en los apéndices, donde se encuentra el plano
del lugar donde va a ser situado el nuevo cajero, el espacio que se ha
seleccionado como O6ptimo esta a lado de los cajeros ordinales, sin

embargo es necesario disefiar también un membrete para la cartelera
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donde indique el nuevo servicio que ofrece el departamento y los

beneficios que tiene, a continuacion se colocara un modelo de membrete:

FIGURA 5.3 DISENO GRAFICO MEMBRETE COMUNICATIVO DEL
NUEVO SERVICIO DEL DEPARTAMENTO

También no se debe olvidar darle importancia a la selecciéon de la
persona que va a hacer las veces de cajero provisional, puesto que tiene
que ser una persona que cumpla con el mismo perfil que mantienen los
cajeros ordinales, el mismo que se encuentra en el Departamento de

Gestion de Calidad.

Documentacion incompleta:

La mejora de este problema es de colocar afiches que contengan la
informacion de documentacion necesaria para realizar los diferentes

tramites en este departamento.



108

Para la implementacion de esta mejora es necesario saber que existen

dos tipos de clientes:

e Clientes Internos

e Clientes Externos

Los mismos que tienen que presentar diferentes documentos para
realizar sus tramites, es entonces que se ve la necesidad de publicar

afiches informativos para los dos tipos de clientes.

Cabe recalcar que en este departamento se receptan todo tipo de
cancelaciones que oferta la Fundacién como cursos, pagos de materias,
diplomados, maestrias y todo aquello que incurre en la formacion

profesional.

También en estas instalaciones se receptan pagos de personas
arrendatarias que dan uso a los locales pertenecientes a la Fundacion y

servicios que la misma brinda.

A continuacion se presenta un modulo de afiche informativo donde se
detalla los documentos que se necesitan para hacer los diversos tramites

en el departamento:
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Cédula original o credencial
interna que brinda la
Fundacién

Orden de cobro

CLIENTES Cédula original

EXTERNOS
(ARRENDATARIOS)

Ultima factura de
cancelacion

FIGURA 5.4 DISENO GRAFICO AFICHE INFORMATIVO

Con este afiche informativo se mejorara el problema de documentacién

incompleta ya que cada cliente sabra que documentos debe tener para

realizar sus tramites.
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Dar cambio a otra cajera:

Para la implementacion de la mejora a este problema que consiste en la
creacion de una caja de efectivo, se debe tener en cuenta las siguientes

especificaciones:

e Con la informacion histérica del departamento de Cobros se puede
trabajar con una base de $80,00

e Formada solo con sueltos (billetes de $1, Monedas de $1, $0.50,
$0.25, $0.10, $0.05 y $0.01)

e Custodiada por la Jefe Inmediata

¢ Arqueo de Caja diario

¢ Reposicién de Sueltos cuando haya una existencia del 30% de sueltos
del total de la Caja de Efectivo.

e Uso exclusivo para cambio con cajeros del departamento.

Implementacion de Mejoras Generales:

Dentro de las mejoras generales que se menciona anteriormente, estan
la implementacion de Capacitaciones al personal del Departamento y la
creacion de regulaciones para el area de Cobranzas, las mismas que se

detalla a continuacion:
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Capacitaciones al Personal:

Para la implementacion de las capacitaciones al personal es necesario
saber el nivel de importancia que tienen los diferentes temas que se
pueden tratar, es por eso que a continuacion se disefa una TABLA que
indique el tiempo debido, la importancia, direccion, el tipo de capacitacion

y la frecuencia con la que se debe tratar.

La TABLA disefiada debe contener los siguientes datos:

Direccién de capacitaciones

Nivel de importancia

Tiempo incurrido

Frecuencia

Regulaciones del Departamento:

Se ha planteado las siguientes regulaciones del departamento para su
eficiente desempenfo en la satisfaccion de las necesidades del cliente. A
continuacion se presenta un esquema de regulaciones que deberan ser

impuestas al departamento:
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TABLA 8

CUADRO DE CAPACITACIONES

PARAESTIMULAR EL| DOS DIAS &
TRABAJD EFICIENTE | LA SEMANA,

YEFICAZPARS | (Maresy
CUMPLIR LOS | jueves), DOS
OBJETIVOS DEL HORAS

MO TIVACIONAL TRIMESTRAL

DEPARTAMENTO DIARIAS

TRES Dias A
PAR A L& SEM AN A,
: DESARROLLAR LAS (Lunes
TECHICO ¥ L |
PROFESION AL HABILIDADE = EM miercales v MERSLLAL

LAS TAREAS viernes) DOS
ENCOMENDAD A5 HORAS
DIARIAS
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REGULACIONES DEL DEPARTAMENTO DE COBR

1. Se prohibe al personal la atencion de llamadas
de trabajo, al igual que mensajes escritos o
preste su celular.

2. Estd prohibida la interrupcién entre co
emergencia y bajo autorizacion del j

3. Se prohibe la utilizacidn de la im
4. Estd prohibido consumir ali

5. Es prohibido desarrollar
de horas de trabajo.

Estd prohibida la

FIGURA 5.5 REGULACIONES DEL DEPARTAMENTO DE COBRO



CAPITULO 6

6.RESULTADOS

6.1 Resultados obtenidos

En este capitulo se observan los resultados que se obtuvieron en el
estudio de la presente tesis, una vez aplicada las herramientas de mejora
continua que se han seleccionado en beneficio de mejorar el

departamento de cobros de la Fundacion.

En cuanto a las herramientas, se us6 en primera instancia el modelo del
IDEFO, para poder identificar los problemas que azotan a la Fundacién
en la parte de Gestion de Cobros, cabe recalcar que para beneficio de la
aplicaciéon de esta herramienta se utilizd como fuentes de informacion el

organigrama y la cadena de valor que la Fundacién posee.
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La aplicacion de esta metodologia se la puede observar con mas detalle
en el capitulo 4 de este estudio, la misma que ayudd a sustentar los
problemas que ha simple vista eran visibles y poder palpar otras
actividades criticas que surgieron a lo largo de la aplicacion de este

modelo.

Es importante mencionar en este capitulo los problemas que se

encontraron en este departamento que son los siguientes:

» Interrupcion de comparieros, A

» Contestar llamadas por celular, B

» Impresora muy lejos, C

» Emision del baucher de tarjetas de crédito, D
» Documentacién incompleta, E

» Dar cambio a cajeros comparieros, F

Las letras adjuntas a los problemas listados son los cddigos de

identificacion en el estudio de tiempo que se efectud, ver FIGURA 3.4.

Ahora para conocer los tiempos que hacian demorar estos problemas y
las insatisfacciones en los clientes que provocan estos inconvenientes,
se realizd un estudio de tiempos, detallado en el capitulo 3 de este
estudio. Este dié como resultados indicadores de tiempo a los cuales los

trabajadores se deben ajustar.
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Es importante mencionar que en el estudio de tiempo realizado se lo
dividié para dos grupos de clientes, primeramente para los clientes
externos, conocidos como otros clientes en el presente estudio y en

segundo lugar los clientes internos.

Con respecto a los resultados que se obtuvieron para resolver cada uno
de los problemas que afectan al departamento de cobros de la
Fundaciéon, se presentan mejoras que van enfocadas a un nivel
organizacional mas que de inversion monetaria, demostrando eficiencia,
con los mismos recursos que la Fundacién posee, brindar un mejor

servicio hacia sus clientes.

En el caso de los dos primeros problemas que se encontrd en el estudio,
se dio una propuesta de mejora casi similar en el que se determina la
adaptacion de una nueva Regulacion del Departamento, para el primero
se especifique la prohibicién de interrumpir a companeros en horarios de
trabajo y dejando una salvedad de que sea por caso emergente y bajo
autorizacion del jefe inmediato, presentando un disefio grafico para
llamar la atencién de los miembros del departamento para que se
enteren de la nueva regulacion. Esto se puede apreciar con mas detalles

en el capitulo 5.

Para el segundo se dictamina un numeral dentro de la regulacion,

especificamente el numeral 1, donde especifique la prohibicion de
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contestar llamadas de celular, mensajes escritos y chatear en el mail
personal. Asi mismo se detalla un disefio grafico en el capitulo 5 que

motiva a la gente a la practica de esta restriccion.

En referencia a la ubicacion distante de la impresora en relacién a las
cajeras se implanto como mejora la reubicaciéon donde esta laborando la
actual impresora, es decir ubicarla en un sitio mas cercano para las
cajeras, brindando asi mas facilidad para ellas a ejecutar su trabajo y
agilitando la atencién al cliente. De la misma manera se diseid un plano
situacional del nuevo lugar donde va a estar ubicada la impresora, el

mismo que se lo puede observar en los anexos de la presente tesis.

Con respecto a la demora de la emisién del Boucher de las tarjetas de
crédito tanto Dinners Club y American Express, se implanta como mejora
la apertura de una ventanilla provisional que solia trabajar como caja
auxiliar anteriormente, cabe recalcar que este problema es palpable en
épocas de matriculaciones de los diferentes cursos que la Fundacién
ofrece, y es en estas temporadas cuando la caja provisional va a laborar,
cobrando exclusivamente a los clientes que deseen realizar sus pagos
mediante este medio, el plano situacional de la nueva caja provisional se

lo puede ver con mas detalles en el anexo D de la presente tesis.

El problema de la documentaciéon incompleta que los clientes suelen

tener, se lo puede solucionar, cambiando un poco la costumbre de los
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clientes, es decir invitdndoles a informarse de la documentacién que
debe presentar en las ventanillas de acuerdo al tramite que vallan a
realizar, mediante un afiche informativo pegado en las carteleras que se
encuentran en los pasillos de la Fundacién, que les ayude y facilite

realizar sus tramite de una manera agil.

El ultimo problema encontrado es el de dar cambio a cajera compariera
el cual puede solucionar mediante la implementacion de una caja de
efectivo que contenga solo sueltos, la misma que debe ser custodiada
por la jefa del departamento de cobros. Esta caja debe ser reabastecida
una vez que llegue al 30% de su totalidad, cabe recalcar que el total con
la cual esta caja va a laborar es de $80, este valor se obtuve mediante
informacion histérica del departamento, monto con el cual se estima que
se necesita en sueltos diariamente. Es importante decir también que a
esta caja se le debe realizar un arqueo diario por parte del jefe del

departamento y que solo va a ser usado por los cajeros de la Fundacion.

Es de suma importancia mencionar que entre las mejoras también se
pretende promover las capacitaciones al personal, tratando de fortalecer
el ambito motivacional, de liderazgo, técnico y profesional y de valores y
ética, para lo cual se disefio un cuadro esquematico en el capitulo 5,
donde se encuentra todos los detalles necesarios para la ejecucion de

este plan.
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6.2 Comparacion de los resultados

Como se menciond anteriormente se detallaran los resultados para los
dos grupos de clientes que tiene la Fundacion, primeramente se realizara

para los otros clientes de la Fundacion.

El primer indicador, cabe mencionar que se los denota como indicador
debido a que expresan el trabajo realizado con los recursos asignados,
para el primer grupo es el tiempo nivelado, que es el tiempo mediante el

cual un operario normal podria realizar una tarea, el cual resulto:

TN= 1min 12seg.

Posterior a este indicador se tiene el tiempo estandar, donde estan
inmersas los suplementos y las tolerancias, el mismo que se le agrega al
tiempo de produccion normal que un trabajador categoria medio puede

realizar sus operaciones a un ritmo aceptable.

TE: 1min 19seg.

Como tercer indicador en el estudio de tiempo tenemos la eficiencia de

los trabajadores que es de:

E= 84%
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Ahora para los clientes internos de la Fundacion tenemos el primer
indicador que al igual de los anteriores clientes se va a empezar con el

tiempo nivelado:

TN= 1min 36seg.

Posterior a este indicador se tiene el tiempo estandar:

TE= 1min 46seg.

Y finalmente tenemos el tercer indicador que es el de la €ficiencia:

E=88%

Es importante mencionar que para ambos estudios el factor de tolerancia

utilizado fue de 1.10.

Estos indicadores detallados son como se maneja el departamento de la
Fundacion en la situacién actual los cuales van a ser comparados a

continuacion con las mejoras implementadas.

A continuacion se presenta los tiempos tomados con la implementacion

de la mejora para los otros clientes de la Fundacion.
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En cuanto al factor de nivelacion se realiza un cambio en las condiciones
de trabajo siendo anteriormente 0.02 y ahora 0.04, ver TABLA 3, capitulo
3, donde se lo ha mejorado, debido a que las cajeras podran contar con
el suelto disponible a la mano y la impresora junto a ella y con facil

alcance, logrando asi una rapidez en el servicio hacia sus clientes.

Elementos—>0.08+0.05+0.04+0.01=0.18

En este cuadro se puede ver que las tolerancias consideradas son
practicamente las mismas sefaladas en el capitulo 3 del presente
estudio, ya que son en referencia de los trabajadores que laboran en las
ventanillas y van a ser factores que van a estar presente usualmente en

ellos.

Al ser las tolerancias un factor de mucha importancia para determinar el
tiempo estandar, es necesario volver a detallar el cuadro donde se
especifican los factores para su calculo, tal como se detalla en la

FIGURA 6.2.

Pese a que se realizan mejoras no es tan simple reducir los factores
considerados en el calculo de las tolerancias, ya que en las que se
detalla en la FIGURA 6.2 son de accion directa con respecto a las
cajeras, caso contrario que si existe cuando se calcula el factor de

nivelacion, donde si se ajusta el valor hallado en la situacion actual para
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cuando se proponen las mejoras, haciendo referencia que va a existir

una variacion en el valor original.

Tolerancias F
MNecesidades
5
FPersonales
SUplemento basico 4
por fatiga
Suplemento por
posicion ligeramente 0
molesta
Atencidn estricta-
0
moderadamente
Proceso
moderadamentea 1
complicado
honotonia- escasa 0
Algo tedioso 0
Suma de Factores 10%
Factor de
. 11
Tolerancia

FIGURA 6.2 TOLERANCIAS DEL ESTUDIO DE TIEMPO MEJORADO

Ahora si con la informacién previamente escrita podemos realizar las
comparaciones del caso, teniendo como primer indicador entre las
mejora realizadas con respecto a los otros clientes de la Fundacion el

tiempo nivelado que ahora tiene un valor de:
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TN: 59 seg.

Luego de este indicador tenemos el del tiempo estandar que ahora tiene

un valor de:

TE: 1min 5seg.

Posterior a esto se tiene la eficiencia, que para su calculo es necesario
transformar a una sola unidad los valores que se tiene en la formula, de
la misma manera que la calculada en el capitulo 3, puesto que este
procedimiento se lo utilizara posteriormente que se calcule la eficiencia
con la aplicacién de las mejoras con los clientes internos, teniendo

presente estos requerimientos, el nuevo valor de la eficiencia es de:

E=85%
Cabe mencionar que el valor del tiempo real para la situacion mejorada
con respecto a los otros clientes es de 1min 16seg, equivalente a

1.27min.

Donde se puede apreciar que si se presentan cambios con respecto a la
situacion actual. A continuacion se presenta los nuevos valores de

tiempo de los clientes internos:



125

Tiempo Factor de | Tiempo TOLERANCIAS Tiempo

Pasos |TOTALES| Medio Nivelacion | Nivelado % Tol Estandar
Tm (F) {TN) (seg.)
1 a3} 453 1,18 5,35 1.1 588
2 91 6,07 1.18 76 1.1 787
3 0 0,00 1.18 0,00 1.1 0,00
4 299 19,93 118 2352 1.1 2587
5 ae] 4 60 1,18 543 1.1 587
6 290 26,00 1,18 3068 1.1 3375
7 147 947 118 1117 1.1 12,29
8 96 640 118 755 1.1 8,31

TOTALES 91

100

FIGURA 6.3 VALORES IMPORTANTES DEL ESTUDIO DE TIEMPO
MEJORADO - CLIENTES INTERNOS
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Como se puede observar en la FIGURA 6.3, se detalla los cambios
obtenidos con las mejoras realizadas con respecto a los clientes internos

de la Fundacion.

El primer indicador a mostrar es el tiempo nivelado que ahora con las

mejoras implementadas arroja un valor de:

TN= 1min 31seg.

El tiempo estandar ahora tiene un valor de:

TE= 1min 40seg.

Y finalmente con respecto a la eficiencia, que en cuyo calculo se utilizo
un valor del tiempo real cronometrado de 1min 49seg, equivalente a

1.82min, se concibe una variacidén a un nuevo valor de:

E=92%

Ahora bien teniendo estos nuevos valores con la implementacién de las
mejoras y los valores de la situacion actual como se esta laborando en la
Fundacion, se pueden observar los cambios a través de los indicadores
detallados en el presente capitulo, culminando asi la parte de

comparacion de resultados.
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Como se puede observar en este capitulo, todos los indicadores varian si
las mejoras se aplicaran, con respecto a la situacion actual, sin embargo
es de suma importancia resaltar la variacidon que se dio en el tiempo

estandar.

Cuando se atendia para los otros clientes de la Fundacién el tiempo
estandar resulté de 1min 19seg, con las mejoras implementadas se

obtiene un valor de 1min 5seg, teniendo una variacion de 14seg.

Cuando se atendia para los clientes internos de la Fundacion el tiempo
estandar resulto de 1min 46seg, con las mejoras implementadas se

obtuvo un valor de 1min 40seg, teniendo una variacion de 6seg.

Con estos cambios se es factible argumentar que se puede brindar una
mejor atencion al cliente reduciendo el tiempo en su atencion a sus
requerimientos logrando asi que mayor cantidad de clientes sean

atendidos durante el dia.

Es importante mencionar que los costos de implementacion de las
mejoras son pequefos y no representan un impedimento para la
ejecucion del proyecto, es por esa razén que no se ha realizado un
estudio de estimacion de costos de inversion, siendo mas importante el
aspecto organizacional de los trabajadores, necesitando su organizacion

y colaboracién para el éxito de este proyecto.



CAPITULO 7

7.CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
7.1 CONCLUSIONES

1. Se pudo cumplir con el objetivo principal de este estudio el cual tenia
como horizonte mejorar el departamento de Gestion de Cobros

utilizando el modelo del IDEFO y la mejora continua.

2. Se pudo detallar en niveles mas altos todas las actividades que se
desarrollan en el departamento de cobros mediante la utilizacion del
modelo del IDEFO, y de esta manera identificar de una manera técnica

los problemas que afectan a esta area de la Fundacion.

3. Se pudo observar en la parte de comparacion de resultados, capitulo

5, que se mejord los tiempos establecidos para atender a los clientes,
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realizando cambios y corrigiendo los problemas que las cajeras

mantenian en el desarrollo de sus tareas.

4. Se implanté mejoras a nivel organizacional, mejorando la cultura tanto
de los miembros de los departamentos de cobros como los de los
clientes, disefiando regulaciones internos en el departamento y afiches
informativos, mejorando asi el nivel de servicio brindado por las

cajeras en las ventanillas.

5. Se promovidé un plan de capacitaciones hacia los colaboradores del
desarrollo del departamento de cobros de la Fundacién, promoviendo
asi la parte motivacional, el liderazgo, la parte técnica y profesional de

los trabajadores y robusteciendo los valores éticos de los mismos.

7.2 RECOMENDACIONES

1. La propuesta de mejora de caracter tecnoldgico que se realiza en esta
tesis, la impresora actual, debe estar a la vanguardia de la tecnologia,
para un mejor servicio hacia los clientes, de las misma manera todos

los equipos informaticos y software utilizados en el departamento.

2. Es recomendable que las capacitaciones se realice con el personal
interno de la Fundacion, normalmente con los jefes de cada
departamento, que previamente hayan adquiridos conocimientos de

los temas que se van a tratar en las capacitaciones, para que luego



131

sean impartidas a los trabajadores del departamento, de tal forma que
se pueda ahorrar dinero en enviar a todo el personal a capacitarse

externamente.

. Es importante que la persona designada a laborar en la ventanilla
provisional cumpla con el perfil disefiado en la Fundacion para las
cajeras que trabajan en las cajas ordinarias, de tal forma que no tenga

problemas en la ejecucion de sus funciones.

. Como se esta utilizando la mejora continua en este estudio es
recomendable que el estudio de tiempo realizado en ele departamento
de cobros se lo realice con una frecuencia anual, buscando asi

mejoras para el departamento.
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