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CAP

Outsourcing

SAP

Portafolio

Competencias

GLOSARIO

Computer Application Programing, Programacion
Aplicada a Computadoras, empresa creada en 1974
cuyo enfoque era el desarrollo de programas que
incrementaran la eficiencia de las computadoras que
se empezaban a utilizar en esa época por parte de
la empresa Sogeti.

Proceso de Subcontratacion, es un proceso
econdmico en el cual una empresa determinada
mueve o0 destina ciertos recursos orientados a
cumplir ciertas tareas, a una empresa externa por

medio de un contrato.

Programa aleman que provee a sus clientes una
herramienta para soluciones informaticas que
pueden modificarse en el futuro. Sus siglas

significan Sistemas, Aplicaciones y Productos.

Nombre que le da Coca Cola a una agrupacion de
cuentas de clientes que tiene que manejar un

determinado analista de cobro.
Las capacidades de poner en operacion los

diferentes conocimientos, habilidades y valores de

manera integral en las diferentes interacciones que

Vil



tienen los seres humanos para la vida y el ambito

laboral.
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RESUMEN

El presente trabajo de graduacién, tiene como finalidad, llevar a cabo la
planificacion del traslado, estandarizacion e implementacion del proceso de
cobro para una empresa de subcontratacion, incrementando la produccion y

productividad del proceso.

Muchas empresas de subcontratacion, asi, como la estudiada en este
caso, se han percatado de la importancia que tiene la planificacion tanto para
documentar los procesos actuales, como la mejora y estandarizacion de los
mismos buscando optimizar sus recursos al implementar los nuevos modelos de

trabajo.

Debido a que se necesita trasladar toda la informacion del departamento
de cobro de Coca Cola a un departamento completamente operante de
Capgemini, en menos de 6 meses, se requiere el desarrollo de un plan que
permita que cada empleado que pertenezca a este nuevo departamento aprenda
arriba del 80% de la informacion necesaria para realizar el proceso de cobro

satisfactoriamente.

Los resultados con los que concluyé el presente trabajo, es que el plan
juega un papel importante en varios aspectos: ayudar a plasmar los procesos
principales requeridos por los analistas de cobro para un rendimiento éptimo en
su trabajo, incrementando la cantidad de dinero recolectado por el

departamento.






OBJETIVOS

GENERAL:

» Mejorar el desempefio en la productividad y eficiencia del Departamento

de Cobros, mediante la aplicacion del conocimiento y habilidades

desarrollados en el entrenamiento inicial.

ESPECIFICOS:

1.

Observar y aprender los procesos del Departamento de Cobros de la

empresa a la cual se le prestara el servicio.

Desarrollar un plan de entrenamiento a nivel operativo y gerencial para la

transferencia del conocimiento aprendido.
Identificar los procesos que pueden ser optimizados.

Desarrollar un sistema de evaluacion para conocer el rendimiento del

personal durante el entrenamiento.

Verificar la importancia de la evaluacion para reconocer al personal con

mas potencial de desarrollo.

Estandarizar los criterios de evaluacion para poder tomar una decision

objetiva en cuanto al personal.

Cumplir con los objetivos de servicio acordados entre ambas empresas.
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INTRODUCCION

Para mejorar e implementar procedimientos en cualquier area productiva
y administrativa de la empresa se necesita de un proceso bien definido y llevado

a cabo con precision con suficiente tiempo para abarcar lo necesario.

El analisis de transferencias operacionales ha ido evolucionando desde
los 80's y se han realizado significativos avances tecnoldgicos en la
comunicacién entre paises lo cual facilita hacer trabajos de oficina relativamente
facil incluso entre diferentes continentes. Asi mismo, toda operacion productiva
tiene operaciones que obstaculizan el proceso, y si bien éstas no pueden ser
eliminadas completamente, hay técnicas que permiten identificarlos vy

minimizarlos.

En este trabajo se describe el plan de accion en el cual se estudiaran los
procedimientos del departamento de cobros de una empresa para
estandarizarlos, entrenarlos, transferirlos e implementarlos a la empresa

dedicada al outsourcing.

La técnica consiste en observar, analizar todos los procedimientos de una
empresa por un grupo asignado de personal, estudiar las diferentes causas de
comportamientos especiales en las diferentes cuentas y documentar estos

requerimientos.
Luego se entrenara todo el conocimiento aprendido al resto del grupo que

comprendera el departamento en la empresa de outsourcing, para concluir la

transferencia de la carga de trabajo.

X



El plan cubre todos los aspectos relacionados con la ingenieria, las
adquisiciones, puesta en marcha y en operaciones. Un amplio campo de
aplicacion hace que sea una herramienta confiable, y permite una participacion

multidisciplinaria, en donde se suman experiencias y conocimientos.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1 Laempresa
1.1.1 Historia

En 1967 Serge Kampf fund6 Sogeti, para proveer servicios de tecnologia
y soporte técnico un creciente mercado de usuarios de computadoras. En
menos de ocho afios, la compafia crecié de seis empleados en un pequefio
apartamento en Grenoble, a ser la compafia lider en servicios de tecnologia de
Francia y entrar como uno de las mas importantes compafiias de tecnologia de

punta en Europa.

La compafia se empezd a estructurar en varios centros de servicios
locales y para 1972 ya habian 14 centros en Francia y Suiza, cada uno de ellos
con alrededor de 30 empleados, entre los cuales habian especialistas técnicos
de computacién, gerente de ventas y de operaciones, empezando una cultura
emprendedora. Para este afio la empresa crecia rapidamente, sus ingresos han

aumentado 26 veces y sus colaboradores 19 veces mas que en el afio original.

Debido a esto, la empresa empez6 a adoptar un estilo de reuniones
regulares, que unen a los empleados de varios centros y paises y desarrolla la
identificacion de todos como una sola empresa aumentando el sentido de
pertenencia y motivacion. Estas reuniones todavia se llevan a cabo hasta el dia

de hoy.



Sogeti aprovecho la oportunidad de expenderse a otras areas como el
manejo de departamentos, consultoria de empresas, procesamiento de datos y
entrenamiento corporativo, lo cual la llevo a estar entre las Top 10 compairiias de
servicios y tecnologia en Francia, valiendo US$40 millones y empleando a més
de 700 personas para 1973.

En 1974, Serge Kampf creo la compafia CAP, la cual se especializaria en
creacion de software, con la intencidon de unirla a Sogeti. En 1975, Cap Gemini
Sogeti Group se form6 mediante la adquisicion de Gemini Computer Systems,
pasando a tener presencia en EEUU y con alrededor de 1,500 empleados. Una
cultura de mas autoridad y autonomia fue desarrollada para los gerentes de

centros de servicio locales.

En la dltima mitad de la década de los 70s la trasformacion del mercado
orientado cada vez mas a la computarizacion de sus procesos para reducir
costos, abrid un gran potencial de oportunidades para Cap Gemini Sogeti, la
cual cambia su enfoque a ofrecer servicios de alta capacidad de traslado de
informacion de un lugar a otro. En 1977 Cap Gemini Sogeti ya tenia presencia
en 21 paises, logrando desarrollarse como una inversidn segura para Sus

clientes y formando una fuerte compafia global en creciente aumento.

Para 1989, los sofisticados servicios que la compaiia ofrecia, le habia
conseguido ingresos estimados en mas de US$1 billébn con alrededor de 13,000
empleados alrededor del mundo y convirtiéndose en una de las 40 empresas de
mas alto crecimiento de la década. En los 90s debido a la globalizacion y
entrada el mercado de competidores, la compafia tuvo dificultades y desarrollo

una nueva estrategia.

Empez06 a adquirir varias compaiiias lideres en outsourcing alrededor de

Europa y EEUU, pero debido a la crisis econdmica que se vivid en 1991 con la



Guerra del Golfo, Cap Gemini Sogeti sufrio una caida en sus ingresos anuales,
lo cual llevo a cambiar completamente la estrategia de la compafiia nuevamente,
la cual incluida una completa restructuracion corporativa.

El resultado final fue una nueva organizacién compuesta de siete aéreas
de negocios estratégicas, con lo que se espera tener una nueva operacion

basada en relaciones largas con los clientes.

En esta nueva fase se crean procesos de outsourcing que se enfocan en
una relacion conjunta de trabajo entre Capgemini y el cliente, dividiéndose el
trabajo para llegar a un resultado final, mediante el conocimiento extenso del
cliente en sus procesos y la capacidad tecnolégica avanzada que tiene
Capgemini. Este nuevo enfoque empuja esta libertad de trabajo conjunto hacia

resultados superiores.
1.1.2 Tipo de organizacion

Como una empresa dedicada totalmente al outsource, tiene bien
definido su estrategia y objetivos globales, los cuales se resumen en la vision y

mision.
1.1.2.1 Misién

A través de un compromiso de éxito compartido y la consecucion de
valores tangibles, la compafia ayuda a las empresas a implantar estrategias de
crecimiento, servicios de tecnologia y desarrollo a través del poder de la

colaboracion.
1.1.2.2 Visioén

Liderar el camino proveyendo a nuestros clientes la capacidad y
conocimiento internos para incrementar su libertad en la independencia de sus
propias restricciones, logrando resultados superiores y convirtiéndose para el

2020 en la compafia de consultoria y outsourcing No. 1 en el mundo mediante



la aplicacién de sus i, que se enfocan en la Industrializacién, Intimidad e

Innovacion.

1.2 Principios basicos

1.2.1 Conceptos basicos
Para poder entender el proceso claramente se necesita conocer algunos
conceptos de términos utilizados solamente para esta operacion, tomando en
consideracion que al tratarse de una subcontratacién de una empresa americana

muchos términos utilizados seran referidos en inglés.

1.2.1.1 Customer Marketing Agreement (Acuerdo entre Mercadeo y
Cliente)

Referido normalmente como CMA, son programas de mercadeo anuales
en el cual la empresa le provee soporte financiero a un cliente por un volumen
de ventas obtenido o un programa de mercadeo conjunto. Estos programas son

normalmente negociados y ejecutados por los Gerentes de Cuenta.

El beneficio financiero que alcanza un cliente a través de CMA puede
ser encontrado como rebajas en las facturas impresas, solamente en el sistema,
créditos reversibles o pagos directos en efectivo. Tipicamente los CMA estan
estructurados para que hagan descuentos durante un tiempo determinado
durante el aflo. El departamento en si de CMA, se encargara de validar estos
contratos y de brindar soporte tanto al departamento de ventas como al cliente,

en cuanto a sus contratos de mercadeo conjunto.



1.2.1.2 Deducciones

Son transacciones que se crean en el momento en el que un cliente no
paga por completo una factura. Esto puede ser causado debido a algun
producto roto en el momento de entrega, que el agente de ventas no ingreso el
precio correcto, esta exento de impuestos, los encargados de digitar en el
sistema no ingresaron la documentacion a tiempo o simplemente el sistema tuvo

alguna falla en algan momento.

El departamento de deducciones se encarga de investigar, analizar y
dar resolucién a estas transacciones para tratar de mantener al dia el balance de

efectivo de la empresa.

1.2.1.3 Command Center (Centro de Control)

El Centro de Control se encarga de realizar los reportes para la
empresa. Estan dedicados a darle seguimiento a los reportes solicitados por la
Gerencia de Operaciones de cada departamento. Analizan los reportes creando
presentaciones visuales entendibles, tanto para la Gerencia de Operaciones
como para Coca Cola, en el cual se pueda entender facilmente los datos
historicos de la produccion de cada departamento, las tendencias que se han

creado y las futuras proyecciones de produccion.

1.2.1.4. Quality Assurance (Control de Calidad)

El departamento de Control de Calidad, o como se le conoce por sus
siglas en inglés QA, se encarga de medir el trabajo de los departamentos de
operaciones y compararlos con los estandares de calidad requeridos.
Entregaran los resultados a Gerencia de Operaciones para poder desarrollar en

conjunto un plan de accion, y respuesta para contrarrestar cualquier tipo de falta



cometida por algun miembro o varios miembros de un departamento y atacar

rapidamente las faltas mas recurrentes y de mayor impacto.

1.3 Estandarizacién del proceso de cobros

La primera fase del proyecto es una de las fases mas importantes, ya
que sin ella no se podra dar un servicio de calidad al cliente, por lo que el
objetivo de esta primera fase y algunos términos importantes tienen que estar lo

mas claro posible antes de empezar a trabajar en ella.

1.3.1 Objetivo

Identificar y documentar los diferentes procedimientos que se llevan a
cabo en el proceso de cobros de la empresa, para identificar las mejores
practicas y las oportunidades de mejora, y crear un proceso unico estandarizado

gue pueda incrementar la productividad del departamento.

1.3.2 Definiciones

Para poder entender y realizar el procedimiento de cobro de forma
adecuada hay varios conceptos basicos que se deben aprender y comprender

antes de continuar estudiando el documento.
1.3.2.1 Procedimiento

Sub proceso operativo que consta de varios pasos y es imprescindible
para completar correctamente alguno de los procesos del departamento de

cobros.



1.3.2.2 Service Level Agreement (Nivel de Servicio Acordado)

Referido comunmente como SLA por sus siglas en inglés, son acuerdos
globales a los que Capgemini como empresa se compromete a cumplir con sus
clientes. Para cada departamento hay diferentes tipos y mediciones en cuanto a
los SLA. Estos son creados con la finalidad de tener las metas y objetivos que

se requieren cumplir y dejar por escrito cual sera el penalti de no cumplirse.

1.3.2.3 Key Performance Indicator (Indicador de Rendimiento

Prioritario)

Referido comunmente como KPI por sus siglas en inglés, son
indicadores clave de desempefio, miden el nivel del desempefio de un proceso,
enfocandose en el "como" e indicando qué tan buenos son los procesos, de

forma que se pueda alcanzar el objetivo fijado.

Los indicadores clave de desempefio son métricas financieras o no
financieras, utilizadas para cuantificar objetivos que reflejan el rendimiento de
una organizacion, y que generalmente se recogen en su plan estratégico. Estos
indicadores son utilizados en inteligencia de negocio para asistir o ayudar al

estado actual de un negocio a prescribir una linea de accion futura.

El acto de monitorizar los indicadores clave de desempefio en tiempo
real se conoce como monitorizacion de actividad de negocio. Los indicadores de
rendimiento son frecuentemente utilizados para “valorar® actividades
complicadas de medir como los beneficios de desarrollos lideres, compromiso

de empleados, servicio o satisfaccion.
1.3.2.4 SOX

Ley Sarbanes-Oxley es una Ley federal de Estados Unidos que
establece nuevos estandares para los consejos de Administracion y Direccion, y
los mecanismos contables de todas las empresas que cotizan en bolsa en los
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Estados Unidos. Introduce responsabilidades penales para el consejo de
administracion y establece unos requerimientos por parte de la comisidon

reguladora del mercado de valores de Estados Unidos.

La primera y mas importante parte de la Ley establece un nueva
agencia cuasi publica, “the Public Company Accounting Oversight Board"
(Compafia Publica de Auditoria Financiera), es decir, una compafia reguladora
encargada de revisar, regular, inspeccionar y disciplinar a las auditoras. La Ley
también se refiere a la independencia de las auditoras, el gobierno corporativo y

la transparencia financiera.



2. SITUACION ACTUAL DEL PROCESO DE COBROS

2.1 Divisién organizacional del area de cobros

Coca Cola Enterprise cuenta con tres departamentos de cobro en tres
diferentes localidades en Estados Unidos, para brindar servicio a todo cliente de

dicha organizacion.

Cada uno de los departamentos cuenta con su respectivo gerente(s),

supervisores y representantes de cobro necesarios.

2.1.1 Organigrama

En la actualidad, Coca Cola Enterprise cuenta con 203 empleados

distribuidos en los tres departamentos dentro de la empresa.



Figura 1. Organigrama del departamentos de cobros de la empresa Coca

Cola Enterprise
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organigrama de la

empresa, observamos que posee un Gerente Nacional de Cobros, tres gerentes

de cobros por cada region, un asistente de gerencia para la region Este,

supervisores y representantes de cobros para poder brindar un buen servicio en

cada area
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El Gerente Nacional es el encargado de la direccidon y operacion del
departamento, desarrollando las metas y estrategias necesarias para el buen

funcionamiento de ésta.

Los Gerentes de area son los encargados y responsables de las
operaciones de cada departamento, también son los encargados de tomar
decisiones para el cumplimiento de las metas y estrategias propuestas por el

Gerente Nacional para comprar ideas con los supervisores.

Los supervisores seran los que reciban las metas y estrategias del
gerente y las traducen en objetivos y planes especificos para su

implementacion.
2.2.1 Tiendas de consumo minimo

Segun los reportes anuales de venta 2005-2007 de Coca Cola Enterprise
se tomaron los siguientes datos para realizar el analisis del porcentaje de
participacion que tiene cada uno de los tipos de cuenta. Las tiendas de
consumo minimo son formadas por clientes que tienen un consumo mensual
menor a los US$ 500.00 aunque dependiendo en la época del afio este consumo

incrementarse 200%.

Estas cuentas, llamadas también “Branch” (Consumo Minimo), se
caracterizan principalmente por tener una sola sucursal y normalmente los
contadores y encargados de flujo de caja y hacer los pagos son los mismos
duefios. Aunque son cuentas de consumo minimo representan 78.6% de los
clientes de la empresa conformado por 58,523 clientes. Segun el reporte anual
de venta de Coca Cola Enterprise 2007. Este portafolio contiene US$38
millones de los US$165 millones en ventas que se consumen mensualmente,
por parte de los clientes de la compafiia formando el 23% de los ingresos de la

empresa.
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Actualmente, el departamento cuenta con 104 cobradores y 13
supervisores para este tipo de tiendas y para las tiendas de consumo medio, los
cuales, de acuerdo a la politica financiera de la empresa, tienen como meta
conseguir arriba del 80% de la deuda cancelada en un méaximo de 30 dias desde
gue se realizd la venta. Cada cobrador tiene alrededor de 560 clientes

asignados con los cuales tiene que trabajar para conseguir sus metas.

2.2.2 Tiendas de consumo medio

Las tiendas de consumo medio son formadas por clientes que tienen un
consumo mensual entre a los US$ 501.00 y US$5,000.00. Estas cuentas,
también tienen que constar de entre 2 y 15 sucursales y tienen un sistema de
pagos bastante estructurado en el. Las cuentas, “Mid-Level” (Consumo Medio)
como son llamados por la empresa, comprenden el 18.3% de los clientes de la

empresa 13,626 clientes.

Este portafolio soporta US$54.3 millones de los US$165 millones en
ventas que se consumen mensualmente formando el 32.9% de los ingresos de
la empresa. Por el tipo de manejo que requieren estas cuentas, son manejadas

por los mismos cobradores que atienden las tiendas de consumo minimo.

Aunque algunos clientes tienen diferentes tiendas por el tipo de productos
gue consumen, por las cantidades que requieren se relacionan con estas. Cada
cobrador tiene alrededor de 150 cuentas, las cuales complementan su portafolio

junto a los clientes de las tiendas de consumo minimo.
2.2.3 Tiendas de consumo masivo

Son las cuentas que le producen los mayores ingresos a la compafia.
Cada una de las cuentas tiene diferente proceso de pago y reclamo por lo que
los cobradores tienen que tener un entrenamiento especial para cada una de las

cuentas.
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Estas cuentas representan un 3.1% de las cuentas de la compaiiia, pero el
consumo de las cuentas de consumo masivo contiene el 44.1% de los ingresos

de la compafia obteniendo US$72.7 millones en ventas mensuales.
2.3 Estudio y analisis de los procesos

Debido a que el departamento entero de cobro sera trasladado a otra
empresa, la fase de estudio y andlisis del proceso actual esta dividido en tres
partes principales las cuales se complementan para completar la primera fase

del traslado exitosamente.

2.3.1 Observacion

La fase de observacion se lleva a cabo por 52 representantes de
Capgemini en la empresa Coca Cola Enterprise en Tampa, aprendiendo,
practicando y documentando el proceso de cobros. De los 52 representantes,
33 se encuentran trabajando en el area de tiendas de consumo minimo y medio
y 19 en el &rea de consumo masivo. Durante los primeros ocho dias habiles se
observo y aprendid el patron de trabajo de los cobradores de mas alto
desempefio de la empresa, tomando nota y apuntes de las observaciones

hechas.

La mitad del equipo estuvo haciendo observacién por la mafiana y por la
tarde documentan la informacion obtenida, mientras que el otro equipo observa
por la tarde y documentan su informacion al dia siguiente en la mafiana.
Durante los siguientes 12 dias se documentd cada uno de los procedimientos
gue realizan los cobradores en el area de cobros de la empresa. A cada uno de
los procedimientos se le enumera y se le asigna un nombre especifico y el

puesto que lleva dentro del marco general del proceso de cobro.

También se asignan “propietarios” de cada procedimiento, para que uno

de los representantes esté encargado de velar porque el procedimiento asignado
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esté completo, y se le adjunte cualquier informacion adicional que este requiera.
Durante este tiempo los 33 representantes de Capgemini estan
intercambiandose entre los diferentes cobradores de la empresa, observando y
tomando nota de todos los procesos para poder obtener informacion mas

objetiva sobre los procedimientos aprendidos.

Con cada intercambio se verificara las diferencias entre el procedimiento
seguido para cada cobrador, y tomar nota de estas diferencias. Este proceso

toma 4 semanas completas.

2.3.2 Estandarizacion de los procesos

En los dltimos 10 dias se lleva a cabo una reunién en grupos de ocho
liderados por los supervisores, para identificar las mejores practicas observadas
y poder desarrollar los procedimientos y lograr un proceso estandarizado de
cobros con la mayor eficiencia posible. Esto ayudara también a identificar malas
practicas y oportunidades de mejora dentro del proceso, permitiendo trabajar en
ellas antes de terminar la documentacién. Se utiliza el formato estandar de

Capgemini para documentar procesos.

La documentacion de los procedimientos es terminada y luego es revisada
por la gerencia del departamento de cobros de Capgemini en conjunto con la
gerencia de Coca Cola, quienes siendo expertos en su propio proceso de cobro,
daran revisan y dan retroalimentaciéon necesaria aumentar la exactitud de los

documentos.

Este proceso toma 2 semanas completas. Una vez llegado a un consenso
entre la gerencia de operaciones de Capgemini y la gerencia de operaciones de
Coca Cola, se traslada al departamento de revisibn de documentos de la

empresa.
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2.3.3 Evaluacién de los procesos obtenidos

Los procesos seran evaluados por los expertos en el area de cobros
asignados por la compaiiia (Coca Cola). Estaran evaluando la documentacion y
comparandola con las actividades diarias llevadas a cabo por los cobradores de
optimo rendimiento. Los procedimientos que no concuerden con estas
actividades, seran regresados a la gerencia de Capgemini, con las debidas

anotaciones.

Capgemini se encargara de modificar los documentos de acuerdo a las
recomendaciones del Coca Cola hasta que cumpla con los estandares
requeridos. Una vez terminada la evaluacion seran revisados por los directores
de operaciones globales para que aprueben los nuevos procedimientos

documentados.
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3. PROPUESTA DEL ESTUDIO Y ANALISIS DEL PROCESO
DE COBROS

3.1 ldentificaciéon de procesos de tiendas de consumo minimo y medio

Con base a los estudios obtenidos se crean las propuestas que una vez
aceptadas por Coca Cola Enterprise, seran la base para la creacion del nuevo

departamento de cobro que sera manejado y operado por Capgemini.
3.1.1 Descripcion de la metodologia propuesta para obtener el proceso

El proceso de cobros se obtendra en el momento que la empresa Coca
Cola de la aprobacién y se obtenga su firma en la autorizacion, para utilizar
todos los procedimientos del proceso que fueron documentados por el equipo de

Capgemini.

El programa de traslado establecido se enfoca en la observacion,
estandarizacion y evaluacion de los procedimientos obtenidos descritos
anteriormente. Se documentaran utilizando el formato oficial de Capgemini para

documentar el proceso de cobro.
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Figura 2. Diagrama de flujo de proceso de cobro de pagos no recibidos
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Fuente. Elaboracion propia.
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Figura 3. Diagrama de flujo de proceso para escalar un pago no recibido
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Fuente. Elaboracion propia.

3.1.2 Determinar la cantidad de clientes contactados por los mejores

cobradores

De la fase de observacion, los supervisores compilan los datos obtenidos

de los 33 representantes de Capgemini. Con numero total de contactos diarios
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por cobrador documentados se saca la media de contactos, y se analiza y
compara con la cantidad de dinero recolectado por los cobradores durante ese

tiempo.

Luego se comparard nuevamente con el promedio histérico con el que
Coca Cola cuenta por cobrador y asi poder clasificar a los cobradores de

acuerdo al nivel esperado de produccidn que requiere la gerencia.

Datos de contactos durante la etapa de observacion.

Tabla I. Promedio de clientes contactados-equipo A

PROMEDIO DE NUMERO DE CONTACTOS POR SEMANA

TARDE \ Semanal Semana?2 Semana 3 Semana 4

Cobrador de Observador No. de No. de No. de No. de
Coca-Cola Capgemini Contactos Contactos Contactos Contactos
Joni Martinez Alejandra Figueroa 9 9 10 7
Debbie Kennedy | Pedro Donis 10 7 7 9
Andrea Moore Eduardo Castillo 7 10 8 7
Glenn Green Luis Flores 8 7 8 10
Derrick Smith Chritoff Castillo 7 8 7 7
Nicole Massino | Andrea Arzu 7 9 6 9
Jim Johnson Agar Sosa 7 7 8 10
Sean Tinney Luis Lopez 9 10 9 8
Frances Ulrich Mario Lopez 8 7 6 7
Dot Deblin Michela Aquino 8 6 8 10
Bryce Dola Alejandra Petz 6 8 7 8
Ravi Cartright Alvaro Lorenz 8 9 7 8
Kevin Hagen Mario Abascal 6 8 10 7
Amy Meadows Roberto Gamboa 9 8 7 7
Renato Cancella | Diana Pokus 10 9 6 9
Eric Pawell Meliza Ruano 9 10 8 8

Fuente. Elaboracién propia.
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Tabla Il. Promedio de clientes contactados-equipo B

PROMEDIO DE NUMERO DE CONTACTOS POR SEMANA

MANANA Semanal Semana2 Semana3 Semana4
Cobrador de Coca- Observador No. de No. de No. de No. de
Cola Capgemini Contactos Contactos Contactos Contactos
Joni Martinez Sofia Diaz 18 22 20 20
Debbie Kennedy Paola Machan 18 21 23 23
Andrea Moore Rodrigo Vidal 22 22 23 24
Glenn Green Diana Estrada 21 21 22 16
Derrick Smith Byron Barrios 20 21 21 19
Nicole Massino Jose Carranza 19 19 21 20
Jim Johnson Jose Valenzuela 17 20 20 22
Sean Tinney David Avila 16 22 22 21
Frances Ulrich Andrea Rayo 16 21 21 20
Dot Deblin Michelle Ozaeta 19 22 16 19
Marysabel
Bryce Dola Meneses 20 21 19 20
Ravi Cartright Luis Manfredo 23 22 20 23
Kevin Hagen Lucia Callen 24 21 20 22
Amy Medaows Inez Zuiiga 12 24 23 21
Renato Cancella Maria Juarez 20 19 19 21
Eric Pawell Rocio Donis 19 17 17 22

Fuente. Elaboracion propia.

Al comparar el dato histérico de la empresa cuyo promedio es de 39
contactos diarios, con el promedio de 31.45 contactos diarios obtenidos de la
muestra de cobradores con quien se hizo la observacion, se propone a la
empresa fijar de meta 35 contactos diarios por cobrador para cumplir con la

cobertura de cuentas necesarias para llegar a la meta de mes.

3.2 Personal necesario para cubrir la produccion

Para el desarrollo del nuevo departamento de cobros, se propone una
nueva distribucion del departamento, que operara Capgemini y cubrird en un

mismo lugar (Guatemala) el proceso de cobro para Coca Cola Enterprise.
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3.2.1 Organigrama del nuevo departamento

El nuevo departamento contara con el siguiente personal, para cumplir la

productividad requerida por parte del Coca Cola.

Figura 4. Nuevo organigrama propuesto para el departamento de cobro
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Fuente. Elaboracion propia.

Debido a que en la etapa de transicion se espera que la eficiencia del

equipo no sea Optima hasta que alcancen el nivel de conocimiento de sus
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cuentas en si, se contara con 15 personas adicionales temporales, quienes

nivelaran la produccion para llegar a las metas establecidas.
Las posiciones y roles con las que contara el departamento de cobros seran:

e Gerente de Operaciones: Encargado de liderar al equipo de cobros,

obteniendo los resultados esperados por el Coca Cola.

e Subgerente de Operaciones: Revisa y mantiene la parte operativa del

departamento en optima produccion. Estara encargado de revisar que los
miembros del departamento completen todos los procesos de cobros de
forma correcta y eficientemente. Implementara planes de accion para
mejorar productividad y calidad del trabajo y resolver cualquier problema
gue se presente en el dia a dia de la operacion.

e Supervisor: Encargado de controlar la produccién de su equipo y manejar
las cuentas asignadas. Provee retroalimentacion a su equipo de trabajo
para mejorar la calidad de su trabajo e incrementar su productividad,
encontrar oportunidades de mejora dentro del rendimiento de su equipo y
tomar decisiones en cuanto a su personal de bajo rendimiento.

e Analista clase A: Encargado de auditar el trabajo de los cobradores y

proporcionar al supervisor de las mayores oportunidades de mejora de
cada uno de los integrantes de su equipo. También desempefa en
menor medida las actividades del supervisor y provee cobertura cuando
algun supervisor esta en reuniones o ausente.

e Analista: Son todos los cobradores y encargados de contactar a los
clientes para obtener el dinero para Coca Cola. tienen que documentar
todos sus contactos y actividades diarias para que sean revisadas por su
supervisor y gerencia para poder encontrar mejoras tanto en su
rendimiento como en el rendimiento de las cuentas que maneja.

e Soporte de Cobros: Proveeran toda la papeleria necesaria por los

cobradores para respaldar las decisiones de prevenir o no que uno de sus

clientes pueda seguir negociando con la empresa.
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3.3 Cronograma de actividades para el proceso mensual de cobros

El cronograma estd enfocado en abarcar todo el proceso de cobro,
pasando por la etapa de entrenamiento, la evaluacion del mismo, control de

calidad y control de la produccion del departamento.
3.3.1 Programa de entrenamiento

A peticion de Coca Cola, en el programa de entrenamiento propuesto se
replica el entrenamiento que fue brindado por Coca Cola con respecto a todos
los sistemas y aplicaciones y el proceso de cobro en si, para llevar a los

empleados a un 6ptimo desempefio.

El programa consta de once semanas en total, una semana para la
induccion al departamento, conceptos y procedimientos basicos, seis semanas a

los sistemas principales que seran utilizados.

En este se capacitara y adiestrara en los ocho programas basicos que
estaran utilizando términos importantes y procedimientos necesarios, para lograr

con éxito el proceso de cobro.
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Figura 5. Programa de entrenamiento de cobro

PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO DE COBROS

Curso Status

Glos=ario - Terminos y definiciones Completo
Departamentos de apoyo Completo
) Induzeidn al procesa de cobro Completo
1 Ciclo de vida de cobro Completo
Procedimientos basicos del departamento de cobro Completo
Ley de Sarbanes Oxley - Induccidn para ejecutivos nuevos Completo
SAF Modulod Completo
SAF Maodulo 2 Completo
SAF botones importantes Completo
2 SAP cadigos Completo
SAF Modulo 3 Completo
Practica de utilizacian de sistema Completo
SAF Modulo 4 Completo
Sistemna de Facturacion Completo
Facturas - Informacion basica Completo
3 Sistemna: Autorizacion de Precios Modulo 1 Completo
Sistemna; Autorizacion de Precios Modulo 2 - Reporteria Completo
Sistema: Autorizacion de Precios Modulo 3 - Cartas de Intercambio Completo
BEASIS Modulo i Completo
BASIS Modulo 2 Completo
BASIS Modulo 3 Completo
2 E&SIS Modulo 4 Completo
Sistema: Revision de Precios Madulad Completo
Sistemna: Fevizion de Precios Maodulo 2 Completo
Sistemna: Revision de Precios Modula 3y 4 Completo
Sistema: Fieporteria de Ventas Modulo Completo
Sistema; Reporteria de Yentas Modulo 1 Completo
5 Sistema; Reporteria de Yentas Modulo 1 Completo
Sistema: Cheques Completo
Sistemna: Cheques rechazados Completo
Introduccion a la tabla de cobros Completo
Frocedimienta para crear un jornal Completo
Procedimiento para llamar a un cliente - cobro Completo
= Procedimiento para escalar un cobro Completo
FProcedimienta para poner a un cliente en: "solo pago en efectivo™ Completo
Procedimiento para poner a un cliente en: "mal crédito” Completo
Procedimiento de Auditaria Completo

Fuente. Elaboracion propia.
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3.3.2 Sistema de evaluacion para colaboradores

Se hacen exadmenes periodicamente para evaluar a los colaboradores
durante el entrenamiento y tomar la decisibn si empezaran a trabajar las
cuentas, si hay que reforzar alguna de las etapas del entrenamiento o si
solamente no podran seguir trabajando con la empresa. Todos los

colaboradores necesitan un promedio arriba de 80 puntos para ser aprobados.

Se llevaron a cabo evaluaciones con supervision de Coca Cola y la
gerencia de operaciones de la empresa para obtener un sistema de evaluacion

objetivo y que cubriera todos los aspectos del proceso de cobro.
3.3.3 Descripcion del control de calidad

El control de la calidad en este departamento conducird a un incremento
de productividad, aumentando la eficiencia de los analistas de cobro. El &rea de
control de calidad se enfocard en cuatro aspectos importantes que permitirdn al
analista optimizar su tiempo al maximo y brindar el mejor servicio posible a los

clientes de Coca Cola Enterprise.
3.3.3.1 Control de los rechazos

Al realizar proceso de cobro y obtener el pago de un cliente, cada analista
tiene que documentar su operacion y se requiere llenar un jornal para obtener la

constancia fisica del cobro realizado.

El jornal completado tiene que estar en cumplimiento con la ley SOX y con
los reglamentos internos de la empresa. Esto es de gran importancia, ya que si
no se cumple con ambos, puede haber fugas de informacion que podrian llegar

afectar financieramente a Coca Cola Enterprise.

Adicional cada jornal rechazado significa pérdida de tiempo del analista, ya
gue tiene que revisar el jornal y modificarlo apropiadamente para cumplir con los

requerimientos.
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3.3.3.1.1 Rechazos S.O.X.

El jornal debe incluir informacion detallada sobre el trabajo hecho,
informacion que debe estar en cumplimiento con los estandares de calidad
requeridos por la empresa y por la Ley Federal Sarbanes-Oxley de Estados
Unidos. EIl requerimiento de esta ley, para control de auditoria, obliga a

cualquier creador de un jornal a cumplir con los siguientes 11 parametros:

e Todas las cantidades (US$) en la hoja de resumen del jornal tienen ser
positivas.

e La suma de las cantidades en la hoja de resumen tiene que ser igual a
la hoja de ingreso de datos.

e Colocar el codigo de la resolucion del cobro en la hoja de resumen.

e Los campos de numero de cheque, dia de creacion, cantidad cobrada,
namero de transaccion tienen que estar llenos.

e Si el cliente se pone en estatus de “pago en efectivo”, tiene que llevar
el correo adjunto de aprobacién de supervisor.

e La suma de las cantidades en la hoja de resumen debe de igualar a la
cantidad descrita en el correo de aprobacion del supervisor.

e Si es mas de un cheque, la cantidad de la suma de los cheques
enviados por el cliente tiene que igualar la suma de las cantidades en
la hoja de resumen.

e El precio de la factura o facturas a pagar tiene que igualar la cantidad
gue sera pagada con los cheques y la suma de las cantidades en la
hoja de resumen.

e En la hoja de ingreso de datos tiene que ir el nimero de cuenta del
cliente a quien se le esta realizando el cobro.

e La informacién en la hoja de ingreso de datos tiene que igualar a la

informacion de la cuenta del cliente que despliega en SAP.
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e Al momento de llevarse a cabo la transaccion, todos los datos tienen

que ser actualizados en SAP.
3.3.3.1.1 Rechazos No-S.0.X.

Como parte de su propio control interno, Coca Cola también requiere que
ocho pardmetros mas sean incluidos al momento de realizar un jornal de cobro

para que no sea rechazado:

e En la hoja de resumen completar el campo de unidad de negocios.

e En la hoja de resumen completar el campo del creador del jornal.

e En la hoja de resumen completar el campo de namero de jornal.

e En la hoja de resumen completar el campo de nombre del cliente.

e En la hoja de ingreso de datos el campo de comentarios, tiene que
estar lleno.

e Cualquier cobro arriba de US$1,000 tiene que estar autorizado por el
supervisor.

e Cualquier cobro arriba de US$10,000 tiene que estar autorizado por el
gerente de operaciones.

e Todos los documentos adjuntos, como correos electronicos, imagenes
de cheques y cualquier otro respaldo para el cobro tiene que estar en
formato PDF.

Se contara con un control interno de auditoria por parte de Capgemini para

prevenir que estos errores lleguen a Coca Cola.
3.3.3.2 Llamadas de calibracion

Los miembros del departamento de control de -calidad escuchan
detenidamente las llamadas hechas o recibidas por el analista de portafolio,
calificando la capacidad para comunicarse apropiadamente con el cliente, y el
manejo adecuado de los sistemas disponibles para resolver las dudas que el

cliente tenga con respecto a su estado de cuenta.
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Asi mismo toman nota de las oportunidades de mejora para luego dar sus
sesiones de retroalimentacion, tanto al analista de portafolio, como también los
resultados generales de sus evaluaciones al supervisor y a la gerencia del

departamento de cobros.

3.3.3.3 Control de errores repetitivos

Con base a los datos obtenidos del reporte de control de calidad
implementados, se determina al analista de portafolio que comete errores
repetitivos y frecuentes. De este control se analiza la cantidad de tiempo que

sera necesario reforzar al analista que comete estas faltas.

De este mismo reporte se obtendran y analizaran datos estadisticos que
se proporcionan a la gerencia de cobros, para tomar decisiones en cuanto a las
oportunidades de mejora existentes dentro del departamento y tomar las

acciones correctivas necesarias.

3.3.3.4 Sesiones de retroalimentacion

Cada equipo tendrd un agente de control de calidad, el cual velara por
mantener la calidad del trabajo en conjunto con el supervisor del equipo. Con
los datos de los errores cometidos por el analista de portafolio, el supervisor y el
agente de control de calidad, daran retroalimentacion a los analistas, corrigiendo
los errores en los cuales ah incurrido, como prevenir los mismos y como mejorar

en la eficiencia y productividad de su trabajo.

Al mismo tiempo estas sesiones quedan documentadas, con los temas
tratados con el agente y que se espera de el analista para la préxima sesion,

dejando claras las metas que tiene que tomar y como mejorar su rendimiento.
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3.3.4 Descripcién del control de produccién

Cumplir con la cantidad establecida de dinero obtenido de cobro es el
principal objetivo del servicio que brindard Capgemini a Coca Cola Enterprise.
Para esto, la gerencia de operaciones del departamento de cobro que brindara

el servicio, se enfocara en tres puntos principales.

La Optima distribucion del trabajo a realizar, una clara asignacién de metas
a cada uno de los analistas de cobro y el control sobre el trabajo realizado diaria

y semanalmente por el equipo de trabajo.
3.3.4.1 Distribucion de Portafolios

En la primera etapa se distribuyen las 72,149 entre los 60 analistas fijos y
los 15 temporales. Estas cuentas que representan los US$92.3 millones de

dolares de la cartera de cuentas de consumo minimo y medio.

Cada analista recibird un portafolio de alrededor de 960 cuentas que
representa entre US$800,000.00 y US$2, 000,000.00. Se escogeran a los
analistas de mas alto rendimiento en el entrenamiento para manejar las cuentas

de mas alto valor monetario.
3.3.4.2 Asignacion de metas

La asignacion de metas propuesta se enfoca en cubrir el dinero que se
puede obtener de lo que el cliente le debe a Coca Cola, pero distribuido con

respecto a la cantidad de tiempo que lleva la cuenta de estar en mora.

El objetivo es ir reduciendo las cuentas que tiene tiempo de mora mas alto,

y aumentar el activo circulante de la empresa.
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3.3.4.2.1 Cuentas al dia

Estas cuentas estan conformadas por los pagos pendientes de recibir de
31 a 60 dias después de haberse realizado la compra. Los contratos de servicio
acordados entre Coca Cola y Capgemini, ponen a la empresa como obligacién
llegar recibir arriba del 87% del dinero facturado por las ventas.

Dependiendo de la cuenta que tenga el analista, se pondra su meta de
pago recibido al dia, ya que algunos portafolios estardn mas accesibles que
otros. Al igual que el manejo de todas las cuentas en mora se debera considerar
la cantidad de clientes en bancarrota, hospitales, escuelas publicas y militares

gue tenga el portafolio por el manejo especial que estas cuentas requieren.

El rango de meta variara entre el 84.2% y 92.3% para cada analista
dependiendo del portafolio.

3.3.4.2.2 Cuentas en mora 61-90 dias

El servicio acordado con Coca Cola en estas cuentas es que la cantidad
de dinero del portafolio total de cobro tiene que estar por debajo de 7.5%, al
igual que las “cuentas al dia” las metas individuales de cada uno de los analistas

variara dependiendo del portafolio que maneje.
3.3.4.2.3 Cuentas en mora 91-120 dias

El servicio acordado con Coca Cola en estas cuentas es que la cantidad
de dinero del portafolio total de cobro tiene que estar por debajo de 4.5%, al
igual que las “cuentas al dia” las metas individuales de cada uno de los analistas
variara dependiendo del portafolio que maneje.

3.3.4.2.4 Cuentas en mora 120+

El servicio acordado con Coca Cola en estas cuentas es que la cantidad
de dinero del portafolio total de cobro tiene que estar por debajo de 1%. Debido
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a la dificultad de cobro de estas cuentas se maneja con el equipo especial

dedicado 100% de su tiempo realizando Unicamente cobros dificiles.

3.3.4.3 Reportes de control sobre meta

El reporte se alimenta de la base de datos de Coca Cola. Se toman de la
base de datos, todas las transacciones completadas y se elaboran reportes que

se entrega a la gerencia de operaciones.

Estos tendran que reflejar la cantidad de transacciones procesadas por los
analistas de portafolio, la cantidad de ddlares cobrados por estas transacciones,
% de rechazos de paquetes enviados y él % de cumplimiento sobre la meta de

el analista de portafolio, cada uno de los grupos y del departamento en si.

Figura 6. Reporte de meta sobre cobro y jornales rechazados

Supervisor (i G Total para cobrar Fendiente para 31 - 60 Dias Rechazos Pendiente por Trabajar
= Persol = Cobro Meta n n
Christopher de la Roche 4 Karl Hagussler [
Christapher de la Roche 53 Alejandro Quijada
Christopher de la Roche 25 Maria Ovalle 0
Christopher de la Roche 39 Bernabe Oliva 3 m
Christopher de |3 Fioshe 1 Julio Mascoso
Christopher de la Roche Al Heidilopez
Christopher de la Roche AZ Juan Jerez
Christopher de |3 Fioshe =) Fiandal Cajas
Christopher de la Roche o) Leslie Estrada
Christopher de la Roche cl Jioanna Larios
Christapher de ls Fioche ca Fiodrigo Fiegnier
Christopher de la Roche Total m
|Agar Sosa 1& Carlos Garrido
Agar Sosa 20 [andrea Arans
|Agar Sosa 22 Arabella Cotto
[AgarSoss 1 Foger Esoobar
Agar Sosa 23 [ Jose Oniz
Agar Sosa 2% [dose Melgar 3
|Agar Sosa BG Oliver Curtiss
Agar Sosa BH [Luis Gonzalez 0
Agar Sosa BK [ Tony Guzman 9
|Agar Sosa CH Teszy Castellanos
(AgarSosa ] Jonathan de la Rosa 9 I
Agar Sosa Total
Fienata Malina 24 Marco Duarte 0
Renato Malina 30 ' ahan Romera 4
Fienata Malina ar Luis Cordoba 3

Fuente. Elaboracién propia.

32



4. IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

4.1 Induccién y entrenamiento de los cobradores

El enfoque de cronograma de entrenamiento y la acertada evaluacion de
los analistas de cobro en entrenamiento, se debe al alto grado de importancia
gue Coca Cola ha dado a la correcta captura de conocimiento del proceso de
cobro actual y que se replique en el departamento operado por Capgemini.

Esto es la primera fase que se tiene que completar con éxito para que todo
el proceso de traslado del departamento y luego la operacion regular del mismo,

estén a la altura que se exige a la empresa.
4.1.1 Cronograma de entrenamiento

Fase 1: Se empieza con el grupo que estara haciendo todo el trabajo de
observacion y documentacion del proceso de cobros en Coca Cola en USA.
Cubre las éareas de Induccion, Entrenamiento de Sistemas, Entrenamiento de

Inglés, Fase de Observacion de este grupo.

Figura 7. Cronograma de la primera fase de proyecto

© Task Mame 3 2008 [Movember 2008 [December 2008 January 2008 [February 2008

=

€ 9 [12[15[18[21 [24[27 [30] 2 [ 5 [ & [11[14[17 [20 23 [26[29 ] 2 [ 5 [ & [11[14[17 (202326291 [ 4 |7 [10[13 (16 [19[22[25 28 [31] 3 [ & [ 9 [12[15 18 |21 [24 |27

" =/Phase1

v v
v Induction Training - Gustemala 100%
1020

System Training - Tampa

TU Training - Guatemala

* Phase 2

# Ramp Up Phase

Go Live

Fuente. Elaboracion propia.
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Fase 2. Se recluta, contrata al personal que completara al equipo del

nuevo departamento en Guatemala y abarca la Induccion, entrenamiento de

sistemas, entrenamiento de inglés; pero se agrega el proceso de captura de

conocimientos que es compartido por los integrantes de la fase 1.

Figura 8. Cronograma de la segunda fase del proyecto

€ Task Mame January 2009

[February 2008

I

A pril 2009

A4 [17 2023 26 28

14 |7 [10]13[16[19]22[25 (28 |31 [ 3 |6 | 9 [12[15[18]21 [24]27 |

iarch 2009
2[5 |8 [11[14 47 [20]23 [25]23

(L5
4[4 |7 [10[13[16 19222528

" [# Phase 1

=/ Phase 2
W2 Induction/TU
Training-Guatemala
W2 System Trainin-Guatemala
=l W2 Knowledge
Capture-Guatemala
Ohzervation Week

Practice Weeks

Perfarmance Weeks

| + Ramp Up Phase l

Go Live

Fuente. Elaboracién propia.
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Fase 3: Referida como la fase de “Ramp Up”, se obtendran las cuentas

gue se llegaran a manejar en el departamento, gradualmente durante seis

semanas, y alcanzar al finalizar esta el “Go Live”, momento en el cual se obtiene

el 100% de las cuentas a manejar y se inicia oficialmente con la produccion por

parte de Capgemini.

Figura 9. Cronograma de la tercera fase del proyecto

Task Name Start Finish Resources
1 + Phase 1 Mon 10/20/08 Fri 1/30/09
6 | Phase 2 Mon 1/19/09 Fri 32709
13 | Ramp Up Phase Mon 3/30/09 Fri 5809

14

15 Wieek 2 - 10% Mo 4609 Fri 4A0i09

18 Week 3 - 20% Mon 41309 Fri 4709

7 wWeek 4 - 20% Maon 452009 Fri 402409

18 Weck 5 - 20% Mon 42708 FriSA09

13 Week 6 - 20% Mon 5409 FriSmig

20 | Golive Mon 5/11/09 | ¥ved 54309 GO LIVE,SH1

Fuente. Elaboracion propia.
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4.1.2 Descripcion del método de evaluacion

Durante el proceso de entrenamiento se hacen evaluaciones semanales
gue verifican los conocimientos aprendidos por los analistas de portafolio. En
estas evaluaciones se incluyen no solo preguntas sobre los sistemas en si,
también se evallan casos de qué acciones serian las mas apropiadas a seguir

en diferentes situaciones a las que podrian enfrentarse con clientes.

Estas evaluaciones luego se compararon con el estandar pre establecido
ya por Coca Cola durante la etapa de captura de conocimiento. Con los
resultados se determiné a los analistas que cumplieron con el nivel de
conocimiento requerido y a los que tienen que mejorar en algunas de las aéreas

aprendidas.

A los que no cumplan con los estandares de la empresa se les reforzara y
dard una segunda oportunidad para llegar al cumplimiento. De no alcanzar el
nivel de conocimiento necesario, tendran que ser transferidos a otro

departamento de la empresa si es posible o retirado de la misma.

4.2 Implementacion de los procesos

Al finalizar la etapa de entrenamiento, todo analista de cobro necesitara
pasar una etapa de adiestramiento, en el cual empezara a poner en practica

todos los conocimientos aprendidos.

Esto da experiencia de situaciones reales del dia a dia, a las que se
afrontan los actuales analistas de cobro y se podra evaluar el comportamiento

gue muestran nuevos analistas en estas situaciones.
4.2.1 Entrenamiento de los procesos aprendidos

Para dar un adiestramiento completo, los analistas de cobro nuevos seran
entrenados en cuatro sub etapas que cubriran todos los aspectos del proceso de
cobro y estaran preparados para empezar a cobrar por su cuenta al finalizar este

adiestramiento.
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4.2.1.1 Transferencia de informacion por parte de los expertos

Al terminar el entrenamiento basico de los sistemas, los colaboradores de
la empresa que llevaron a cabo el estudio y andlisis del proceso de cobro en
Coca Cola explicaron paso a paso cada uno de los procedimientos

documentados que conforman el proceso.

Luego se dieron tres ejemplos por cada procedimiento, de situaciones
reales que vivieron durante su estadia en Coca Cola y como fue manejado por

los cobradores de Coca Cola.
4.2.1.2 Observacion del proceso de cobro

A los 33 analistas de portafolio que recibieron el entrenamiento en Coca
Cola se les asignan cuentas. A cada uno de se le asigno también un analista en
entrenamiento que cumplieron con el requerimiento de conocimiento adecuado,
para que se sienten en turnos de cuatro horas al dia, por una semana para
observar como el analista graduado maneja las cuentas y desarrolla el trabajo

de cobro dia a dia.

Cambian de turno todos los dias, mafiana y tarde, para observar y

aprender la rutina basica y que puedan reproducirla en la practica.
4.2.1.3 Practica en el proceso de cobro

Luego de la observacion, durante dos semanas mas, el analista en
entrenamiento llevo a cabo practicas supervisadas, por el analista graduado, de
los diferentes procedimientos del proceso de cobro.

Se le daran a trabajar diferentes cuentas, con diferente nivel de dificultad
con el objetivo de que empezaran a tomar confianza en el momento de resolver

problemas que puede enfrentar en el futuro y con clientes de mayor dificultad.

Se esperaba que con la repeticion de la rutina diaria pueda llevar el
proceso estandarizado de cobro, realizando todas las tareas que lo llevaran a

alcanzar y sobrepasar las metas y objetivos que tendran que alcanzar.
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4.2.1.4 Evaluacion del proceso de entrenamiento y practica

La evaluacion final fue realizada en conjunto entre la gerencia de

operaciones de Capgemini y los expertos asignados por Coca Cola. En un salén

de reuniones se reunieron las dos partes y el analista de portafolio a ser

evaluado. Al azar se escogio tres cuentas, en las cuales el analista tuvo que

llevar a cabo el proceso de cobro aprendido. Se tomaron en cuenta para la

evaluacion:

e Rutina de chequeo previo

(0}

(0]

(0]

(0}

(0}

Revisar historial de pago

Revisar informacion de contacto del cliente
Revisar cheques recibidos sin aplicar
Revisar facturas pendientes de pago

Revisar historial de contactos al cliente

e Durante la llamada

(0]

(0}

Saludo al cliente

Explicacién adecuada de facturas pendientes de pago
Fecha maxima de pago

Explicar consecuencias de falta de pago

Responder otras dudas del cliente

e Rutina post llamada

(0}

(0}

(0]

Mandar informacion necesaria
Hacer las anotaciones de la llamada en SAP

Hacer las anotaciones en el reporte de produccion
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4.3 Trabajo directo en el area de cobro

Al completar el entrenamiento del departamento de cobros de Capgemini y
tener el personal necesario se empezara el traslado del trabajo desde la locacion
original de Coca Cola a las instalaciones de Capgemini. El traslado sera de
forma paulatina segun el cronograma establecido para mayor control de las

cuentas.

Al mismo tiempo el departamento de control de calidad se integra a la
operacion para analizar cualquier posible error por parte de los analistas y

tratarlo para evitar cualquier tipo de rechazo antes de que ocurra.
4.3.1 Etapa de lanzamiento

Se inicia el traslado de trabajo al nuevo departamento de cobros,
recibiendo cada semana una parte del el total del portafolio de cobros. Se
controla de mejor forma a los analistas de cobro que reciben cuentas para
trabajar y también se les puede brindar mayor apoyo por parte de control de

calidad y gerencia.

También se puede controlar la cantidad de dinero que se ha logrado
colectar por semana, tomando acciones, si es necesario, para poder cumplir con

la meta establecida.
4.3.1.1 Cronograma de adquisicion de cuentas

En la semana uno se obtiene 20 portafolios que representan US$34
millones. En la semana dos y tres se obtienen 10 portafolios, los cuales

representan un total de US$28 millones.

En la semana cuatro, Coca Cola tomo un dia para analizar la cantidad de
dinero recibido de los cobros de las cuentas asignadas. Debido a que el
porcentaje de dinero recibido estaba por debajo del 87% se decidi6 esperar la
recepcion de los ultimos 20 portafolios, para poder tomar las acciones

necesarias para liderar al equipo hacia la meta establecida.
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Semana cinco se recibieron los ultimos 20 portafolios por un total de

US$38.3 millones para completar el portafolio completo a manejar de US$92.3

millones.

En la semana seis Coca Cola toma otro dia para analizar el progreso de el

cobro de los portafolios y su cumplimiento de la meta.

Figura 10
Taszk Mame
1 Semana 1 - 20
portafolios
2 Semana 2 - 10

portafolios
3 Semana 3 - 10
portafolios

4 Semana 4 - Evaluacion

de Resuttados

Bl Semana 4 - Ajuste de

resultados

& Semana 5 - 20
rafolios

. Cronograma de transicion de cuentas

Duration

S5 days

Sdays

Sdays

1 day

4 days

S5 days

Start Finish Predecessors |AUG S, 09

hfon &10/09 Fri &r4m09
lon 81709 Frigr21i03 1
hion 824109 Fri3i28109 2
hon S31/09 hon 83109 3
Tue9nina ™ Frigaing 4
hion 9/709 Frign1mo9 s

on 91409 hon 9M4/109 &

Fuente. Elaboracion propia.
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4.3.1.2 Metas durante el lanzamiento

Las metas establecidas por Coca Cola durante la etapa de lanzamiento

son las mismas acordadas por la empresa para cuando el departamento ya este

en produccion:

1) Porcentaje de dinero colectado:

a.

b
C.
d

Cuentas al dia: > 87%

Cuentas de 61-90 dias: < 7.5%

Cuentas de 91-120 dias: < 4.5%

Cuentas de 120+: < 1%
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2) Numero de cuentas contactadas diariamente: 35 cuentas por dia por
analista de portafolio.
3) Porcentaje de jornales rechazados
a. Semanaly?2: <25%
b. Semana 3: < 20%

c. Semana 4: < 15%
4.3.1.3 Acciones preventivas en caso de no llegar a la meta

En caso de no estar en cumplimiento, se tenia preparado un plan de
accion a seguir para cada una de las metas acordadas. En la auditoria que
Coca Cola realizo en la semana cuatro se determino que dos metas no habian
sido cumplidas, por lo cual se realizaron los ajustes necesarios para llegar a lo

establecido.

Coca Cola determiné que la meta 1) Porcentaje de dinero colectado, inciso a.
Cuentas al dia, no se estaba cumpliendo. EI porcentaje promedio general de
dinero colectado de cuentas al dia estaba a 83.4% lo cual representaba
alrededor de US$3.3 millones.

También determiné que la meta 2) Numero de cuentas contactadas,
solamente se estaba llegando a un promedio de 29 cuentas por analista. El no
cumplir con esta meta estaba a su vez provocando la disminucion de dinero

colectado y no llegar al 87% de dinero colectado de las cuentas al dia.

El departamento de control de calidad del departamento de cobro
Capgemini, desde la semana uno habia estado haciendo aleatoriamente
auditorias internas a los analistas de portafolio para encontrar oportunidades de

mejora individualmente y del departamento de cobros completo.

Encontraron que dos oportunidades en las actividades realizadas por los

analistas:

e EI 30% de los analistas no sabian interpretar de forma exacta el historial

de contacto del cliente.
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e En el momento estar en contacto con el cliente, se tomaban mucho
tiempo en responder las dudas que el cliente tuviera, al tomar decisiones
no acertadas en cuanto a la aplicacion a utilizar para encontrar la

informacion necesaria.

4.3.2 Departamento de control de calidad

Para brindar un apoyo adecuado a la gerencia de operaciones, el
departamento de control de calidad se estructura su organizacion y desarrollo

tactico que tendran que llevar a cabo como actividades diarias y semanales.

De estas actividades se podran obtener y analizar datos reales del
rendimiento de los analistas de portafolio para poder desarrollar una estrategia

gue permita el mejoramiento del rendimiento.
4.3.2.1 Alcance del control de calidad

El departamento de control de calidad estar4 formado de la siguiente

forma.

Figura 11. Organigrama del departamento de control de calidad

Supervisora de
Control de Calidad

Analista de Control Analista de Control Analista de Control
de Calidad de Calidad de Calidad

Fuente. Elaboracion propia.

e Supervisora: coordinara todas las actividades de los analistas de
control de calidad:
o Cronograma de evaluaciones

o Cronograma de sesiones de retroalimentacion
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o0 Entrega de resultados a la gerencia de operaciones
o Control de jornales auditados por sus analistas
0 Acciones propuestas para mejora de rendimiento de calidad

e Analista de control de calidad: estara encargado de realizar las

evaluaciones durante el proceso de cobro, documentacion del
resultado de la evaluacién, auditar jornales terminados y apoyar con

ideas de cédmo mejorar el rendimiento en la calidad.

La responsabilidad del control de calidad sera proveer a la gerencia de
operaciones de cobro con los datos histéricos y presentes de las oportunidades
de mejora del todo el departamento.

Debera desarrollar actividades junto a operaciones, que se puedan poner

en practica para mejorar la calidad.

4.3.2.2 Evaluacion de control de calidad

Para realizar el cronograma de evaluaciones se tomaron los datos
histéricos del primer mes de produccién identificando a los 25 analistas de

portafolio con el mayor indice de rechazos por su trabajo completado.

A estos analistas se les puso bajo un programa de control directo bajo
supervision de los tres analistas de control de calidad, quienes evaluaron

diariamente por un periodo de tres semanas.

Se realizaron cinco evaluaciones por semana durante la duracion del
programa para tratar de tener la mayor informacién posible y mejorar la calidad

del trabajo de los analistas de portafolio.
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4.3.2.3 Sesiones de retroalimentacién

En conjunto a las evaluaciones, los analistas de control de calidad también
tuvieron 9 sesiones de retroalimentacion durante el periodo de tres semanas.
Estas se realizaron uno a uno con cada uno de los analistas de portafolio y sus
supervisores de produccién, en donde se les ensefa los errores que han
cometido, la forma correcta de realizar el proceso y las mejoras que han tenido

desde la ultima sesién de retroalimentacion.

En estas sesiones también se les explica cual es la expectativa de este
programa y las mejoras que se esperan del analista de portafolio de una sesion

de retroalimentaciéon a otra.

4.3.3 Departamento de control de produccién

El departamento de control de produccion o centro de control, utilizara la
informacion obtenida del trabajo manual que los analistas de cobro ingresan al
sistema, brindando los reportes necesarios que la gerencia de operaciones

requiere.

Estos reportes requeriran cambios significativos a lo largo de la operacién
de cobro, debido a que el control brindado por Coca Cola es obsoleto y se

necesitan reportes con mas informacion y mejor desplegada.
4.3.3.1 Desarrollo de reportes de produccion

Se crean dos reportes de produccion. El primero consiste en desplegar la
cantidad de contactos y dinero cobrado cada dos horas, por cada uno de los

analistas de portafolio, equipos y por el departamento en general.

Este reporte permite ver a la gerencia facil y claramente el trabajo
detallado del departamento en tiempo real lo que permite ajustar y hacer

cambios para lograr cumplir con las metas diarias, semanales y mensuales.
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El segundo reporte da visibilidad de la cantidad de délares recolectados en
cuentas al dia, 61-90 dias, 91-120 dias y arriba de 120. Con estos datos
también se podra ver el porcentaje de cumplimiento que se tiene en
comparacion con la cantidad de dinero a colectar en el portafolio de cobro al

momento de iniciar el mes.

Estos son los reportes oficiales que se usan para presentar los resultados
no solo al equipo de cobros, también fueron aprobados por Coca Cola para

control externo de ellos sobre la operacion.

Figura 12. Reporte de contactos y produccién diaria

Productividad Diaria - Mayo

4/5/2008 4/6/2008 4/7 /2008 432008 432008

Contactos ‘Contactos 5 Contactos 5 Contactos 5 ‘Contactos Contactos

Byron Barrios a3 0 5 - g 5 - 0 5 0 5 o 5
Claudia Folgar CF 5 3 8,021.43 3 838.23 o 3 - 3 5 §448 7 i}
Angel Morsles RM o 3 - 3 - 5 S 220327 o 3 - El =
Brenda Flores BF 3 2,876.08 13 5 B8,635.65 o 3 - o 3 4143 ol 5
Alain Kotto DCle 1 3 18,567.70 3 - o 3 - o 3 - 34 5
Andrea Rayo AR 3 3 - 3 5 §121.08 24 5 3,867.0 El 3 5
Liliys Abdrakhmanoy DCE1 3 3 - o 3 - o 3 - ol K 5
Roberto Gamboa CCe2 3 3 33.6% o 3 - o 3 - 35 ER 5
Julic Gonzalez DCe3 3 3 - o 3 - 7 5 880032 1 3 5
Monica Solorzano  (DCE4 3 5 502371 o 3 - 25 5 25,9668.33 K 27 5
Cesar Perez DCES 3 3 - & 5 G5,766.08 5 3 , 943,26 K 11 5
IMzric Absscal T4 5 - 5 0 5 - 5 S - 0 S

§ 2746527 5 $ 14,090.43 5 §116,268.52 5
CarlosCabrara cC 0 5 - 1] 5 - 0 5 - 0 5 - o 5 - a 5
Fable Castille FC 7 3 7 S 2,589.38 & - W 5 3 965.36 5 5 113822 30 5
David Avila =228 4 3 g S 296123 4 5 1,150.33 18 5 126248 & 5 188332 36 5
Evelyn Marrogquin EM & 3 2 3 38374 o 3 - 1 3 156.86 7 3 833.66 18 5
Orfa Lopez oL 10 3 4 3 0E3.18 o 3 - 5 3 57118 ol 3 - 13 5
Meliza Ruano MR & 3 kel 5 - 3 5 150888 @ 3 - e K - g 5
Mancy Melville MM 5 3 7 51,5784 4 3 3E1.76 13 5 170316 El 5 185231 43 5
Karla Montalvan DC2E 1 3 12 S 348123 3 135671 Bl 3 4360 1z 5 107583 33 5
Byron Lezl 47 & 5 4 5 1,1 5 74, 5 - 5 7 S

5 5 5 5 § 821975 5

Fuente.

Elaboracion propia.
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Total Week 1

5

26,001.14
20,435.43
11,986.65
37,560.88
27,020.56

42,2594.43
15,522.70
30,590.04
10,715.34

222,927.57

2,553.46
2,088.63
2,355.04
5,685.04
2,732.64
£,554.72
5,281.63
4,242.50
48,573.78




Figura 13. Reporte de dinero cobrado por dias en mora

Dolares por diag en mora Dias -
Supervizor Analizta ~| 1-30 Dias 31-80 Digg _ &§1-90 Diag __ 91-120 Dias Total

=l Agar Sosa Andrea Ravo 285 270 215 1,369
Carles Cakrera 14,393 29,157 15,470 2,067 61,928
David Avila g0z 717 238 1,000 2,407
Nancy Mebrile 4 703 2,330 24024 2,481 33,509
Beatriz Gonzalez 450 430
Pablo Castillo 558 2,508 1,881 1,221 5,179
Orfa Lopez 820 300 1,120
Evelyn Hernandez 553 206 1,254
Monica Sanchez 178 178
Maria Ardiano 455 1,555 2,010
Evelyn Marroguin 1,384 28582 4842 3,152 12,022
Karla Montahran 7,357 480 3,816 2924 14,577
Sonia Gonzalez 2,358 2358
Anna de Leon 135 131 270
Kevin Barrera 1,445 1,500 1,111 503 4584
Andrea Sanchez 450 450
Meliza Ruano 579 5,303 593 2,380 5,265
Edlin Lopez 1,470 156 1,628
Julia Portillo 750 2321 4 382 2,832 10,285
Cristobkal Welasgquez 2,830 2,830
Rene Gonzalez 329 125 356 201 1,616

Agar Sesa Total 35,169 45,158 81,155 25,802 171,324

Fuente. Elaboracion propia.

4.3.3.2 Creacion de la ficha de puntaje

La ficha de puntaje fue creada con el objetivo de dar a conocer tanto a los
supervisores como a los analistas de portafolio el cumplimiento de sus metas de
forma clara y entendible. De los 10 puntos a asignar a la ficha de puntaje seis

puntos seran dados a la meta de produccion, tres puntos estaran asignados al

control de calidad y un punto para asistencia y puntualidad.

Figura 14. Ficha de puntaje por equipo
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Ficha de Puntaje por Equipo Minute Maid Canada Dry
25 de Abril de 2008 —_— ® 0a/Audic Error S5
-7 Count H Completed
® Not Worked Coun
| Puntaie porequino____| _% Gumplimiento conmeta__| _Rechazos _| _Total de puntos Count
i Arribz del 0% " Menerall0% °  Sobrel0pts W Complstad Count
r r
B | | M InPrograz Count Coun
Canada Dry 89% 8% 8 n Progre un
r r
Vanilla Coke I 77 8% 7
r
Smart Water [ 2% 5 i
i | | Vanilla Coke Smart Water
Vault 88% 7% 8
" r
spric=Zero 94% 6% I
r r
ok zero 90% 9% I
= = = | Completed
Powerads 81% 4% 8 ] nt
W Complsted Count
Analistas con mds ® InProgress Count
rechazos W QA/Audit Error
Analista Jornales rechazados coum
.Luisa Hernandez 10
2 Pedro Iharra 9
3| Nuria Morales 7
4 Edlin Lopez 6 Y] .
ault
5 Emilio Giron 6 [ 1 Sprite Zero
& lose Mazariegos 3
7 Andres Aguino 5
8 Marco Cahueque 5
. 5 | Completed
S Sindy Guerra H Complztad Count Count

Fuente. Elaboracion propia.

4.3.4 Etapa de produccion

El proceso de cobro bajo operacion de Capgemini tiene tres actividades
importantes para lograr brindar a los analistas de cobro la mejor oportunidad de

llegar a sus metas.

Se distribuyen las cuentas equitativamente asignando a las personas
adecuadas para el tipo de cuenta que se va a trabajar, esto permitira tener un

balance entre el trabajo que tiene que realizar cada analista.

Con base a esta informacién los supervisores haran sus prondsticos
mensuales y diarios en conjunto con su equipo para comparar la produccion real
con la meta general del departamento. Se agregan incentivos para motivar a los

analistas cumplan con sus metas y las sobrepasen.
4.3.4.1 Distribucion pareja de las cuentas dentro de los equipos

Para poder mantener una produccion constante en el departamento de
cobros, se decidi6 dar tomar en cuenta para la distribucién, no solamente la
cantidad de cuentas y la cantidad monetaria que estas representan, sino que

también las caracteristicas y manejo especial.
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Las cuentas militares se repartiran en dos equipos de trabajo distribuidas
entre todos los analistas de portafolio de esos equipos. Las cuentas de
hospitales se repartiran de la misma forma, dejando a las cuentas de
embotelladoras al un grupo.

A todas estas cuentas no se les puede dejar de dar servicio, por lo que al
atrasarse un pago, el cobro no puede ser tan agresivo como se haria con otras

cuentas de manejo regular.

El resto de las cuentas se repartiran de forma equitativa, dandole la
responsabilidad de manejar un promedio de US$19 millones de délares a cada

supervisor.

4.3.4.2 Control de la produccién por equipo

Del pronostico mensual llevado a cabo por cada uno de los supervisores
se obtienen las cuentas que cada equipo tiene que priorizar a lo largo del mes,

por semana y por dia, para poder cumplir con la meta.

El analista clase A de cada equipo es responsable por revisar que cada
uno de los analistas de portafolio este trabajando las cuentas correspondientes.
Para esto utiliza el reporte de productividad, y lo compara con el prondstico del

dia que prioriza las cuentas a trabajar.

Esto permite que los analistas de portafolio no se desvien de la meta y se
puedan resolver y escalar todos los problemas que se encuentren al momento
de trabajar las cuentas priorizadas y se consiga recolectar la mayor cantidad de
dinero posible. Se hace una reunién diaria entre supervisor, analista clase A 'y
su equipo dando a conocer la produccién del dia anterior, las cuentas a trabajar
y metas para el dia.

Luego diariamente también se hace una reunion entre supervisores y
gerencia para discutir el plan de accion y como solucionar cualquier

inconveniente que se presente durante el dia.
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Figura 15. Pronéstico mensual de equipo

@aiGoly bntenprises She.

Pronostico Mensual de Minute Made

| Producciér | )

U Pronostico Contactos ‘I -

829% de la meta 919% de la meta

U Pronostico Dinero .I 3%

: $18,758,479
1,300
788 515,755,742

Cotreies 788 923 1,300 T 76%
Dolapes $ 16750,742 | & 18758479 | § 19,750,743 91%

Fuente. Elaboracién propia.

Figura 16. Prondstico diario de equipo

Pronostico Actual Pronostico Anterior Resultado Anterior

No. Equipo Analista Contactos Dolares Contactos Dolares Contactos Dolares —
1 Byron Leal 35 5 22.000.00 30 5 20.000.00 29 5 2243821 |of 0%

2 David Avila 35 5 40,000.00 30 5 40.000.00 4 5 3147525 |of 0%

3 Evelyn Marraquin 35 5 30.000.00 35 5 30.000.00 35 5 52.142.89 |« 0%

4 Minute Made Karla Montalvan 35 5 30,000.00 35 5 25.000.00 Kl 5 36.487.25 ; 17%

5 Meliza Ruano 4 5 20.,000.00 35 5 25.000.00 25 5 29875911 17%

6 Mancy Melille 4 5 30,000.00 30 5 50.000.00 29 5 32,156.21 |of 0%

7 Orfa Lopez 35 5 40,000.00 35 5 45.000.00 28 5 43.789.10 |« 0%

8 Pablo Castillo 35 5 35.000.00 35 5 35.000.00 39 5 22 97813 | 3€ 50%

Totals 278 $ 247,000.00 265 $ 270,000.00 250 $ 271,342.95

Fuente. Elaboracion propia.
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4.3.4.3 Plan de compensacién para el equipo

Como parte del plan motivacional para sobrepasar las metas se cuentan

con diferentes bonificaciones adicionales.

1. Un bono de Q500.00 mensual para cada agente que se repartira de la
siguiente forma:

a. Q300.00 de produccion. Cantidad de dinero recolectado y
clientes contactados.

b. Q150.00 de calidad. Porcentaje de jornales de cobro
rechazados por el cliente.

c. Q50.00 asistencia. Arriba del 90% de asistencia.

2. Articulos rifados. Cada mes se contara con Q8, 000.00 de presupuesto
para comprar articulos que se rifaran entre 15 analistas de portafolio,
guienes seran los tres de mejor rendimiento de cada equipo, siempre y
cuando el departamento entero de cobro llegue a su meta. Se rifaran
Ipods, Televisiones LCD 32" y cenas para dos en varios restaurantes.

3. Un almuerzo para todos los integrantes del equipo de mejor
rendimiento.

4. Aleatoriamente también se haran “Hora de Eficiencia”, en las cuales se
daran Q100.00 a los analistas con mayor contactos y dinero colectado

en una hora determinada.
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5. SEGUIMIENTO Y MEJORA CONTINUA

5.1 Evaluaciones del area de control de calidad

Como parte del plan general para aumentar la productividad del
departamento de cobro el departamento de control de calidad estara
implementando un plan que minimizara el tiempo que se invierte en trabajar

jornales rechazados aumentando el tiempo de cobro en si.

Se haran evaluaciones periddicas y se dara retroalimentacion a los
analistas de cobro para entiendan y trabajen en sus oportunidades de mejora,

brindandoles mayor posibilidad de sobre salir en el departamento.
5.1.1 Objetivo

Minimizar a menos de 10% el numero de rechazos cometidos por los

analistas de portafolio.
5.1.2 Metodologia a utilizar

A parte del control correctivo que se realiza con las evaluaciones de los
analistas, el departamento de control de calidad estara realizando documentos
de manejo de cuentas especiales, asi como actualizando los documentos ya

existentes.

Revisara todo el proceso de cobro de las cuentas, trabajandolas en un
ambiente controlado, encontrando brechas que se puedan prevenir antes de que

sean cometidas por los analistas en el futuro.

El entrenamiento preventivo que se les da a los analistas es colocado en la
ficha de puntaje de cada uno de los analistas obteniendo referencia escrita del
entrenamiento que se les ha dado y del compromiso adquirido para no cometer

estos errores en el futuro.
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5.1.3 Analisis de la ficha de puntaje

Ya que la ficha de puntaje permite al supervisor y gerente revisar el
rendimiento de todos los analistas de portafolio, es necesario que cualquier
supervisor/gerente nuevo o promovido tenga la capacidad de tomar decisiones
de la informacion obtenida un detalle del significado grafico de la ficha de

puntaje es necesario.

Esta sera brindada por el departamento de control de calidad con la
informacion obtenida de las evaluaciones permitiendo identificar oportunidades

de entrenamiento o re-entrenamiento algunos analistas que podrian necesitarlo.
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Figura 17. Ficha de puntaje por analista

@ CLeds bnterprises
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Fuente. Elaboracion propia.

1. Se encuentra la informacién basica del agente. Nombre del agente, nimero
de identificacion, supervisor y tipo de cuenta que maneja.
2. Se encuentra el resumen de los resultados diarios del analista.
e Cantidad de cuentas trabajadas
e Cuentas pendientes de resolucion

e Cuentas cobradas
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e Cantidad monetaria cobrada

e Porcentaje de cumplimiento de cuentas 30-60 dias, 60-90 dias, 90-120
dias y 120< dias

e Llegadas tarde

e Asistencia en el mes

e Numero de evoluciones de control de calidad

e Punteo de las evaluaciones de control de calidad

3, 6, 7,8. Se encuentra el resumen de los datos histéricos de las ultimas tres

semanas de trabajo del analista.

e Cantidad de cuentas trabajadas
e Cuentas pendientes de resolucion
e Cuentas cobradas
e Cantidad monetaria cobrada
e Porcentaje de cumplimiento de cuentas 30-60 dias, 60-90 dias, 90-120
dias y 120< dias
e Llegadas tarde
e Asistencia en el mes
e Numero de evoluciones de control de calidad
e Punteo de las evaluaciones de control de calidad
4. Grafica de porcentaje de cumplimiento por semana de la produccién del
analista.
5. Gréfica de porcentaje de cumplimiento por semana de la asistencia del
analista.
6. Gréfica de porcentaje de cumplimiento por semana del punteo de control de

calidad del analista.

5.1.4 Periodicidad de las evaluaciones

Para la documentacion de todas las cuentas de manejo especial se

requerira tiempo y dedicacion adicional, lo cual tomara mas del 75% del tiempo
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de los tres analistas de control de calidad. Por este motivo, se hizo un
requerimiento de ocho analistas de control de calidad, quienes se encargaran

completamente de hacer las evaluaciones del departamento.

Esto permitirA mantener la cantidad de evaluaciones propuestas, que son
necesarias para mejorar a los 25 analistas de bajo rendimiento y poder evaluar
50 analistas mas dos veces por semana, cubriendo el 83% del departamento de
forma continua y permanente, previniendo que alguno de estos analistas baje su

rendimiento por abajo del requerido por la empresa.

A los 50 analistas se les estara rotando mes a mes para poder abarcar a

todo el departamento.

Figura 18. Ficha de evaluacion periddica

Evaluacion de Jornal y Calibracion de Llamada

Codigo del Analista DC17 Fecha
Equipo Smart Water £ Jomnal
Analista Andrea Reiche Guerra Dinero:
Auditor Diana Pokus e evaluaciones
% de Fallas

Evaluacion Aprobada/Denegada

"SUMMARY SHEET"

1 Todas las casillas de cliente, cuenta, telefono estan bien llenadas:
Comentario

2 La cantidad monetaria del cobro esta positiva y en el formato correcto:
Comentario

3 Documentacion necesaria para respaldar el jornal esta adjunta
Comentario

4 Autorizacion de cliente, supervisor y gerente (opcional) estan adjuntas
Comentario

5 Cobro realizado es igual a monto de facturas a pagar * revisar si es mas de una factura
Comentario

Fuente. Elaboracion propia.
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5.1.5 Retroalimentacion por parte de los analistas de calidad

La retroalimentacion es brindada de la misma forma en que se ha venido
dando para los 25 analistas de bajo rendimiento. Los analistas de control de
calidad daran las 9 sesiones de retroalimentacion durante el periodo de tres

semanas en conjunto con sus supervisores de produccion.

A los 50 analistas adicionales, se les dara el mismo tipo de
retroalimentacion, durante el mismo periodo de tiempo para asegurar que el

porcentaje de paquetes rechazados disminuya a menos del 10%.

Para ambas retroalimentaciones se utilizara la nueva ficha de puntaje con

la que no se contaba al momento de las primeras evaluaciones.

5.2 Medicion de la produccién mensual

La medicion mensual de la produccion del departamento dara a la
gerencia de operaciones la informacién necesaria para realizar proyecciones

reales esperadas para los siguientes meses.

Integrando estas proyecciones de numeros generales con los reportes
detallados de los supervisores con respecto a las cuentas y la constante
retroalimentacion hacia y desde los analistas, permitird que el departamento de
cobro se adelante a cualquier contratiempo que pueda tener y desarrollar

estrategias que permitan sobrepasar su meta todo el tiempo.

5.2.1 Relacién entre produccién real y produccién proyectada mensual

Al recibir la informacion de las nuevas transacciones que se han llevado a
cabo por las ventas realizadas, se priorizan las cuentas que seran trabajadas por
los analistas.

Cada uno de los analistas de portafolio obtiene el listado de las cuentas

gue tendrd trabajar y ya que cada uno conoce el comportamiento histérico de
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sus clientes, en los primeros dos dias del mes tiene que hacer una revision del

historial de las cuentas junto a su supervisor.

De esta revisidn se crea una proyeccion de dinero que sera colectado
mensualmente por cada analista. Esta proyeccion se realiza de la misma forma
con cada miembro del equipo, lo que permite tener la informacidén necesaria para

sacar una proyeccién global del departamento de cobro.

Esta practica se ha hecho cada mes mas acertada, disminuyendo el

margen de diferencia entre la proyeccion mensual y la produccién real.

Figura 19. Reporte comparativo entre proyeccién y produccién real

mensual

United States
Jornales Ingresado ! Dinero Cobrado
Reporte Mensual Proyeccion Mensual Produccion Real Mensual 2 de Cumplimiento

Promedio de Promedio de Promedio de

Contacos 3 S Contacos £ S Contacos Smonnt

1 £:50,000,000.00 23 $72 345986 98 100_003 0433

2 £22,000,000.00 28 371,984 743 20 27 5022 7. 79

Junio 3 a4 $:85,000,000.00 33 477192 485 49 97 063 9081z

Julic 4 20 £22,000,000.00 15 $85.968,730.56 100002 97 69

Agosto 4 36 £:30,000,000.00 36 389,102 398 65 102 8632 39,003
Total $425,000,000.00 $396.,594,344.88

Fuente. Elaboracién propia.

5.2.2 Utilizacién de los reportes de produccion de supervisores

En conjunto con los reportes oficiales, se desarroll6 un formato
estandarizado para que los supervisores lleven un control de todos los cuentas
trabajadas, que se han contactado pero no se ha logrado colectar el dinero.
Este formato se desarrollé ya que se descubrié que los supervisores llevaban un

tipo de control personal de estos casos, los cuales no se habia tenido en cuenta
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llevar control, ya que no era uno de los controles que llevaba Coca Cola. Es un
control manual que llevan a cabo los supervisores y analistas clase A junto a los

analistas de portafolio.

Figura 20. Reporte detallado de cuenta de supervisor

Informacion General de la Cuenta Status del Trabajo

Tipode Dineroa
Analista Supervisor Cuenta  Cliente  Factura L= Contactada

Dejo Envio  Nombre No. Dinero

Comentarios

Cuenta  Cobrar Mensaje Email Contacto Contactos Cobrado

Se logro contactar al encargado de

1 NoelHurtarte Byron Barrios 95110948 MELERS INC 83875760 31-60 $12,456.97 Si M/A N/A |Bryan Hamlin 1 $12,456.97 cobrosy se obtuvo el pago completo
de la factura para el 24/10/2009

2

3

4

5

(]

7

: —1

10
11
12
13

Fuente. Elaboracién propia.

5.2.3 Retroalimentacion de produccién mensual a los cobradores

Complementando la retroalimentacion diaria que se tiene por parte de los
supervisores, a los analistas de cobro se les retune una vez al finalizar el mes
productivo para darles a conocer los resultados generales del departamento. Se

daran a conocer las nuevas estrategias.

5.3 Condiciones de operatividad

El enfoque operativo principal de Capgemini para cumplir con el
requerimiento de Coca Cola, es no solo la operacién en si y cumplir con las
metas establecidas, sino que innovar y mejorar el proceso de cobro, optimizando

las utilidades de la empresa.
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Por este motivo el cambio dentro de esta operacion siempre sera

cambiante y necesario para cumplir con las expectativas de Coca Cola.

5.3.1 Seguimiento de metodologia apropiada de operacion

Debido a la naturaleza de la operacion, los cambios son constantes, por lo
gue se recomienda que se utilicen los controles ya establecidos para la
operacion, haciendo los ajustes necesarios que vayan siendo necesarios para
aumentar la calidad del trabajo realizado y para incrementar la productividad del

departamento.

Una estrecha relacion tiene que desarrollarse entre el departamento de
control de calidad, el centro de control y el departamento de operaciones, de
esta forma se obtendran los datos mas certeros sobre las diferentes aéreas de

oportunidad.

El gerente de operaciones, subgerente de operaciones y supervisores
tienen que tener y/o desarrollar las habilidades necesarias para adaptarse a los
cambios rapidamente y poder comunicar los mismos de forma efectiva a los
analistas de cobro. De esta forma se evita la sensacion confusion e

inestabilidad que podria generarse de esta ambiente de cambio tan alto.
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CONCLUSIONES

1. Con la estandarizacién del proceso de cobro y la planificacion efectiva del
traslado del departamento de cobro, se espera que la cantidad de dinero
colectada mensualmente se incremente un 8%, disminuyendo el costo

invertido por cobro realizado.

2. Mediante la observacion y aprendizaje del proceso de cobro de Coca
Cola, se desarrollé el conocimiento de los procesos, que servirdn como

base para la evaluacion de desempefio y rendimiento de los analistas.

3. Debido a que no existia ningun plan para la realizacion de las actividades
de entrenamiento, se planted el plan de transferencia, observacion y
practica de los procesos de cobro, el cual tiene como objetivo tener a los
supervisores y analistas listos para el momento en que empiecen la labor

de cobro real.

4. Se identific6 dos procesos importantes, que se estandarizaron y
documentaron en diagrama de flujo, que permitirh a cada analista de

cobro desarrollar su trabajo de forma apropiada.

5. El sistema de evaluacion implementado, que se basa en la evaluacion
de las rutinas de chequeo previo a la llamada, durante la llamada y post
llamada, permite a los entrenadores y gerencia de operaciones de cobro
conocer si el analista evaluado esta por encima del 80% de conocimiento
necesario y requerido para ser aprobado y poder desarrollar el trabajo de

cobro satisfactoriamente.
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6. Del sistema de evaluacidon implementado se obtiene el resultado del
conocimiento que el analista de cobro ha logrado capturar. Los
resultados dan una escala en porcentaje de este conocimiento aprendido
y con estos resultados se puede empoderar a estos analistas de alto
rendimiento, para desarrollar sus competencias gerenciales y habilitar su

crecimiento dentro de la empresa.

7. En la ficha de puntaje, se encuentra un sistema de evaluacion
estandarizado para todos los analistas de cobro, el cual da un punteo del
rendimiento mensual del analista, dando informacion que permite un
analisis completo y permite tomar una decision objetiva un cuanto al

trabajo del analista.

8. Todo el proceso de traslado, estandarizacion, entrenamiento e
implementacion, se realizé en menos de los seis meses acordados entre
Coca Cola y Capgemini, con un porcentaje de cobro de 88.3% arriba del
87% acordado, con lo cual se alcanzé los objetivos planteados al iniciar

el proyecto.

9. Con una estructura clara del organigrama del nuevo departamento de
cobros, adaptado a las necesidades reales del departamento en si, se
logré una organizacion simple pero efectiva en cuando a la autoridad y
responsabilidad de cada uno de los puestos, logrando un departamento

unido y orientado hacia un solo obijetivo.

10. La efectiva comunicacion entre departamentos y sus subordinados
permiti6 al proyecto completar no sélo el traslado de informacion con
éxito, sino que también sin tener rotacion de personal, debido a que todos
los colaboradores involucrados permanecieron en la empresa durante y al

finalizar el proyecto.
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RECOMENDACIONES

1. Comunicar claramente y de forma precisa los objetivos del proceso de
cobro al departamento, para que todos los empleados tengan la misma

direccion y enfoque hacia un mismo objetivo.

2. Debido a que el trabajo de cobro se realiza en una oficina cerrada,
utilizando computadora durante la jornada laborar y en jornada diurna
especial, se recomienda que Capgemini dé por lo menos dos descansos
adicionales a la hora de almuerzo, para que el analista de cobro pueda

descansar sus ojos y despejar la mente.

3. Se recomienda que se desarrolle un buen programa de desarrollo
profesional a largo plazo para el personal, debido a que muchos de los
analistas son estudiantes de primer y segundo afo universitario, y pueden
llegar a ser una buena base de reclutamiento para supervisores y
gerentes en otras cuentas a quienes Capgemini les preste servicios en el

futuro.

4. Motivar de forma continua, tanto a supervisores como analistas, a que
realicen planes tacticos en conjunto con los departamentos de soporte,

para el desarrollo correcto de las actividades que desempeiian.

5. Comunicar claramente los objetivos y puntos clave de las evaluaciones de
rendimiento a los analistas de cobro, para que puedan orientar su trabajo
al rendimiento que se espera de ellos y no desarrollen su trabajo de forma
inadecuada.
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6. El gerente de operaciones del departamento de cobros tiene que crear
una confianza total con la gerencia de Coca Cola Enterprise para
negociar cualquier incentivo adicional que pueda darse al departamento

por resultados sobrepasados.

7. Debido a que el 90% del personal esta entre 20 y 23 afios, los incentivos
y bonificaciones mensuales deben de ser orientado a jévenes dentro de
ese rango de edades. Se recomienda utilizar como incentivos juegos
electronicos, televisores LCD, reproductores de mdasica y dinero en

efectivo.
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