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INTRODUCCIÓN 

 

El presente trabajo de innovación profesional pretende demostrar cómo, a través 

de la aplicación de un modelo de gestión, se pueden realizar mejoras notables en 

los distintos procesos de la empresa.  En adelante, se utilizarán algunos 

elementos que se aplican en la metodología Seis Sigma misma que se enfoca a 

resolver desviaciones en los procesos.  La metodología seleccionada es útil para 

aplicar en proyectos de mejora ya que, considera en sí misma aspectos clave 

como:  

 

La definición de problemas, su medición, análisis, propuesta de mejora y su 

control posterior.  Estos elementos facilitan la presentación de un trabajo-proyecto 

de mejora el cual puede servir de guía para futuros investigadores interesados en 

realizar mejoras en sus organizaciones. 

 

En la primera parte dentro de los aspectos metodológicos se realizará una 

presentación de la empresa objeto de estudio, su situación actual, la definición del 

problema, los objetivos que se plantean y la metodología a utilizar.  

 

En la segunda parte se presentan:  

 

a) Datos bibliográficos y/o elementos teóricos que permiten respaldar 

científicamente la metodología utilizada. 

b) La solución planteada, los resultados y las conclusiones. 
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PARTE I: ASPECTOS METODOLÓGICOS. 

 

1. Presentación de la Empresa 

 

Con más de veinte años en el mercado, Paceña S.R.L.1 Agencia Despachante de 

Aduanas, es en la actualidad la empresa #1 del rubro en la ciudad de La Paz2.  La 

empresa tiene como función principal la desaduanización de productos importados 

por sus clientes, que actualmente son varias de las empresas más reconocidas del 

país, mismas que pertenecen a distintos rubros.   

 

En ese sentido, Paceña S.R.L. realiza diariamente procesos de importación de 

diferentes productos que van desde equipos de minería, textiles y productos de 

consumo hasta materias primas para diferentes industrias, entre muchos otros.  

Actualmente Paceña S.R.L. extrae de aduanas alrededor de 400 pedidos por mes.     

 

La empresa tiene como Misión: “Buscar soluciones efectivas para nuestros socios 

estratégicos en operaciones de comercio exterior y logística”. 

 

Para que la misión que tiene Paceña S.R.L. pueda alcanzarse eficientemente y 

para que la empresa pueda seguir siendo atractiva a todos los sectores 

interesados, a los que hace referencia en su misión, es necesario mantener el 

enfoque en el cliente, pero sin descuidar aspectos económicos (enfoque en el 

cliente interno/accionistas) que pueden afectar el rendimiento de la empresa en el 

futuro. 

 

En ese sentido Paceña S.R.L. se ha propuesto orientar el esfuerzo de sus 

directivos en el periodo 2010 – 2012 hacia diferentes áreas de interés con una 

visión más estratégica, buscando la sostenibilidad de la empresa a lo largo del 

                                                 
1
 Constituida en fecha 01 de marzo de 1988 según consta en la Matrícula No. 00007386 de Registro de 

Comercio de Bolivia. 
2
 Ranking Cámara Nacional de Despachantes de Aduana 2009-2010.  Ver anexo 1.  
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tiempo, nuevos retos para sus directivos y personal dependiente y el desarrollo de 

nuevas oportunidades de negocio. 

 

Esta visión estratégica esquematizada bajo el Cuadro de Mando Integral, engloba 

las cuatro perspectivas clave de una empresa, como se muestra en la Figura No. 

1, de abajo hacia arriba: la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento (enfoque de 

recursos humanos), la perspectiva de procesos internos, la perspectiva del cliente 

y la perspectiva financiera en la parte superior como una consecuencia de todo el 

trabajo realizado en los niveles inferiores. 
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Figura No. 1 

Mapa Estratégico de Paceña S.R.L. Gestiones 2010 - 2012 
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FUENTE. Elaboración propia en base los talleres de Planificación Estratégica Paceña S.R.L. por motivos de 

confidencialidad no es posible transparentar todos los objetivos finalmente aprobados. 
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Esta figura permite observar la inclinación de la empresa hacia la mejora continua 

de su Gestión Empresarial y el interés por conseguir distintos objetivos en los 

diferentes niveles de la empresa.  El éxito en los diferentes niveles, denominados 

perspectivas, al estar mutuamente relacionados entre sí darán como resultado 

aquello que toda empresa busca: mayores ingresos y mayores niveles de 

rentabilidad. 

 

Principales Logros de la Empresa 

 

Entre los principales hitos empresariales de la empresa se pueden citar los 

siguientes: 

 

- En sus primeros 17 años Paceña SRL. Se consolida como una de las 

Agencias Aduaneras más importantes del país. 

- A mediados del año 2006 se constituye en la primera Agencia Despachante 

de Aduanas de la ciudad de La Paz en conseguir una certificación de 

calidad bajo ISO 9000:2000, para su proceso de “Gestión del Despacho 

Aduanero”. (ver anexo No. 2) 

- El año 2009, gracias a la utilización de herramientas administrativas y 

empresariales obtiene su re-certificación y amplía el alcance de su 

certificación a: “Gestión del Despacho Aduanero y Capacidad Empresarial”. 

(ver anexo No. 3) 

- El año 2010, la empresa obtiene el galardón de “Empresa Boliviana del 

año” otorgado por Latin American Quality Institute. 
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2. Problema Detectado 

 

La empresa, en los últimos cinco años, ha orientado sus esfuerzos hacia el 

fortalecimiento de su área operativa de comercio exterior.  Gracias a la 

certificación de Calidad obtenida, se implementaron controles para buscar 

asegurar que los tiempos de ciclo del servicio de despacho aduanero se reduzcan 

y se pueda procesar un mayor número de pedidos en tiempos prudentes para 

conseguir la satisfacción del cliente. 

 

Un trabajo de consultoría encomendada a la empresa especializada “Equipos 

Mori” el año 2010, permitió conocer que el factor crítico de calidad más importante 

para los clientes de Paceña S.R.L. es el tiempo en días que la empresa demora en 

extraer las mercaderías de los recintos aduaneros.  Por tanto, es de principal 

interés para los clientes poder contar con sus productos lo antes posible, por ello 

se considera al tiempo de desaduanización en días como el “Factor Crítico de 

Calidad” (CTQ por su traducción del inglés Critical to Quality) como el elemento 

que más valora el cliente. 

 

Los resultados del estudio mencionado se muestran en la siguiente figura: 

 
Figura No. 2 

Atributos del Servicio que el Cliente Valora 

 

 
FUENTE: EquiposMori/Bolivia ““Estudio del Mercado de Servicios Logísticos y Gestión Aduanera” preparado 

para Paceña S.R.L., en mayo de 2010”. 

1 •Agilidad para la desaduanización y nacionalización de la carga 

2 
•Asesoramiento/ Trato personalizado y especializado/ Pro-actividad. Que se adelanten a pedir los papeles 

necesarios. 

3 •Solvencia económica para cubrir el pago de impuestos. 

4 
•Que la agencia cuente con un sistema de monitoreo o seguimiento informático a través del cual puedan 

saber en que etapa están y el tiempo faltante. 

5 •Tener peso en la Aduana Nacional. Contar con algún contacto para agilizar la desaduanización. 
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Sin embargo para poder atender adecuadamente a su cartera de clientes, es 

evidente que otro aspecto que los clientes valoran, como se puede apreciar en el 

punto 3 de la figura anterior, es que la empresa pueda contar con un capital 

operativo que le permita financiar el pago de tributos aduaneros de importación de 

valores considerables. 

 

Vale la pena aclarar que es, en este rubro, cada vez más frecuente que los 

clientes soliciten financiamiento de los tributos.  En este sentido, la empresa 

requiere asegurar el rápido retorno de efectivo y por ello definimos a este aspecto 

como: el aspecto crítico de calidad (CTQ) interno (de cara a gerentes y accionistas 

de la empresa) objeto de estudio. 

 

Dado que la cartera de clientes, los niveles de operaciones y por ende la 

facturación han aumentado, la empresa debe buscar mecanismos que le permitan 

disponer del capital de operaciones suficiente como para atender requerimientos 

de sus clientes y por  tanto debe prestar especial atención a las cuentas por 

cobrar. 

 

Por lo anteriormente descrito el problema se define de la siguiente manera:  

 

¿Permite el proceso actual de cobranzas de Paceña S.R.L. asegurar el rápido 

retorno de las cuentas por cobrar con los clientes de la empresa? 

  

3. Justificación del Plan de Innovación 

 

Como se mencionaba en párrafos precedentes, la empresa diseñó el proceso y los 

controles necesarios para optimizar sus tiempos de respuesta operativa.  Centró 

sus esfuerzos en mejorar/reducir sus tiempos de extracción de aduanas hecho 

que puede evidenciarse en el aumento en las ventas en la gestión 2010 en 

relación a la gestión 2009 como se muestra en la siguiente tabla: 
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Tabla No. 1 
Análisis Comparativo de Ventas Brutas Gestiones 2009 - 2010 

 

 

Mes  

Ventas Brutas 

Expresadas en 

Usd. Año 2009 

Ventas Brutas 

Expresadas en 

Usd. Año 2010 

 

Crecimiento % 

Aproximado 

ENERO 72,267.00 59,427.00 ↓∆ 17.76% 

FEBRERO 59,352.00 70,797.00 ∆ 16.17% 

MARZO 68,620.00 77,386.00 ∆ 11.33% 

ABRIL  56,974.00 71,846.00 ∆ 20.70% 

MAYO 69,582.00 78,872.00 ∆ 11.78% 

JUNIO 63,043.00 69,739.00 ∆ 9.60% 

JULIO 85,861.00 81,526.00 ↓∆ 5.05% 

AGOSTO 70,735.00 67,396.00 ↓∆ 4.72% 

SEPTIEMBRE 66,844.00 74,672.00 ∆ 10.48% 

OCTUBRE 82,216.00 80,188.00 ↓∆ 2.46% 

NOVIEMBRE 66,781.00 80,689.00 ∆ 17.23% 

DICIEMBRE 68,436.00 79,899.00 ∆ 14.34% 

TOTALES 830,711.00 892,437.00 ∆ 6.91% 

FUENTE.  Elaboración propia en base a “Libro de Ventas Paceña S.R,L. 2009 – 2010”  tomando como base 

un tipo de cambio de Bs 7.- por cada dólar americano 

 

Como se puede advertir en la Tabla no. 1, salvo en contadas ocasiones, durante la 

gestión 2010 se ha experimentado un crecimiento importante en las ventas de la 

empresa, pero dado que cada vez son más los clientes que optan por solicitar 

financiamiento esto significa que también existe un aumento importante en sus 

cuentas por cobrar.  Esta afirmación puede tener relación con la Tabla No. 2 que 

se presenta a continuación, en la cual se muestran los costos financieros en los 

que ha incurrido la Paceña S.R.L. en la gestión 2010 pese a sus interesantes 

niveles de facturación y que podrían ser atribuibles a no tener un proceso 
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controlado de cuentas por cobrar: 

 

Tabla No. 2 
Intereses y Comisiones Bancarias Gestión 2010 

 

MES INTERES CAPITAL DE OPERACIONES FACTORING 

  BS US$ BS US$ 

ENERO         

FEBRERO         

MARZO 7,144.72 1,010.57     

ABRIL         

MAYO         

JUNIO 14,580.01 2,062.24     

JULIO         

AGOSTO 69,774.22 9,869.06     

SEPTIEMBRE         

OCTUBRE 2,152.78 304.50 7,358.37 1,040.79 

NOVIEMBRE 9,835.96 1,391.22 6,313.34 892.98 

DICIEMBRE 3,271.76 462.77 7,802.77 1,103.64 

  106,759.45 15,100.35 21,474.48 3,037.41 

FUENTE.  Elaboración Propia en base datos proporcionados por el Departamento Contable de la empresa. 

 

Por ello, a mediados del año 2010 se decide empezar un proyecto de mejora 

orientado específicamente a este proceso en el afán de mejorarlo y asegurar el 

adecuado control del mismo de manera que la organización evite incurrir en costos 

financieros excesivos y asegurar continuamente un flujo de efectivo que le permita 

cumplir adecuadamente con todas sus obligaciones contractuales. 

 

En este sentido, se decide aplicar la metodología Seis Sigma para el proyecto de 

mejora asignado ya que esta metodología, permite seguir una secuencia lógica de 

actividades que permiten identificar un estado actual (línea base del proyecto), 

avances y actividades de gestión orientadas a conseguir los resultados esperados 

con una metodología científica. 
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4. Objetivos del Plan de Innovación 

 

4.1 Objetivo General 

 

Demostrar la variabilidad en días del proceso de cobranzas de Paceña S.R.L. para 

identificar elementos que permitan asegurar el pronto retorno de efectivo a la 

empresa, aplicando lineamientos de la metodología Seis Sigma. 

 

4.2 Objetivos Específicos  

 

- Identificar a través del control estadístico de procesos, la variabilidad en 

días del proceso de cobranzas de la empresa y el nivel de sigma inicial 

como línea base del proyecto. 

- Detectar las causas que producen las desviaciones del proceso. 

- Desarrollar acciones de mejora para el proceso de cobranzas y/o aquellos 

procesos relacionados que afecten directamente al mismo. 

- Identificar el nuevo nivel de sigma luego de las acciones de mejora llevadas 

a cabo y determinar el ahorro en costos de la empresa. 

 

5. Método 

 

El método empleado en el presente trabajo es el inductivo, porque en términos 

generales va de lo particular a lo general, es decir, porque permite llegar a 

conclusiones generales, partiendo de casos particulares. 

 

Una ventaja para la aplicación de este método es el contacto directo con las 

variables, misma que se logró a través de la experiencia de la AGENCIA 

ADUANERA PACEÑA S.R.L. en la gestión por procesos e implementación de 

indicadores que permiten medir su desempeño empresarial. 

 

El hecho particular, es la relación propia que se observa entre las variables de 
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emisión de facturas y planillas por servicios prestados y los tiempos en que estos 

demoran en ser cancelados por el cliente; para llegar a identificar oportunidades 

de mejora en el proceso de cobranzas de la empresa, aplicando elementos de la 

metodología Seis Sigma. 

 

Las actividades desarrolladas correspondientes al método inductivo en el presente 

proyecto, abarcan: 

 

1. La observación, el análisis y registro de los hechos: la clasificación 

de los hechos, y  

2. la derivación inductiva de una generalización a partir de los mismos. 

 

Estas actividades se desarrollan a lo largo del proyecto que por su misma 

metodología obliga a cumplir con los dos puntos anteriormente descritos.  
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PARTE II: IMPLEMENTACIÓN DEL PLAN DE INNOVACIÓN PROFESIONAL 

 

2. Marco Referencial Conceptual 

 

2.1 Breve descripción del Sector de Estudio  

2.1.1 Intervención del Agente Despachante de Aduana en el Comercio 

Exterior3 

 

La importación de mercancías para consumo, y otros regímenes similares por 

estricto mandato de la ley, necesariamente interviene el Agente Despachante de 

Aduana, el mismo que es autorizado por el Estado. 

 

La legislación aduanera señala categóricamente que el sujeto pasivo de la 

obligación tributaria aduanera es el contribuyente “Importador”.  Sin embargo, el 

Despachante de Aduana es el responsable de la obligación tributaria aduanera.  

Ambos son responsables ante la Ley por las operaciones realizadas ante la 

Administración Aduanera.  En casos de incumplimiento a la Ley responderán 

solidariamente y mancomunadamente. 

 

El importador, con la documentación referente a la operación comercial recurrirá al 

Despachante de Aduana, para que éste elabore la liquidación aduanera 

correspondiente en la Declaración de Mercancías de Importación.  Y procederá al 

despacho aduanero ante la Administración Aduanera donde se encuentre la 

mercancía. 

 

El importador no siempre está al tanto de los procedimientos aduaneros que se 

realizan en las distintas aduanas, por tanto es recomendable consultar al Agente 

Despachante de Aduana especialmente cuando se trata de asuntos tributarios 

aduaneros por la experiencia y especialización que posee éste en operaciones de 

comercio exterior. 

                                                 
3
 Barrera Ojeda, Rene. (2001). Manual de Comercio Exterior (1a. ed.). La Paz, Bolivia. 
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El Agente Despachante de Aduana es capaz de asesorar al(los) importadores y 

hacer seguimiento de las operaciones de importación por mandato legal y 

conforme  a las normas establecidas. 

 

2.2  Metodología Seis Sigma 

2.2.1 La metodología de mejora de procesos4 

 

Seis Sigma engloba una metodología de proceso de mejora bien diferenciada, que 

es sistemática, fácil de usar y formalizada.  Empieza con una fase de definir, en la 

que se identifica el proceso o productos que se necesita identificar.  Pasa luego 

por otras fases específicas: medir, analizar, mejorar y controlar.  Los nombres de 

estas cinco fases le han dado a la metodología su nombre: “DMAMC”.  Las 

empresas Seis Sigma aplican en todas partes la metodología DMAMC, ya que 

logra mejoras y resultados reales.  La metodología funciona bien para mejorar 

todo tipo de características críticas para la calidad, críticas para el cliente, críticas 

para el proceso y críticas para la conformidad, y es aplicable a todo tipo de 

procesos. 

 

Figura No. 3 

Esquema DMAMC Básico 

 

Fase 4

MEJORAR

Fase 5

CONTROLAR

Fase 1

DEFINIR

Fase 2

MEDIR

Fase 3

ANALIZAR

 

FUENTE.  Elaboración propia en base a la descripción de las fases en las que se sustenta la metodología 

Seis Sigma. 

 

A lo largo de los años hemos experimentado de primera mano cómo esta simple 

metodología ha transformado la manera como las empresas abordan la mejora de 

                                                 
4
Magnusson, K., Kroslid, D., Bergman, B., Barba, E. (2006).  Seis Sigma Una estrategia pragmática (1a. ed.).   

Barcelona, España: Ediciones Gestión 2000. 
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procesos, la resolución de problemas e incluso la toma de decisiones.  Cada 

proyecto de mejora de procesos pasa por las fases de definir, medir, analizar, 

mejorar y controlar con el siguiente propósito: 

 

 Definir: se enfoca en generar y seleccionar proyectos, así como en 

formalizar los proyectos mediante crear un grupo de proyecto con un 

proyecto con recursos suficientes y objetivos definidos.  Se identifica la 

variable  de resultado y, que hay que mejorar, se hace el mapa del proceso 

y se estima el rendimiento de y. 

 Medir: se trata de identificar los factores a la entrada x´s, que pueden influir 

en y, y de recoger nuevos datos detallados sobre las x´s e y.  en esta fase 

normalmente se desarrollan los planes de medida.  Las medidas se hacen 

según éstos. 

 

Figura No. 4 

Esquema Explicativo Fase Medir 

 

PROCESO
“Y”

SALIDA

“X”

Entrada

“X”

Entrada

“X”

Entrada

“X”

Entrada

“X”

Entrada

“X”

Entrada

 

FUENTE.  Morales, J. (2009).  ¿Dónde Mido? (Ed.) Maestría en Gestión de Calidad Total Seis Sigma 

Módulo 4: Etapa Medir (p.13).  La Paz, Bolivia: Universidad Andina Simón Bolívar. 

 

 Analizar: por un lado trata de llegar a conocer mejor y, en base a los 

nuevos datos que se han recogido, incluyendo cuestiones relevantes tales 

como el rendimiento actual, la distribución y la capacidad de predecirla.  Por 
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otro lado, las fase de analizar trata de identificar las X´s que influyen en Y 

usando el análisis estadístico.  Si se identifica una relación fuerte, se 

pueden fijar objetivos de mejora.  Si no se identifica ninguna relación fuerte, 

puede que sea necesario identificar y medir otras X´s que puede que 

influyan en Y. 

 Mejorar: principalmente es diseñar una solución basada en el conocimiento 

de la fase de analizar qué X´s influyen en que Y.  Si existen soluciones 

alternativas, deberían hacerse análisis costes-beneficios para determinar la 

mejor solución.  Luego se pasa a operación la implementación de esa mejor 

solución. 

 Controlar: trata de verificar que se han logrado las mejoras planificadas en 

Y y que el proceso se ejecuta de una manera predecible.  Se estiman los 

ahorros de costes y el proyecto se documenta en la base de datos de 

proyectos.   

 

2.2.2 Algunas Herramientas de Gestión Aplicables en Seis Sigma5 

 

En Seis Sigma el análisis de datos y de procesos es vital.  Justamente una de las 

etapas de esta metodología hace hincapié en este aspecto y lleva el nombre de 

Analizar y consta esencialmente de dos partes: 

 

- Análisis de Datos: Utilizar los datos que se han recogido para buscar 

patrones, tendencias y otras diferencias que puedan sugerir, apoyar o 

rechazar teorías sobre las causas de los defectos. 

- Análisis de Procesos: Examinar a fondo los principales procesos que 

intentan cumplir con los requisitos del cliente para identificar su tiempo de 

ciclo, re-trabajo, tiempos muertos y otros pasos similares que no añadan 

valor para el cliente. 

                                                 
5
Pande S. Peter, Neuman P. Robert, Cavanagh R. Roland, (2004) Las Claves Prácticas de Seis Sigma, Una 

Guía dirigida a los Equipos de Mejora de Procesos. (1a. ed.).   México, D.F., México: Ediciones Mc Graw 

Hill. 
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Para llevar adelante las actividades descritas anteriormente existen muchas 

herramientas que pueden aplicarse algunas de ellas se describen a continuación: 

 

Gráfico y análisis de Pareto 

 

Objetivo.- comparar la frecuencia y/o el impacto de los diferentes tipos de 

problemas o de sus causas.  Permite la selección de las prioridades de mejora 

“pocas vitales”. 

 

Aplicaciones: 

 

- Establecer Prioridades. 

- Definir los problemas/oportunidades. 

- Determinar la(s) causa(s) raíz. 

 

Gráfico de tendencia, gráfico de series temporales 

 

Objetivo.- Medir y monitorizar las medidas de una entrada, un proceso o una 

salida clave a lo largo del tiempo. 

 

Aplicaciones: 

 

- Identificar problemas/oportunidades (tendencias/patrones/variación). 

- Determinar la(s) potencial(es) causa(s) raíz. 

- Investigar y verificar los resultados. 

 

Histograma o gráfico de frecuencia 

 

Objetivo.- Mostrar las características de la variación (rango, cantidad, patrones) de 

un grupo de datos (es decir, de una población). 
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Aplicaciones: 

 

- Comprobar el rango de una serie de factores continuos y su distribución 

(por ejemplo, los pesos de cada envío, los dólares gastados en cada 

compra, el tamaño de cada agujero, el tiempo que tarda cada ordenador en 

reiniciarse). 

- Comprobar la variación y el rendimiento relacionados con una 

especificación/requisito de cliente (por ejemplo, tamaño, tiempo de ciclo, 

temperatura, coste). 

 

Nota: Sólo para factores continuos. 

 

- Comprobar cuántos defectos tiene cada unidad dentro de un grupo de 

elementos defectuosos (cuando hay varias oportunidades de error).  En 

este caso, puede incluir características discretas. 

- Comprobar la distribución de características clave en una población (por 

ejemplo, clientes en función de su número de compras al año, proveedores 

en función de su puntuación en las auditorias de calidad). 

 

Análisis causa-efecto (espina de pescado o diagrama de Ishikawa) 

 

Objetivo.- Identificar la causa de un problema aplicando la experiencia y el 

conocimiento de un grupo de personas a través de una tormenta de ideas 

estructurada.  También puede utilizarse para identificar posibles formas de 

conseguir un efecto deseado. 

 

Aplicaciones:  

 

- Determinar la(s) causa(s) principal(es). 

- Determinar las potenciales causas raíz. 

- Determinar las posibles soluciones. 
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- Planificar e implementar un cambio en el proceso o una solución. 

 

Diagrama de relaciones 

 

Objetivo.- ayudar al equipo a identificar las palancas (causas raíz) de un problema 

complejo. 

 

Aplicaciones: 

 

- Comprender las relaciones complejas que no pueden ser analizadas 

utilizando herramientas de pensamiento lineal (como los diagramas causa-

efecto). 

- Alcanzar el consenso en el equipo sobre las causas/palancas principales 

que se deben investigar más en profundidad. 

 

Como se puede apreciar son muchas las herramientas administrativas y de 

gestión que se pueden utilizar para el análisis de problemas, datos o procesos.  

Las sencillas herramientas descritas en esta sección deberían ser suficientes para 

la mayoría de los equipos de mejora.  Sin embargo, si se encuentran con una 

situación especialmente compleja o necesita una gran exactitud en la 

interpretación de los datos, o piensa que puede haber fuertes interacciones entre 

los datos, puede recurrir a herramientas más avanzadas. 

 

2.2.2.1 Solución del Problema Detectado Aplicando lineamientos de la 

metodología Seis Sigma 

 

Con la finalidad de clarificarlos pasos a seguir en las fases DMAMC, descritas 

brevemente en anteriores secciones, se presentan a continuación algunos hitos de 

control que en cada etapa podrían ser de utilidad para clarificar los entregables del 

equipo de mejora asignado al proyecto a la Alta dirección de la empresa.  Dichos 

hitos pueden ser considerados como una guía, pero de ninguna forma debe ser 
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una limitante para realizar más estudios y/o utilizar más o menos herramientas de 

medición en cualesquiera de las etapas DMAMC mismas que pueden depender de 

la envergadura del  proyecto, el tamaño de empresa, el nivel de conocimiento 

estadístico del equipo, etc. 

 

Figura No. 5 

Esquema DMAMC Incluyendo Hitos de Control 

 

Fase 4

MEJORAR

Fase 5

CONTROLAR

Fase 1

DEFINIR

Fase 2

MEDIR

Fase 3

ANALIZAR

1. Generar y 

priorizar 

proyectos.

2. Desarrollar la 

ficha del 

proyecto.

3.  Identificar la 

Y o las Y´s a 

mejorar.

4. Determinar el 

rendimiento/el 

mapa del 

proceso

5.  Para cada Y, 

identificar las 

X´s.

6. Desarrollar un 

plan de medida.

7.  Recogida de 

datos de Y y 

X´s.

8.  Llegar a 

conocer Y.

9.  Identificar las 

X´s que influyen 

en Y.

10.  Establecer 

objetivos de 

Mejora.

11.  Diseñar 

una(s) 

solución(es).

12.  Análisis 

coste/beneficio.

13.  Implementar 

la mejor solución.

14.  Verificar las 

mejoras 

planificadas en Y

15.  Estimar el 

ahorro de costes.

16.  

Institucionalizar y 

documentar.

 

FUENTE.  Elaboración Propia en base a Magnusson, K., Kroslid, D., Bergman, B.,  

Barba, E., op. Cit, pág. 166. 

 

A continuación se llevará a la práctica un proceso de mejora teniendo como base 

la información y contenidos que se expresan en la figura No. 5. 
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Fase 1.Definir 
 

Esta es la fase inicial de cualquier proceso de mejora, es aquí donde se deben 

priorizar proyectos en base a requisitos de los clientes, objetivos de la empresa, 

criticidad, etc. básicamente busca dejar en claro para el equipo que es lo que se 

quiere mejorar. 

 

En este apartado se pretende: 

 

a) Desarrollar la ficha del proyecto.  Debe quedar por sobre entendido que la 

definición/selección del proyecto de mejora es el mismo que se ha 

planteado en el capítulo I del presente documento. 

b) Identificar la(s) Y´s a mejorar. 

c) Determinar el Mapa del Proceso. 
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Tabla No. 3 
Ficha del Proyecto Seleccionado 

 

FICHA DEL PROYECTO DE MEJORA 

Título de Proyecto Miembros del Equipo 

Mejora del proceso de cobranza de la 
empresa Paceña S.R.L. 

 
1.- Silvia Espejo 
(cliente del 
proceso) 

 
      

2.- Rosaycela 
Espejo(Supervisor) 
3.- Lionel Ulloa 
(dueño de proceso) 

 
 
 

  
  

Jefe de Proyecto de Mejora* 
  

   
  

  
   

  

  
 
Fernando Beltrán       

   
  

          
   

  

Unidad de Negocio   
   

  

  
   

  

Departamento de Contabilidad/Cobranza.  

  
   

  

          

Declaración del Problema / Oportunidad Declaración del Objetivo y Meta 

La gestión de cobranza  funciona más bien 
de forma natural que por procedimientos 
normados. La dificultad es que en la 
gestión 2010 la rotación de CxCsupera en 
promedio los 200 días excediendo los 55 
días que es el tope máximo de 
financiamiento que la empresa otorga. 
Queremos disminuir la rotación de CxC, 
formalizando el procedimiento e 
involucrando a la gerencia en las 
decisiones de los clientes morosos. 

 
Disminuir el tiempo promedio de cobranza de 
200 días a 55 días. 
 
Meta.-Lograr que el equipo de cobranza realice 
la gestión en tiempos estipulados y con clara 
definición de funciones. Así evitaremos incurrir 
en financiamientos externos para financiar 
nuevos despachos aduaneros con los costos 
relacionados y reducir los incobrables. 

Alcance del Proyecto Partes Interesadas 

1. Planillas emitidas por el servicio de 
Despacho Aduanero. 
. 

- Accionistas dela 
Empresa       
- Gerencia General, Gerencia de Administración y 
Jefatura de Operaciones.   
- Encargado de  Tesorería  
- Encargado de Cobranzas 

 
  

  
   

  

  
   

  

  
   

  

          

 FUENTE.  Elaboración propia. (*) Ver anexo No. 4 nombramiento formal del líder del proyecto. 
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Para poder comprender de mejor manera el trabajo que se pretende llevar a cabo 

y su alcance, se presenta en la siguiente figura un mapa simple de procesos el 

afán de acotar la atención del equipo de trabajo en una serie de procesos y/o 

subprocesos determinados y evitar la tendencia natural de abarcar demasiadas 

áreas en el estudio.  De igual manera nos sirve para conocer mejor el terreno 

donde debemos buscar la información necesaria para la siguiente etapa “MEDIR”. 

 

Figura No. 6 

Mapa Simplificado del Proceso de Cobranzas 

 

ENTREGAR 

PLANILLA/

FACTURA AL 

CLIENTE

ENVIAR ESTADO 

DE CUENTA AL 

CLIENTE

CONCILIAR 

ESTADOS DE 

CUENTAS CON 

EL CLIENTE

RECOGER 

CHEQUE O 

REPCIONAR 

PAGO

ACTUALIZAR 

SISTEMAS DE 

COBRANZAS 

CON 

RESPALDOS DEL 

PAGO RECIBIDO

ENTREGAR 

RESPALDOS DE 

COBRANZA A 

CONTABILIDAD

ACLARAR 

DUDAS AL 

CONTADOR 

 

FUENTE.  Elaboración propia en base a reunión con el equipo de trabajo del proyecto. 

 

El mapa simple del proceso de cobranza que actualmente se realiza en la 

empresa y que se presenta en la figura anterior, es producto de las reuniones de 

trabajo del equipo asignado al proyecto. 

 

En este tipo de proyectos, es recomendable que el equipo sea multidisciplinario, 

es decir, que lo integren profesionales de distintas ramas y/o distintas funciones 

dentro de la empresa.  De esta manera se obtienen distintos puntos de vista y el 

proyecto se enriquece.   

 

En este caso en particular se contaron con los siguientes perfiles: 
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Tabla No. 4 
Perfiles del Equipo de Mejora 

 

Nombre Profesión Cargo en la Empresa 

Fernando 

Beltrán 

Administrador de 

Empresas 

Gerente de Gestión 

Silvia Espejo Auditor Financiero Encargada Externa de Contabilidad 

Rosaycela 

Espejo 

Auditor Financiero Encargada de Tesorería 

Lionel Ulloa Técnico - Contador  Encargado de Facturación y 

Cobranzas 

FUENTE.  Elaboración propia. 

 

Otro punto importante a tomar en cuenta en las reuniones de trabajo de equipos 

de mejora, es el de fomentar la participación de todos los integrantes a través de 

un ambiente distendido en el que todos puedan expresar su opinión.  Es vital, de 

igual manera, que el líder del proyecto funja como moderador de las reuniones 

para evitar que la atención hacia el principal tema de estudio se disperse. 
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Fase 2. Medir 
 

En esta fase, habiéndose definido concretamente la mejora que el proyecto  

pretende lograr, siempre desde la perspectiva del cliente (interno en este caso) se 

procede a: 

 

a) Identificar todos aquellos elementos “X´s” que afectan el resultado esperado 

del proceso o “Y”. 

b) Definir un plan de medida. 

c) Recoger los datos de X e Y, según el plan de medida. 

 

La previa identificación del mapa de procesos representado en la figura No. 6 de la 

página 22 nos permite esquematizar la siguiente figura: 

 

Figura No. 7 

Esquema Explicativo Fase Medir 

 

PROCESO DE COBRANZAS

“Y” o Salida 

Esperada:

Cobranza 

Efectiva

“X”

Estados de 

Cuentas

“X” o

Entradas:

Facturas y 

Planillas

emitidas

“X”

Conciliaciones 

con los clientes

 

FUENTE.  Elaboración propia. 

 

Se pueden identificar tres elementos en los que la empresa tiene directa incidencia 

y puede ejercer control y podrían ser fuente de variación: 
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a) Emisión oportuna y correcta de las facturas y planillas una vez concluido el 

servicio. 

b) El envío de estados de cuenta a los clientes. 

c) Conciliaciones de saldos con los clientes. 

 

Con esta información de base se determina usar como fuente de información para 

el análisis al Sistema Informático de la empresa denominado NEW_PACENA, el 

cual permite obtener información relacionada a las fechas de emisión de las 

facturas y planillas, clientes y montos adeudados, entre otros datos ya que todas 

las transacciones de la empresa se realizan en dicho software propio.  A 

continuación una vista de dicho sistema. 

 

Figura No. 8 

Vista Sistema NEW_PACENA 

 

FUENTE. Elaboración propia en base a software interno de la empresa. 

 

Dado que el proyecto está basado en temas contables se inició el análisis 
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obteniendo información del reporte denominado “Saldos a Fecha” que permite 

tener una visión general del estado de las cuentas por cobrar de los clientes en 

relación a sus límites de financiamiento permitidos. 

 

Este reporte de Saldos a julio de 2010 (ver anexo No. 5) arrojaba la cifra de 

cuentas por cobrar de aproximadamente 3,7 millones de usd. y tiempos promedio 

de vencimiento de la cuenta por cobrar superior a los 220 días. 

 

En base a este resultado, se determina hacer una diferencia para clarificar el 

análisis posterior a partir de las siguientes definiciones: 

 

a) Facturas.-  Documento fiscal donde la empresa expresa sus honorarios por 

el servicio realizado y es emitida una vez concluido el mismo. 

b) Planillas de despacho.-  Documento no fiscal, donde Paceña S.R.L. 

expresa todos los pagos de tributos aduaneros y otros gastos relacionados 

a la importación que son asumidos a nombre del cliente.  Cada planilla está 

asociada a una factura de la empresa, tiene un mismo número de 

referencia y se entrega de manera conjunta. 

 

Considerando que la empresa ofrece a pocos clientes el financiamiento por el 

pago de sus planillas de hasta 45 días, la cifra preliminar obtenida resulta estar 

muy por encima de lo permitido.  Por ello, se decide empezar a buscar información 

en el sistema sobre el tiempo en que las planillas de despacho tardan en ser 

reembolsadas por los clientes.  Este resultado permitiría realizar una comparación 

con sus plazos tope de financiamiento de manera más pormenorizada. 

   

Se decide orientar el estudio en ese sentido (estudiar planillas y no facturas) 

debido a que los montos de las planillas de despacho son mucho más importantes 

que los de las facturas y es ahí donde el capital operativo de la empresa se 

concentra.  (Ver ejemplo en el anexo No. 6). 
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Por esta razón se decide recopilar de manera aleatoria cinco muestras de 25 

planillas emitidas en los meses de septiembre, octubre, noviembre y diciembre de 

2010, para estudiar sus plazos de cobranzas efectivos y poder comprender de 

mejor manera el comportamiento del proceso.   

 

Para este efecto se solicitó al Departamento de Sistemas de la empresa la 

obtención de un reporte histórico de los meses citados anteriormente para que de 

éste se pudieran obtener las muestras y los resultados deseados.  El reporte 

solicitado contaba con los siguientes campos que a manera de ejemplo se 

muestran a continuación: 

 

Tabla No. 5 
Campos del Reporte de Cobranzas Solicitado Para Estudio 

 

CODIGO
CLIENTE 

NOMBRE
FACTUR

A CARPETA 
FECHA_SALID

A 

NR
O_P

F TIPO TOTAL 

PLAZO_MAX
_COBRANZA 
ESTIPULADO 

FECHA_ULT_C
OBRO 

FECHA_INGR
ESO AL 

SISTEMA SALDO 

288 
MONOP
OL LTDA. 

2010047
39 02/09/2010 355 

PLANILL
A 27742,58 12/09/2010 20/09/2010 22/09/2010 0 

FUENTE.  Elaboración propia en base a reporte de la empresa. 

 

Con esta información se procedió a obtener con ayuda del Excel algunos datos 

adicionales para enriquecer la medición y posterior análisis.  Se pudo obtener el 

plazo máximo en días en que los clientes deberían cumplir sus obligaciones 

restando la columna “plazo máximo de cobranza estipulado” menos “fecha de 

salida o emisión de la planilla”.  Por otra parte también se pudo se pudo obtener el 

dato del tiempo en días de cobranza por encima de la fecha tope de cada caso 

restando la columna “fecha de último cobro” menos “plazo máximo de cobranza 

estipulado”, finalmente la sumatoria de estos dos resultados nos presenta el 

tiempo total de crédito otorgado a cada cliente de la muestra expresado en días. 

 

Para clarificar esta explicación teórica, tomaremos como ejemplo la información 

que figura en la tabla No. 5 y la trasladaremos a la siguiente tabla explicativa. 
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Tabla No. 6 
Datos Obtenidos Sobre Tiempos de Cobranzas en Días 

 

Fórmula Resultado Obtenido 

Plazo máximo de cobranza estipulado menos fecha de 

salida o emisión de la planilla 

Plazo máximo en días en que los 

clientes deberían cumplir sus 

obligaciones 

12/09/2010 menos 02/09/2010 10 días 

Fecha de último cobro” menos “plazo máximo de cobranza 

estipulado” 

Tiempo en días de cobranza por 

encima de la fecha tope 

20/09/2010 menos 12/09/2010 8 días 

Plazo máximo en días en que los clientes deberían cumplir 

sus obligaciones más Tiempo en días de cobranza por 

encima de la fecha tope 

Tiempo total en días de crédito 

otorgado a cada cliente 

10 días más 8 días 18 días 

FUENTE.  Elaboración Propia. 

 

Es prudente aclarar que la cancelación de una deuda de un cliente “anterior” al 

vencimiento de su plazo máximo de cobranza (situación ideal) ocasionará que la 

diferencia entre estas dos fechas arroje un número negativo, que al obtener 

mediante suma, el tiempo total de crédito en días otorgado en todo caso reducirá 

los plazos máximos de cobranza estipulados de cada cliente y por tanto mostrará 

un buen comportamiento de pagos.  Es solamente este último dato, expresado en 

días, el que se presenta en las columnas identificadas como “muestra” de la tabla 

No. 7 para analizar el tiempo total de cobranzas del proceso inicial de la empresa. 

 

Un resumen de los resultados recopilados ya tabulados se muestra a 

continuación: 
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Tabla No. 7 
Estudio Inicial del proceso de Cobranzas de Planillas  

(Expresado en días) 
 

PLANILLAS 
EMITIDAS 

Muestra 
1 

Muestra 
2 

Muestra 
3 

Muestra 
4 

Muestra 
5 

MEDIA RANGO 

1 18 0 21 19 8 13,2 21 

2 20 0 23 19 0 12,4 23 

3 15 15 65 34 15 28,8 50 

4 35 14 8 9 25 18,2 27 

5 12 24 8 12 9 13 16 

6 0 15 37 27 9 17,6 37 

7 18 15 27 27 9 19,2 18 

8 11 47 27 10 21 23,2 37 

9 18 36 37 65 2 31,6 63 

10 18 2 20 65 15 24 63 

11 19 2 20 35 -1 15 36 

12 19 2 9 35 36 20,2 34 

13 5 2 11 35 7 12 33 

14 17 22 31 35 7 22,4 28 

15 26 14 11 1 7 11,8 25 

16 13 14 80 35 7 29,8 73 

17 32 35 14 35 37 30,6 23 

18 10 14 2 36 55 23,4 53 

19 10 29 0 1 55 19 55 

20 55 29 35 1 17 27,4 54 

21 55 21 22 1 17 23,2 54 

22 5 41 1 35 17 19,8 40 

23 5 11 6 35 44 20,2 39 

24 5 22 6 49 5 17,4 44 

25 5 22 6 16 6 11 17 

 
     

20,176 
días 

38,52 
días 

 FUENTE.  Elaboración Propia. 

 

La tabla original se puede apreciar en el anexo No. 7.  Por motivos de 

confidencialidad serán visibles únicamente los códigos de los clientes de Paceña 

S.R.L. y no así su razón social. 
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Fase 3. Analizar 
 

En esta fase, habiendo definido el método de medición a utilizar y la manera en 

que el equipo de mejora recopila los datos, se pretende: 

 

a) Llegar a conocer la situación actual-inicial de “Y”, es decir, de acuerdo a lo 

que se ha definido previamente: el estado actual de las cuentas por cobrar 

de la empresa. 

b) Identificar paralelamente los factores que tienen mayor incidencia en los 

resultados.  Cuáles son las X´s que influyen en “Y”. 

c) Plantear objetivos de mejora. 

 

Para llegar a conocer el estado inicial del proceso de cobranza de Paceña S.R.L. y 

por el tipo de datos obtenidos el equipo de mejora determina utilizar como 

herramienta de análisis las cartas de control. 

 

Cartas de Control.  Breve Explicación6 
 

La carta de control es una gráfica que sirve para observar y analizar con datos 

estadísticos la variabilidad y el comportamiento de un proceso a través del tiempo.  

Cuando se habla de variabilidad nos referimos principalmente, a las variables de 

salida (características de calidad o Y). 

 

En la figura No. 9 se muestra una típica carta de control en la que se aprecia que 

de lo que se trata es analizar de donde a donde varía y cómo varía el estadístico 

W a través del tiempo.  Los valores que va tomando W  se representan por un 

punto y éstos se unen con una línea recta.  La línea central es el promedio. 

 

                                                 
6
 Gutiérrez P. Humberto, De la Vara S. Román, (2005) Control Estadístico de Calidad y Seis Sigma. (2da. 

ed.).   México, D.F., México: Ediciones Mc Graw Hill. 
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Los límites de control, inferior y superior, definen el inicio y final del rango de 

variación de  W,  de forma que cuando el proceso está en control estadístico, haya 

una alta probabilidad de que prácticamente todos los valores de W caigan dentro 

de los límites.  Por ello, si se observa un punto fuera de los límites de control, será 

señal de que ha ocurrido algo fuera de lo usual en el proceso.  Por el contrario, si 

todos los puntos están dentro de los límites será señal de que en el proceso no ha 

ocurrido ningún cambio fuera de lo común y funciona de manera estable (en 

control estadístico).   

 

Figura No. 9 

Ejemplo de Carta de Control para W 

 

 

  FUENTE.  Gutiérrez P. Humberto, De la Vara S. Román, op. cit, pág.211.   

 

Límites de control.-  lo primero que debe quedar claro respecto a los límites de una 

carta de control es que éstos no son las especificaciones, tolerancias o deseos 

para el proceso.  Por el contrario estos se calculan a partir de la variación del 

estadístico (datos) que se representa en la carta. 

 

Los límites de control de estas cartas están determinados por la media y 
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desviación estándar del estadístico que se graficará.  En el caso de la carta X-

barra lo que se grafica es la media de las muestras y se determinan y sus límites 

vienen determinados de la siguiente manera: 

 

                                    ̅        

Límite Central         ̅ 

                                    ̅       

 

Donde la constante    ya se encuentra definido según se puede ver en el anexo 

No. 8 y depende del tamaño de subgrupo n. 

 

A su vez el estadístico R, se grafica a partir de la media y desviación estándar de 

los rangos de los subgrupos.  Los límites están dados por las siguientes fórmulas: 

 

          

      ̅ 

         

 

De igual manera las constantes    y    están previamente definidos en el anexo 

No. 7  

 

Carta de control X barra – R.-  existen muchos procesos de producción masiva, si 

además las variables de salida de estos procesos son de tipo continuo, entonces 

estamos ante el campo ideal de aplicación de las cartas de control X barra – R. 

 

La idea es la siguiente: imaginemos que a la salida del proceso fluyen (uno a uno 

o por lotes) las piezas resultantes del proceso.  Cada determinado tiempo o 

cantidad de piezas se toma un número pequeño de piezas a las que se les medirá 

una o más características de calidad.  Con las mediciones de cada subgrupo se 

calculará la media y el rango, de modo que cada periodo de tiempo se tendrá una 
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media y un rango que aportarán información sobre la tendencia central y la 

variabilidad del proceso, respectivamente.  Con la carta x barra se analiza la 

variación entre las medias de los subgrupos, para así detectar cambios en la 

media del proceso.  Mientras que con la carta R se analiza la variación entre los 

rangos de los subgrupos, lo que permite detectar cambios en la amplitud o 

magnitud de la variación del proceso.  Cabe comentar que al sostener que un 

proceso es estable, se está afirmando que es predecible sobre el futuro inmediato. 

 

Luego de esta breve explicación teórica sobre la utilización de las cartas de control 

X-barra - R, la aplicación e interpretación de las mismas, producto de la 

información resumida en la Tabla No. 7 de la página 29, se muestra a 

continuación: 

 

Figura No. 10 

Cartas de Control Estadístico X-barra – R  

Del Proceso de Cobranzas 

 

 

  FUENTE.  Elaboración propia en base a tabla No. 7. 
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               ; Para n = 25 

Reemplazando datos: 

       ̅              

      ̅         

       ̅             

 

 

  FUENTE.  Elaboración propia en base a a tabla No. 7. 

 

                 y            Para n = 25 

Reemplazando datos: 

                

      ̅        

               

 

Interpretando los datos: 

 

En el caso de la gráfica X-barra la variación esperada para las medias muestrales 

de los tiempos de cobranza superan los límites de control obtenidos de 14,28 ≈ 15 

días hasta los 26,06 ≈ 27 días representados en los gráficos anteriores por líneas 

horizontales rojas.    
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El gráfico también muestra que los clientes demoran en pagar en promedio 20,176 

≈ 21 días y que en varias ocasiones estos se pueden prolongar hasta superar los 

30 días infringiendo en su mayoría los plazos de crédito otorgado por la empresa.  

Sin embargo esta apreciación se confirma con el análisis de la carta R.   

 

En cuanto a la gráfica R, sus límites reflejan la variación esperada para los rangos 

muestrales.  En este caso, los rangos de los subgrupos de planillas obtenidos 

varían en mucho en su amplitud superando los 70 días.  Los límites de control 

definidos por el proceso para esta carta fueron de: 17,7 ≈ 18 días hasta 59,33 ≈ 60 

y como se puede apreciar son claramente transgredidos.  

 

El análisis que se acaba de describir sustenta lo que el reporte inicial de saldos 

demostraba.  El proceso de la empresa Paceña S.R.L destinado a la cobranza 

está fuera de control estadístico ya que como se puede apreciar existen puntos 

fuera de los límites que el proceso, por su muestra, define estadísticamente de 

manera automática.  Se trata de un proceso inestable que debe ser mejorado.   

 

Sobre esta información que sirve de línea base para el presente estudio, se decide 

revisar los puntos que están fuera de los límites de control para tratar de identificar 

los factores que inciden en el descontrol del proceso actual.  Se determina utilizar 

para este cometido la herramienta “Causa-efecto de Ishikawa” ya que se cuenta 

con un equipo de trabajo y esta herramienta fomenta la tormenta de ideas y la 

participación activa del equipo, a través de sus experiencias tanto para la 

determinación de causas como para el planteamiento de posibles soluciones.  

 

Paralelamente, el equipo del proyecto identificó algunos elementos que afectan al 

proceso de cobranza (tipificados en adelante como “oportunidades de defecto”) 

que son vitales para determinar el nivel de sigma del proceso inicial de cobranzas 

de la empresa: 
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Tabla No. 8 
Oportunidades de Defecto en el Proceso de Cobranzas 

 

PROCESO OPORTUNIDAD DE DEFECTO (OD´s) 

COBRANZAS 

1.- Error en los datos de la planilla 

2.- Error en los montos de la planilla 

3.- No envío de los Estados de  

Cuenta a los clientes u otro  

tipo de notificación oportuna 

4.- Conciliación de cuentas no realizada 

5.- Cheques con datos erróneos 

6.- Cheques sin fondos 

7.- Registro a destiempo de la cobranza en sistema 

Total OD´s 7 

 Fuente.  Elaboración propia en base a trabajo grupal. 

 

En base a la muestra obtenida en la tabla No. 7 y en base a las OD´s identificadas 

en la tabla anterior se obtienen datos que, aplicando a las formulas pertinentes, 

ayudarán determinar el nivel de Sigma actual del proceso de cobranza de la 

empresa: 

 

- Total de Planillas sujetas al estudio: 125 unidades.  Es decir, número de 

oportunidades: 125. 

- Total de Planillas cobradas sin días de crédito o antes de su vencimiento: 

48 unidades.  (llámese proceso o producto correcto) 

- Total de Planillas cobradas a destiempo o excediendo los plazos de 

vencimiento: 77 unidades.  Es decir, nro. De defectos: 77. 

- Total oportunidades de defecto identificadas en tabla No. 8: 7 OD´s. 
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Determinación del Nivel de Sigma del proceso de Cobranzas (DPMO) 
 

Defectos por Oportunidad
DADESdeOPORTUNIxNdeUNIDADESN

deDEFECTOSN
DPO

ºº

º
)(   

088.0
7125

77


x
DPO  

Defectos por Millón de Oportunidades ( xDPODPMO 610)   

xDPODPMO 610 = 1, 000,000 x 0.088 = 88,000  

 

El valor obtenido de 88,000 (DPMO) significa que por cada millón de planillas que 

PACEÑA S.R.L. emite por sus servicios 88,000 son cobradas a destiempo o en 

más días de los acordados con los clientes.  Según los datos obtenidos en la 

figura Nro. 10 de las cartas de control, la empresa estaría obteniendo el retorno de 

su dinero con variaciones en los rangos de 39 días en promedio.  Esto nos lleva a 

inferir que si por ejemplo un cliente X tiene un crédito acordado de 15 días, en 

realidad se le estarían otorgando plazos de hasta 54 días o más sin traspasarle 

costos financieros, por lo cual la empresa demuestra no ser eficiente en su gestión 

de recuperación de efectivo. 

 

Dicho de otro modo la empresa cobra por sus servicios, según los datos 

obtenidos, con una demora de 21 días o más de los plazos acordados con los 

clientes.  Estos resultados permiten obtener, mediante tablas un nivel aproximado 

inicial de 2,8 sigmas.  (Ver anexo No. 9 tablas de Sigma) 

 

Este resultado es alarmante desde el punto de vista del cliente interno ya que, 

como se había identificado al comienzo del presente documento, cada vez son 

más los clientes que solicitan financiamiento y la empresa debería ser capaz por 

sus niveles de facturación (ver tabla No. 1 de la pág. 8) de realizar esta solicitud 

con fondos propios procurando evitar en lo posible recurrir a instituciones 

financieras lo que significa incurrir en costos adicionales como intereses por 

préstamos para cubrir operaciones diarias y pagos a intermediarios por su servicio 
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de cobranza que en la gestión 2010 superó la suma de $us. 18.000.- (ver tabla No. 

2 de la pág. 9).   

 

También es importante recalcar que en ocasiones, la empresa carece de 

disponibilidad para financiar tributos aduaneros lo que puede ocasionar que los 

clientes busquen apoyo en otras empresas competidoras si la empresa no es 

capaz de tener siempre la disponibilidad de efectivo necesaria. 

 

Retomando el análisis causal, en base a su experiencia el equipo de trabajo, 

determina que los puntos 1, 2, 5 y 6 descritos la tabla No. 8, no se presentan con 

gran frecuencia, por tanto no valdría analizarlos profundamente.  Por tanto para 

profundizar el conocimiento de las posibles causas del problema que más impacto 

tienen en contra del resultado esperado se realiza un análisis de Causa-Efecto con 

el apoyo del equipo de mejora, siguiendo el modelo de Ishikawa.  A continuación 

se presentan los resultados de dicho análisis: 
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Figura No. 11 

Diagrama Causa Efecto
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FUENTE.  Elaboración propia en base Modelo de Ishikawa. 

 
Como se puede apreciar claramente, son tres las variables que en este análisis 

toman cuerpo.  Sin embargo, la mayor cantidad de Causas que afectan al tiempo 

de recuperación de la cuenta por cobrar pueden estar relacionadas ala 

variable“método de trabajo”. 
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Variable No. 1 Método 
 

Entre los principales hallazgos en relación a esta variable “método”,que Ishikawa 

define como una de las básicas pararealizar el análisis causa-efecto, se obtuvo 

que las principales causas de variabilidad del proceso de cobranzas pudieran 

estar relacionadas con aspectos como: 

 

- La empresa no cuenta con un procedimiento formal de Cuentas por Cobrar 

en el cual se establezcan políticas claras de financiamiento para con los 

clientes.  Tampoco están especificadas las tareas que el personal del área 

contable debe realizar a fin de asegurarse un adecuado control de la cuenta 

por cobrar.  Por esta razón el proceso de recuperación de dinero se da de 

forma natural y no así por una presión o seguimiento del personal de la 

empresa.  

- La gerencia NO COMUNICA al área contable los acuerdos a los que, en 

nombre de la empresa, llega con los clientes.  Tampoco se comunican o 

socializan periódicamente los cambios en los acuerdos con clientes ya 

existentes o frecuentes.  Este aspecto inclusive ha ocasionado molestias en 

los clientes ya que en ocasiones el área contable reclamaba plazos o pagos 

que habían sido renegociados. 

- Acuerdos muy permisivos y favorables para los clientes en desmedro de los 

intereses de la empresa.  Plazos exagerados de tolerancia a malos clientes.  

No se tienen políticas de financiamiento. 

- No se tienen o se desconocen mecanismos de presión para con clientes 

morosos.  Ni tampoco se han considerado formalmente otros mecanismos 

de recuperación de dinero. 

 

Variable No. 2 Personas 
 

Otra variable que, producto del trabajo en equipo, cobró importancia en relación al 

problema que se está tratando fue la variable “personas”. Dentro de ella gracias al 
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diagrama Causa-efecto se obtuvo lo siguiente: 

 

- Personal sin capacitación y poca experiencia en el área contable.  Personas 

con perfiles no adecuados para cargos relacionados al área contable.  

Selección equivocada de personal. 

- Poca disponibilidad a cumplir órdenes y a realizar trabajo en equipo por 

parte del personal actual del área contable. 

- Calidad de trabajo deficiente y baja predisposición a mejorar. 

- Poca pro actividad del personal del área contable. 

 

Variable No. 3 Materiales 
 

Finalmente otra variable que también surgió del análisis grupal, fue la variable 

“materiales” en la que se pudo identificar únicamente: 

 

- El sistema informático de la empresa, donde se realizan las transacciones 

operativas y de prestación del servicio, no interactúa de manera eficiente 

con el sistema contable de la empresa.  Los reportes se hacen lentos y no 

arrojan información confiable.  La información se des configura con facilidad 

y los datos de un reporte frecuentemente con cuadran con otros.  La 

alimentación de datos en el sistema de cuentas por cobrar se hace pesada 

y lenta, lo que incita a que el personal se vea tentado por postergar esta 

tarea ocasionando que no se pueda tener al día la información contable 

básica para la toma de decisiones. 

 

Planteamiento de Objetivos de Mejora 
 

Luego de haber obtenido información sobre las posibles causas que pueden dar 

origen a un proceso de recuperación de dinero ineficiente, el equipo procede a 

plantear objetivos de mejora que permitirán orientar los esfuerzos de la empresa y 
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los dueños de proceso a minimizar y/o reducir las causas que aparentemente dan 

origen a toda la variación identificada. 

 

En ese sentido, se socializó el siguiente objetivo principal de mejora: 

 

 Reducir en promedio la cuenta por cobrar de 200 días a 55 días en la 

gestión 2011. 

 

De este objetivo principal, se desprenden las siguientes tareas operativas: 

 

1.- Establecer procedimientos internos de Cuentas por Cobrar. 
 

2.- Identificar mecanismos de presión a clientes morosos. 
 

3.- Realizar reuniones con algunos clientes para reevaluar su situación económica 
con la empresa. 
 

4.- Evaluar internamente la situación de los clientes más morosos. 
 

5.- Revisar manuales de funciones del área contable y mejorarlos. 
 

En la medida en que la Empresa logre avanzar en la concreción de dicho objetivo, 

con sus respectivas tareas, se espera lograr mejoras en el proceso objeto de 

estudio. 
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Fase 4. Mejorar 
 

Conociendo más profundamente el estado del proceso, las variables que pueden 

influir directamente en el resultado esperado del mismo y habiéndose definido 

objetivos operativos de mejora, en esta fase se busca: 

 

a) Diseñar una o varias soluciones posibles. 

b) Realizar un análisis coste-beneficio  

c) Implementar la mejor solución. 

 

De acuerdo a la información obtenida en las fases anteriores, es posible  plantear 

algunas alternativas de solución al problema de la variabilidad identificada en el 

proceso de cuentas por cobrar. 

 

Dichas alternativas se encuentran plasmadas en la tabla No. 9, y se encuentran 

acompañadas por una relación costo-beneficio que permite clarificar el camino que 

la empresa debe tomar luego de los resultados obtenidos en las anteriores etapas 

del proyecto.   
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Tabla No. 9 
Análisis Costo-Beneficio de las Alternativas de Mejora Posibles 

 

ALTERNATIVAS 

 

ASPECTOS  

RELACIONADOS 

 

COSTO 

 

TIEMPO 

 

1.- Realizar cambios 

sustanciales en el personal 

de contabilidad de la 

empresa. 

 

-Indemnización por 

despidos. 

- Procesos de búsqueda y 

selección de personal con 

mejor perfil contable. 

- Procesos de inducción y 

capacitación. 

 

Bajo en relación a la 

cantidad de dinero que 

la empresa pierde por 

procesos de cobranza 

ineficientes. 

 

Prolongado 

 

 

2.- Establecer 

procedimientos internos, 

políticas financieras serias 

y mecanismos de control 

efectivos. 

 

- Identificar mecanismos de 

presión a clientes morosos. 

- Identificar métodos para 

mejorar la comunicación 

interna. 

- Establecer metas y 

objetivos claros para el área 

contable. 

- Realizar reuniones con 

algunos clientes para 

reevaluar su situación 

económica con la empresa. 

 

Moderado 

 

Aplicación 

Inmediata 

FUENTE.  Elaboración propia en base a la información obtenida en la Fase: Analizar. 

 

Implementación de la Mejor Solución 
 

Optar por aplicar solamente la alternativa 1 implicaría un tiempo de dos a tres 

meses antes de poder encarar el problema de manera agresiva, ya que primero 

deben correr procesos de reclutamiento, selección e inducción al nuevo personal 

en el área contable.  Sin embargo al haberse detectado mala calidad en el trabajo 

y poco compromiso en parte del personal del área contable de la empresa no se 

descarta, a medida que las mejoras se vayan realizando, la necesidad de efectuar 
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algunos cambios en el personal de manera paulatina.   

 

Por tanto, en el afán de encarar de manera ágil el problema de las cuentas por 

cobrar se optó por priorizar la opción 2 de la tabla No. 9 pero sin descuidar los 

problemas del área de Recursos Humanos identificados. 

 

Se definieron entonces las siguientes actividades prioritarias para el éxito del 

proyecto: 

 

Tabla No. 10 
Plan de Acción Definido 

 

Nro. Acción 

Recomendada 

Efecto 

Esperado 
Responsable 

Plazo de 

Entrega 

Resultado 

Obtenido 

1. 

Establecer 

procedimientos 

internos de 

Cuentas por 

Cobrar. 

Obtener 

políticas 

financieras 

serias y 

mecanismos de 

control. 

Equipo del 

Proyecto 
Abril 2011 

Se estableció un 

Procedimiento 

aprobado por 

gerencia que 

permite clarificar 

tareas importantes 

y plazos del área 

contable.  Ver 

anexo. No. 10. 

2. 

Identificar 

mecanismos de 

presión a clientes 

morosos. 

Minimizar los 

riesgos de 

incurrir en 

cuentas 

incobrables. 

Líder del 

Proyecto 

Antes de fin 

de año 2010 

Se firmó un contrato 

con la central de 

Riesgos 

INFOCENTER a 

través del que se 

tiene un 

instrumento de 

presión adicional.  

Ver anexo No. 11. 

3. 

Realizar reuniones 

con algunos 

clientes para 

reevaluar su 

situación 

económica con la 

empresa. 

Conciliar 

cuentas, 

obtener pre-

acuerdos de 

pago y mejorar 

las condiciones 

para la 

empresa. 

Responsable 

de 

Contabilidad 

Actividad 

actualmente 

en curso 

Se ha conseguido 

conciliar cuentas y 

por ende 

recuperado pagos 

de algunos clientes, 

sin embargo aún 

quedan varias 

cuentas por cobrar 

pendientes. 
Continúa… 
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Continuación… 

 
Acción 

Recomendada 
Efecto Esperado Responsable 

Plazo 

de 

Entrega 

Resultado Obtenido 

4. 
 

Evaluar 

internamente la 

situación de los 

clientes más 

morosos. 

Evitar extender 

créditos a clientes 

morosos y/o 

terminar relaciones 

comerciales 

Contabilidad y 

Gerencia 

Junio 

2011 

Se ha decidido 

terminar relación 

comercial con algunos 

clientes y se ha puesto 

en conocimiento de los 

empleados los 

acuerdos que se 

tienen con los clientes.  

Ver anexo No. 12. 

5. 

Revisar manuales 

de funciones del 

área contable y 

mejorarlos 

Clarificar las 

funciones del 

personal y 

asegurar el perfil 

requerido del cargo 

para futuras 

contrataciones 

Responsable 

de Recursos 

Humanos 

Junio 

2011 

Se estableció el 

manual de funciones 

necesario destacando 

el perfil profesional y 

las competencias 

consideradas vitales 

para el desempeño del 

cargo.  Ver anexo No. 

13. 
FUENTE.  Elaboración propia. 

 

En los últimos meses Paceña S.R.L ha dedicado tiempo y recursos para poder 

culminar con éxito las principales cinco actividades (descritas en la tabla No. 10) 

que luego del análisis realizado en el presente proyecto podrían contribuir a 

mejorar los procesos de recuperación de dinero de la empresa.   

 

Cabe mencionar que algunas otras tareas menores, no descritas en el cuadro 

anterior, también se han realizado buscando contribuir al objetivo de consolidar un 

mejor proceso de cobranzas en la empresa, entre ellas vale la pena mencionar las 

siguientes: 

 

- Se revisaron los límites de financiamiento y plazos que se otorgaron en el 

pasado a varios clientes, reduciéndose y en algunos casos anulándose los 

mismos. 

- Se pusieron a disposición del departamento de contabilidad los contratos y 

acuerdos disponibles existentes con los clientes para evitar la 

desinformación de los encargados del área, la otorgación de créditos 
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injustificados y la presión a clientes en mora. 

- Se determinó como política de la empresa la exigencia del pago anticipado 

a clientes poco frecuentes y personas naturales para evitar el crecimiento 

de la cartera en mora. 

- Se usaron los procedimientos establecidos en la Central de Riesgos 

INFOCENTER para propiciar la recuperación de dinero de varios clientes 

morosos.  El procedimiento indica que se debe enviar una carta 

conminando a los clientes morosos a saldar sus cuentas en un periodo de 

quince días.  A esta carta se debe acompañar un estado de cuentas y una 

vez transcurrido el tiempo estipulado en la nota e incumplido el plazo de 

cobranza, se puede proceder a registrar al cliente moroso en 

INFOCENTER.  Este hecho perjudica los antecedentes de las empresas 

morosas y dificulta su acceso a créditos y otras transacciones.  El monto 

recuperado a junio de 2011 con esta herramienta es cercano a los $us. 

3,500.- 

- Se realizaron diversas charlas de trabajo en equipo con el área contable 

para fortalecer el sentido de pertenencia para con la empresa. 
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Fase Final. Controlar (Resultados) 
 

Esta es la fase final de la metodología Seis Sigma.  Luego de haber realizado las 

actividades detalladas en el plan de acción del apartado anterior (ver tabla No. 10) 

se procede a: 

 

a) Medir nuevamente el proceso para identificar si dichas actividades se han 

traducido efectivamente en mejoras importantes para el proceso y la 

empresa. 

b) Estimar el ahorro en costes para la empresa. 

c) Institucionalizar y documentar la investigación. 

 

En este sentido y para poder hacer una comparación correcta del “proceso 

mejorado”, se vuelven a utilizar las cartas de control de procesos.  De esta manera 

se logra comparar con la misma herramienta la situación actual de la empresa una 

gestión después de haber iniciado el proyecto de mejora.  Es posible evidenciar el 

antes y el después del proceso de cobranzas en la empresa y verificar si la 

aplicación de la metodología tuvo impacto positivo. 
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Tabla No. 11 
Estudio del Proceso de Cobranzas de Planillas Después de las Mejoras 

(expresado en días) 
 

PLANILLAS 
EMITIDAS 

Muestra 
1 

Muestra 
2 

Muestra 
3 

Muestra 
4 

Muestra 
5 MEDIA RANGO 

1 56 77 0 0 19 30,4 77 

2 56 77 0 24 13 34 77 

3 56 77 0 1 0 26,8 77 

4 0 77 0 0 0 15,4 77 

5 0 19 0 0 26 9 26 

6 45 19 0 0 31 19 45 

7 0 0 0 22 24 9,2 24 

8 0 2 0 14 24 8 24 

9 9 12 0 14 0 7 14 

10 0 12 0 22 13 9,4 22 

11 0 0 0 22 13 7 22 

12 8 16 40 10 13 17,4 32 

13 8 16 0 20 15 11,8 20 

14 34 16 0 0 16 13,2 34 

15 22 16 0 0 16 10,8 22 

16 21 16 10 0 16 12,6 21 

17 21 16 17 0 0 10,8 21 

18 9 16 16 37 0 15,6 37 

19 9 16 16 27 16 16,8 18 

20 16 16 16 21 18 17,4 5 

21 9 16 24 21 18 17,6 15 

22 17 0 18 0 16 10,2 18 

23 77 0 29 0 0 21,2 77 

24 36 32 39 0 0 21,4 39 

25 63 8 39 0 0 22 63 

      

15,76 
Días 

36,28 
Días 

FUENTE.  Elaboración Propia. 
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Figura No. 12 

Cartas de Control Estadístico X-barra – R  

Del Proceso de Cobranzas Mejorado 

 

 

 FUENTE.  Elaboración propia en base a tabla No. 11. 

 

               ; Para n = 25 

Reemplazando datos: 
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FUENTE.  Elaboración propia en base a tabla No. 11. 

 

                 y            Para n = 25 

Reemplazando datos: 

                 

      ̅        

                

 

Interpretando los datos después de la mejora: 

 

Cálculo del Nivel de Sigma del proceso “Mejorado” de Cobranzas (DPMO) 
 

De la misma manera que en la fase Analizar se definen los siguientes datos: 

 

- Total de Planillas sujetas al estudio: 125 unidades.  Es decir, número de 

oportunidades: 125. 

- Total de Planillas cobradas sin días de crédito o antes de su vencimiento: 

65 unidades.  (llámese proceso o producto correcto) 

- Total de Planillas cobradas a destiempo o excediendo los plazos de 

vencimiento: 60 unidades.  Es decir, nro. De defectos: 60. 

- Total oportunidades de defecto identificadas (ver tabla No. 8): 7 OD´s. 
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Defectos por Oportunidad
DADESdeOPORTUNIxNdeUNIDADESN

deDEFECTOSN
DPO

ºº

º
)(   

068.0
7125

60


x
DPO  

Defectos por Millón de Oportunidades ( xDPODPMO 610)   

xDPODPMO 610 = 1, 000,000 x 0.068 = 68,000  

 

El valor obtenido de 68,000 (DPMO) significa que por cada millón de planillas que 

PACEÑA S.R.L. emite por sus servicios 68,000 son cobradas a destiempo o en 

más días de los acordados con los clientes.  Se puede advertir, según los datos 

obtenidos en la figura Nro. 12 de las cartas de control, que hay una leve mejoría 

en el proceso de cobranzas de la empresa, el mismo que presenta un ascenso al 

nivel de 3 sigma. 

 

El retorno de dinero aun cuenta variaciones en los rangos de 36 días en promedio, 

aunque los tiempos medios de cobranzas de la muestra se han reducido a 16 

días, el proceso aun presenta alta variabilidad por los amplios rangos de plazos de 

cobranza que aún persisten.   

 

Aunque la mejora es leve, ésta existe y se hace evidente en las mediciones de las 

cartas de control y en el nivel de sigma del proceso luego de haberse realizado las 

acciones de mejora.  Si habláramos de un proceso productivo estaríamos 

hablando de una optimización de 20,000 unidades (88,000 dpmo inicial menos 

68,000 dpmo final) con los ahorros que ello implica para una empresa.  Otro modo 

en que se puede corroborar el buen avance del proyecto es mediante el reporte de 

saldos de la empresa que a julio 2011, un año después de haber iniciado el 

presente proyecto brinda los siguientes resultados: 
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Tabla No. 12 
Resultado al cierre del Proyecto 

 

 

 

Promedio en días de la Cuenta por Cobrar 

Monto Adeudado por los clientes 

según reporte de Saldos a julio 2011 

en  

Usd. (t/c Bs. 7.-) 

126 días.   2,000,000 aprox. 

Monto aproximado en Usd. (t/c Bs.7.) 

Recuperado usando como 

herramienta la INFOCENTER 

Monto aproximado en Usd. (t/c Bs. 7.) 

Recuperado por Cierre de Relación 

comercial con clientes. 

3,500 aprox. 16,200 aprox. 

Monto aproximado en Usd. (t/c Bs.7.) 

Recuperado por Renegociación de 

acuerdos con algunos clientes 

 

Total recuperado por la empresa 

aprox. en usd. 

2,500 aprox. 22,200 aprox. 

FUENTE.  Elaboración propia. 

 

Se han logrado reducir los tiempos en promedio de 220 días en julio de 2010 a 

126 días en promedio en julio de  2011.  Esto significa que en la gestión anterior 

había varias cuentas sin cobrar con más de 400 días de mora, hecho que influyó 

sin duda en el cálculo del promedio en días de ese entonces.  Al final del trabajo 

pese a que aún existen cuentas morosas, varias tienen un pre-acuerdo de pago 

y/o su cierre va por buen camino.  Asimismo el equipo contable de la empresa se 

encuentra actualmente “limpiando” datos del sistema informático producidos por 

diferencias de cambio y otros que afectan la información que éste refleja.  Se 

estima que hasta fin de año se pueda alcanzar el objetivo de tener 55 días en 

promedio de cobranza como máximo. 

 

Cabe aclarar que el monto que figura en mora no es tan buen indicador del 

desempeño del proceso de cobranzas de la empresa como lo es el tiempo en días 

de cobranza.  Por ejemplo, un día cualquiera se puede realizar un despacho de 
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usd. 200,000.- lo cual sin duda infla el reporte de saldos de ese día X.  Si gerencia 

obtiene el reporte de saldos justamente el mismo día X, podría incurrir en el error 

de aseverar que el proceso de cobranzas es por demás ineficiente.  Sin embargo 

la clave está en asegurarse el pronto retorno de ese dinero en el menor tiempo 

posible para no afectar el flujo de operaciones de la empresa. 
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CONCLUSIONES FINALES 
 

La información presentada para fines didácticos a lo largo del presente documento 

es verídica y su aplicación ha sido efectiva en la empresa Paceña S.R.L. esto se 

puede corroborar mediante la nota del Gerente General de la empresa, quien 

avala el contenido de este documento en el anexo No.15. 

 

Este trabajo puede servir de base para futuros proyectos de mejora que requieran 

de equipos de trabajo.  Por tanto el documento se archiva y servirá de consulta 

para futuras investigaciones que pudieran suscitarse en la misma empresa o en 

cualquiera de las empresas componen el grupo empresarial OMNIUM al que 

pertenece Paceña S.R.L. Agencia Despachante de Aduanas y a futuro a cualquier 

empresa Pequeña o mediana. 

 

Quizá el mayor beneficio de este tipo de metodología Seis Sigma es la necesidad 

de armar un equipo de mejora al iniciar cualquier proyecto.  De esta manera se 

crea un sentido de pertenencia de los colaboradores que participan activamente 

durante el desarrollo de los mismos.  Posteriormente, estas personas adquieren 

conocimientos sobre herramientas de gestión que luego les permiten generar 

nuevos proyectos de mejora por si mismos en sus diferentes áreas de trabajo. 

 

Pese a que el trabajo al momento de cierre de este documento no ha concluido y 

ya que se han logrado algunos avances importantes, puede ser momento para  

evaluar decisiones relacionadas a cambios de personal para optimizar los 

resultados del área contable de aquí en adelante, ya que es innegable que el 

factor humano juega un rol importante en esta área de la empresa. 

 

A manera de conclusión se hace un análisis sobre los objetivos planteados al 

inicio del proyecto vs. Los resultados obtenidos, mismos que se presentan en la 

siguiente tabla:  
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Tabla No. 13 
Objetivos iniciales vs. Resultado al cierre del Proyecto 

 

OBJETIVO PRINCIPAL DEL 

PROYECTO SEIS SIGMA 

 

RESULTADO OBTENIDO 

 

Demostrar la variabilidad en días del proceso 

de cobranzas de Paceña S.R.L. para identificar 

elementos que permitan asegurar el pronto 

retorno de efectivo a la empresa, aplicando 

lineamientos de la metodología Seis Sigma. 

 

Se ha demostrado mediante herramientas que 

existe variabilidad en el proceso de CxC. 

NO SE HA PODIDO controlar AUN la 

variabilidad del proceso, sin embargo se han 

sentado las bases para hacerlo.  Se ha logrado 

reducir la misma identificando elementos clave. 

OBJETIVOS ESPECÍFICOS DEL 

PROYECTO SEIS SIGMA 

 

RESULTADO OBTENIDO 

 

Identificar a través del control estadístico de 

procesos, la variabilidad en días del proceso de 

cobranzas de la empresa y el nivel de sigma 

inicial como línea base del proyecto. 

 

 

OBJETIVO ESPECÍFICO LOGRADO, VER 

FASE ANALIZAR DE LA PÁG. 30. 

 

Detectar las causas que producen las 

desviaciones del proceso. 

 

 

OBJETIVO ESPECÍFICO LOGRADO.  SE HAN 

IDENTIFICADO FACTORES QUE INCIDEN EN 

EL BUEN DESENVOLVIMIENTO DEL 

PROCESO. 

 

Desarrollar acciones de mejora para el proceso 

de cobranzas y/o aquellos procesos 

relacionados que afecten directamente al 

mismo. 

 

OBJETIVO ESPECÍFICO LOGRADO.  QUEDA 

LUGAR PARA LA MEJORA E 

IMPLEMENTACIÓN DE NUEVAS TAREAS. 

 

Identificar el nuevo nivel de sigma luego de las 

acciones de mejora llevadas a cabo y 

determinar el ahorro en costos de la empresa. 

 

 

OBJETIVO ESPECÍFICO LOGRADO, VER 

FASE CONTROLAR DE LA PÁG. 48. 

FUENTE.  Elaboración propia. 
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ANEXO No. 1 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

ANEXO No. 2 

 



 

 

 

 

ANEXO No. 3 

 

 



 

 

 

ANEXO No. 4 

 

 

 



 

 

 

ANEXO No. 5 

                                      
REPORTE DE SALDOS AL 

31 DE JULIO DE 2010 
    

Codigo cliente Saldo Limite Cred. 
Tiempo 
Financ. (dias) 

Prom. 
Dias 
Venc. 

246 92172,6 120000 15 45,22 

379 7374 70000 30 279 

935 853623,34 0 0 218,03 

608 972 70000 30 378,33 

121 433955,7 120000 30 107,24 

409 382609,48 0 0 89,35 

966 421 0 0 266 

1007 9726,4 0 0 1 

581 1239548 500000 30 399,5 

264 25047,2 35000 7 69,83 

691 344865,53 250000 7 27,04 

277 897197,65 0 0 199,16 

470 5227,42 0 0 24 

206 9603,21 10000 30 69,67 

684 77084,35 0 0 234,5 

361 6654,07 0 0 124,17 

224 680 70000 5 58,5 

365 519419,66 0 0 29,44 

503 2301,2 0 0 230 

330 13522,28 30000 30 33 

390 504697,9 500000 30 180,33 

958 171 0 0 376 

952 212 0 0 420 

473 1134,2 0 0 106 

275 2726078,44 800000 30 146,11 

160 123823,3 100000 7 170,09 

104 81233,51 180000 30 313,5 

499 694 120000 30 1038 

250 2791372,51 1400000 15 192,5 

289 80195,32 140000 45 160,2 

423 430291,06 120000 30 117,25 

965 514435,43 250000 30 107,07 

550 2150132,84 250000 30 73,6 
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325 496993,9 5000000 30 NaN 

976 9287 0 0 236 

111 79597,89 100000 30 334 

987 82 0 0 132 

329 84076,23 0 0 58 

210 13030,55 0 0 109,33 

129 1 10000 10 306 

932 835 0 0 35 

786 6381 70000 10 386,33 

970 62082,47 400000 15 16 

946 4223,92 0 0 337 

995 19118,6 0 0 89 

326 800926,96 400000 20 21 

986 102971,2 0 0 35 

940 21340,5 0 0 196,4 

350 27467,06 70000 10 176 

466 421261,54 140000 30 157,3 

631 0,64 0 0 677 

249 208986,72 0 0 263,88 

221 133952,64 120000 20 338,33 

956 194423,24 0 0 75,26 

998 2497,2 0 0 89 

982 21626 0 0 154 

376 6939 0 0 478 

933 9598,76 0 0 47 

943 703136,51 0 0 128,89 

240 0,28 500000 10 364 

288 523822,06 800000 10 887 

649 2030,26 0 0 225,5 

620 8164,6 0 0 247,67 

974 79 0 0 238 

219 239782,56 140000 7 110,15 

993 333 0 0 99 

140 253027,05 400000 15 35,22 

964 277,61 0 0 242,82 

144 918462,36 400000 15 70,85 

936 165724,67 70000 15 245,63 

244 76,99 120000 15 434 

256 1366001,4 1400000 30 111,03 

405 1938470,2 800000 30 53,48 

991 31,9 0 0 110 
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825 0,4 0 0 391 

988 44,86 0 0 124 

562 9395,14 0 0 546 

662 4590,9 0 0 471 

317 211 0 0 618 

234 167292 0 0 NaN 

467 11899,96 0 0 117,62 

101 1339088,72 500000 30 171,41 

417 63551,8 70000 10 576,69 

255 204466,77 700000 30 221,83 

400 12906,54 0 0 1185 

1004 8464,94 0 0 9 

523 32659,93 0 0 23,43 

99 256661,84 100000 30 404,26 

999 1789,27 0 0 28 

1005 336 0 0 2 

989 10,33 0 0 127 

1001 191534,2 0 0 20,5 

237 11843,8 50000 30 562,57 

978 957 0 0 179,5 

953 581907 500000 10 15 

 
26.073.210 17.995.000 

 
220 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ANEXO No. 6 
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ANEXO No. 8 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ANEXO No. 9 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ANEXO No. 10 

 

 

          PROCEDIMIENTO DE COBRANZAS  

 

CODIGO 

Versión 01 

 

1. OBJETIVO. 

Este procedimiento tiene por objetivo normar el seguimiento de Cobranzas a clientes de 

manera que las Facturas y  Planillas sean honradas a  su vencimiento, y resolver con 

antelación cualquier posible error u observación de la facturación de parte del cliente antes 

de su vencimiento. 

 ALCANCE. 

Este procedimiento aplica a todas las cuentas por cobrar originadas en las ciudades de La 

Paz y Santa Cruz. 

2. NORMAS. 

 Es responsabilidad del administrador de cuentas por cobrar realizar el 

cronograma de cobros 

 El administrador de cuentas por cobrar mantendrá actualizado el sistema de 

cuentas por cobrar. 

 El administrador de cuentas por cobrar indicará al cliente su  saldo enviando 

semanalmente su estado de cuentas. 

 Todas las autorizaciones de  pagos de tributos  las realiza Tesorería, en caso de 

no cumplirse de esta forma, será de responsabilidad del usuario infractor 

realizar el seguimiento de la cobranza hasta lograr su cobro.  

 Las cuentas por cobrar vencidas se mantendrán en la sección de cuentas por 

cobrar por noventa (90) días, después de este lapso y previa verificación de su 

imposibilidad de cobro por parte del área, será enviada una carta conminatoria, 

la que debe ser informada  a Infocenter. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

3. PROCEDIMIENTO : CUENTAS POR COBRAR 

      

RESPONSABLE   ACCIÓN 

 

Directivos responsables 

de la negociación con 

clientes 

 

 

 

 

 

Facturacion y planillaje  

 

Cuentas por cobrar 

1. Realiza contrato o convenio por prestación de servicio y 

establece reglas y fecha de cobro, de acuerdo al tipo de 

contrato. 

2. Envía copia del contrato, convenio o documento que 

respalde el compromiso al Administrador de cuentas por 

cobrar. 

3. Registra en sistema el límite de financiamiento y los días 

de crédito. 

4. Emite la factura y planilla en sistema generando la cuenta 

por cobrar. 

5. Registra la cuenta  

6. Recibe copia del contrato del servicio. 

7. Determina la fecha o fechas en que se debe realizar el 

cobro y lo registra en el cronograma de cobros. Formulario 

No . xxxx 

8. Archiva contrato o documento en el File de Contratos de 

clientes.  

RESPONSABLE ACCIÓN 

 

 

 

 

 

Tesoreria  

Ingresos  

 

9. Elabora relación de cobros a realizar en forma semanal y 

mensual y lo remite a Tesorería. 

10. Cinco (5) días hábiles antes de la fecha de pago, envía el 

Estado de cuentas al cliente, y consulta si no hay alguna 

observación con las facturas a vencerse, esto con el objeto 

de solucionar cualquier problema antes de su vencimiento. 

11. Confirma el pago con el Banco y emite el recibo  

correspondiente. 

12. Recibe el comprobante de pago y recibo de cobranza , 

verifica la información contenida y actualiza el sistema de 

cobranzas con el  cobro realizado. Dicho registro debe 

realizarse, como máximo, dentro de las 24 Hrs. de recibido 

el pago. 

 

 

4. PROCEDIMIENTO :  CUENTAS DE DUDOSO COBRO 

RESPONSABLE   ACCIÓN 

 



 

 

 

Cuentas por cobrar / 

Ingresos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Cuentas por cobrar / 

Ingresos 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gerencia Regional 

1. Realiza gestión de cobranza de acuerdo al Cronograma de 

cobros establecidos. 

 

CLIENTES REGULARES 

2. Si el deudor no cancela la deuda en la fecha establecida, 

realiza nuevos intentos de gestión de cobros dentro de un 

lapso de 90 días en conjunto con la unidad responsable de 

ingreso y registra en la “Hoja de Gestión de Cobro” el 

resultado de los mismos. 

3. Determina las cuentas con antigüedad, mayores o igual a 

noventa (90) días en el reporte de saldos o en el 

cronograma de cobros. 

4. Elabora informe de gestión (tomando en cuenta el 

seguimiento de cobranza realizado. las fechas, formas de 

comunicación y resultados) y anexa soportes 

correspondientes. 

5. Remiten el informe de Gestión con copia de los soportes 

correspondientes al gerente para su información. 

 

CLIENTES EVENTUALES 

6. En caso de  clientes eventuales con  saldos  pendientes de 

pago , esperaran hasta 10 días hábiles , luego de realizar la 

gestión de cobro. 

7. Solicitaran autorización a gerencia regional para la emisión 

de carta conminatoria al cliente deudor. 

8. Emitirán carta conminatoria informando al cliente del 

plazo de 15 días hábiles para el pago. 

9. Si hubiere pago, se registrara la cobranza. 

10. Si no existiera respuesta ni pago, se solicitara a gerencia 

regional la ejecución de la carta. 

 

5. REGISTROS. 

Los registros que se realizaran  
 COMPROBANTES DE INGRESO DE COBRANZAS 

 ESTADOS DE CUENTAS 

 HOJA DE GESTION DE COBRO 

 CRONOGRAMA DE COBROS 

 REPORTE DE SALDOS 

 CARTA CONMINATORIA 

 

 

6. DOCUMENTACION RELACIONADA. 

 Recibos oficiales, 

 Control de bancos



 

 

 Instructivo  

HOJA DE GESTION DE COBRO 

CLIENTE 

Fecha  Forma de comunicación Contacto Resultado 
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ANEXO No. 13 

 



 

 

 
 



 

 

 



 

 

ANEXO No. 14 

 

 REPORTE DE SALDOS AL 8 DE JULIO 
DE 2011 

    

Codigo Cliente Saldo 
Limite 
Cred. 

Tiempo 
Financ. 
(dias) 

Prom. Dias 
Venc. 

246 96812,45 120000 15 18,67 

332 58408,23 30000 30 55,43 

121 155233,93 120000 45 227,67 

409 24603,05 0 0 212 

1043 666,34 0 0 32 

379 17175,86 70000 30 130,29 

581 1951,4 800000 30 35 

691 324497,32 250000 7 31,77 

277 18588,34 0 0 39 

206 2650 0 5 32 

224 9327,9 70000 5 16 

202 16360,4 10000 20 0 

275 320 800000 30 857 

160 2349 100000 7 70 

104 175866,81 180000 30 0 

250 3751161 1400000 15 34,3 

289 92220,17 140000 45 69 

423 142262,98 120000 30 34 

965 2835,9 250000 30 228,5 

550 271389,28 400000 30 61,5 

325 703091,55 5000000 30 45,11 

111 14590 100000 30 0 

987 82 0 0 477 

329 46397,29 0 0 21,67 

129 1315,2 0 15 18 

970 927599,95 400000 15 33,33 

326 212302,88 400000 20 0 

598 193534,48 0 0 108,8 

1047 7825,28 0 0 0 

350 23877,78 70000 10 37,5 

249 1266,4 0 0 20 

1013 15842 0 0 16 

726 247023,06 600000 15 20,67 

943 3193,2 150000 2 128 

288 806864,73 800000 10 24,61 

649 912275,63 0 0 1,94 

620 42646,49 0 0 2 

219 65690,5 140000 7 46,12 



2 

 

  

 

140 3249,4 400000 15 29,5 

964 277,61 0 0 587,82 

144 2185704,08 800000 15 26,67 

244 48078,18 120000 15 22 

256 1264257,99 1400000 30 81,48 

405 1011330,58 800000 30 62,89 

562 9395,14 0 0 891 

317 2520 0 0 4 

234 2288 0 0 87,67 

979 1,84 0 0 81 

467 60460,2 0 0 32,67 

417 9904 0 0 1354,5 

523 6002,95 0 0 22 

99 8136,9 100000 30 36 

1005 8274,7 0 0 0 

1023 21 0 0 217 

237 4150,6 50000 30 352 

953 3634,34 1755000 10 0 

 
14017786,29 17945000 

 
126,305 
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