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El problema principal identificado en la empresa publica de telecomunicaciones

Resumen

es la baja eficiencia en la recuperacion de valores adeudados en servicios activos, lo cual
afecta negativamente su liquidez y operatividad. Este problema es crucial ya que impacta

directamente en la sostenibilidad financiera de la empresa.

La solucion propuesta es estructurar un plan de mejora mediante la metodologia
de gestion de procesos, enfocandose en la identificacion y rectificacion de deficiencias
actuales, el redisefio del proceso de cobranza temprana, y la implementacion de
tecnologias avanzadas como RPA y andlisis predictivo. Los principales resultados
incluyen una notable mejora en la tasa de recuperacion de cartera vencida y una reduccion
significativa en el tiempo de morosidad. Las implicaciones de esta solucion son positivas,
mejorando la eficiencia operativa y la estabilidad financiera de la empresa, ademds de
incrementar la satisfaccion del cliente y optimizar los recursos internos. Esta propuesta
asegura un enfoque dindmico y adaptativo, garantizando la sostenibilidad a largo plazo

del proceso de cobranza.

Palabras Clave: Proceso, Cobranza, Recuperacion, Automatizacion
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The primary issue identified in the public telecommunications company is the low

Abstract

efficiency in recovering outstanding amounts from active services, which negatively
impacts its liquidity and operational capabilities. This problem is crucial as it directly

affects the financial sustainability of the company.

The proposed solution is to structure an improvement plan through process
management methodology, focusing on identifying and rectifying current deficiencies,
redesigning the early collection process, and implementing advanced technologies such
as RPA and predictive analytics. The main outcomes include a notable improvement in
the recovery rate of overdue accounts and a significant reduction in delinquency time.
The implications of this solution are positive, enhancing the operational efficiency and
financial stability of the company, in addition to increasing customer satisfaction and
optimizing internal resources. This proposal ensures a dynamic and adaptive approach,

guaranteeing the long-term sustainability of the collection process.
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1. Antecedentes

1.1.  Descripcion de la Organizacion

La entidad objeto de estudio en el presente proyecto es la una empresa publica de
telecomunicaciones creada el 30 de octubre de 2008 como Sociedad Anénima con capital
estatal, y, mediante el Decreto Ejecutivo No. 218, publicado en Registro Oficial 122 de 3 de
febrero del 2010, la Presidencia de la Republica del Ecuador la establece como Empresa
Publica, cuyo objeto comprende entre algunos, el siguiente aspecto:

1. El uso de los servicios de telecomunicaciones, ya sean para comunicacion final,
transporte, voz, video, datos, o servicios afiadidos, tanto convergentes como multimedia, junto
con cualquier otro servicio derivado de estos o influenciado por avances tecnoldgicos en el rea
de las telecomunicaciones. (Decreto Ejecutivo No. 218, publicado en Registro Oficial 122 de
3 de febrero del 2010, CREA LA EMPRESA PUBLICA CORPORACION NACIONAL DE

TELECOMUNICACIONESCNT)

Informacion Empresarial

Tabla 1. Informacion Empresarial
INFORMACION EMPRESARIAL

Conectamos a los ecuatorianos con el mundo, a través de servicios de

MISION EMPRESARIAL  |telecomunicaciones yTIC, innovadores, de calidad y seguros, contribuyendo al
desarrollo econdmico, productivo y tecnoldgico del pais.

Ser la empresa lider de telecomunicaciones y motor de la transformacién digital del
VISION EMPRESARIAL pais, por la innovacion tecnolégica, la excelencia en la experiencia y calidad de los
servicios que ofrece a sus clientes; que sea orgullo de los ecuatorianos.

* El cliente es primero

* Trabajamos en equipo.

* Perseguimos la eficiencia

* Innovamos agilmente

* Actuamos con integridad y ética

* Somos socialmente responsables

Nota. Resumen de la mision, vision y valores de la empresa objeto de este analisis. Informacion
obtenida de www.cnt.com.ec

VALORES EMPRESARIALES
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Desde el ano 2021, esta empresa publica de telecomunicaciones ha mantenido el

Organigrama Funcional

siguiente organigrama, el cual, tiene una estructura que prioriza el correcto funcionamiento de

CAL.IJI TORIA INT LICI‘-.L.)
(EERE"JL"II\. GI:“JER.:'\.L)
Asequramiant ) !
Aseguramientn | \ i
y V" " Fomdinadar T~ |
! . !
- ~
EERENEIA.NE.EI(JI'\-IL GERENCIA MACIONAL GERENCIA MACIONAL GERENCIA NACIDN AL GERENCIA NACIONAL GERENCIA MACIONAL GERENCIA MACIONAL | [ GEREMCIA NACIONAL
DE NEGOCIOS TECNICA DE INTERCONEXSON ¥ PLANIFICACION JURIDICA DE TECNOLDGIAS DE DE FINANZAS Y DE DESARROLLO
o REGLILACION EMPRESARIAL ) LA INFORMALION ADMINISTRALION ORGANIZACIONAL
p
AGENCIA AGENCIA AGENCIA
REGIONAL UND REGIONAL CUATRD | | REGISAL NGO
IMIABURA MANAD GUATAS

Figura 1. Organigrama Funcional de la Empresa
Nota. Descripcion de las areas funcionales de la empresa

Ubicacion

La Corporacion posee sucursales en todo el pais, y su Oficina Principal se sitiia en la
ciudad de Quito, Provincia de Pichincha, en la direccion Av. Amazonas N36-49 y Corea,
Edificio Vivaldi.
Nuimero de colaboradores:

Conforme al articulo 7 de la Ley Organica de Transparencia y Acceso a la Informacion
Publica (LOTAIP), todas las entidades que disponen de informacion publica estan requeridas
a publicar, en su portal institucional, la cantidad de empleados. Segun los datos publicados en

diciembre de 2023, la empresa cuenta con una némina de 7042 empleados.
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En la actualidad, la empresa proporciona una extensa variedad de servicios en el

Cartera de productos:

mercado ecuatoriano, abarcando desde telefonia fija a nivel local, regional e internacional,
hasta acceso a internet mediante tecnologias como Dial-UP, DSL y conexiones moéviles 3G y
4G LTE, ademas de ofrecer television satelital y telefonia movil.

Adicional, en el area corporativa, la oferta ha sido direccionada a soluciones
tecnologicas que apoyen el desarrollo de las empresas utilizando la tecnologia mas avanzada

como:

Internet

Cloud

10T

Inteligencia Artificial
Big Data

Cartera de Clientes:

La base de usuarios de la empresa publica evaluada se clasifica en dos grupos distintos.
Clientes Masivos, corresponde a personas naturales con o sin RUC, que adquirieron
servicios de telecomunicaciones con la Operadora, para diciembre 2023, se presenta el

siguiente dimensionamiento:

Tabla 2. Parque de clientes masivos — diciembre 2023
Cantidad de Clientes

i Telefonia Fija 1.091.715
=,

hd Internet Fijo 433.081

TV por suscripcion 68.659

Servicio Mavil

3.250.303
Avanzado

o=

Nota. Reporte consolidado de clientes- diciembre 2023
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Corporacion son pequeiias y medianas empresas (MiPyMes), mientras que el restante 20%

r/{

incluye grandes empresas, PYMES, el Gobierno Central y entidades seccionales

Facturacion Anual

ISP

AN N N N N N N Y NN

Mipymes
Propios
Proveedor
Pymes

Carrier Nacional
Distribuidores Autorizados
Gobierno Central
Gobierno Seccional
Grandes Empresas

En el afio 2023, esta empresa ha registrado los siguientes datos de facturacion:

Tabla 3. Facturacion total afio 2023

Facturacion Total Aho 2023
MES FACTURACION BRUTA | |IMPUESTOS |NOTAS DE CREDITO | INCONSISTENCIAS | TOTAL FACTURACION
ENERO 49.420.243 5.472.124 -5.433.500 57.634 43.986.743
FEBRERO 53.007.522 5.808.760 -4.681.793 68.729 48.325.728
MARZO 63.084.147 6.344.066 -15.483.374 207.527 47.600.773
ABRIL 44.423.404| 4.751.214 -6.487.535 301.432 37.935.869
MAYO 53.305.372 5.673.794 -7.641.661 231.849 45.663.710
JUNIO 41.708.881| 4.561.315 -5.408.013 202.285 36.300.867
JULIO 51.468.843 5.491.185 -7.435.046 275.420 44.033.797
AGOSTO 49.154.295  4.908.874 -9.684.028 259.871 39.470.267
SEPTIEMBRE 48.487.635| 4.898.788 -9.261.281 241.722 39.226.354
OCTUBRE 59.011.804 6.083.957 -9.646.295 254.690 49.365.509
NOVIEMBRE 43.397.779| 4.548.963 -6.696.234 108.113 36.701.545
DICIEMBRE 55.845.592 5.544.866 -10.894.706 66.139 44.950.886

Nota. Malla de Indicadores- diciembre 2023

Fuente. Unidad de Reporteria de la Gerencia de Gestion de Facturacion, Recaudacion y

Cobranza

Este dato se debe contrastar con la informacion de cartera vigente de la empresa en el

mismo periodo, en la que se puede evidenciar que existe una oportunidad de mejora, ya que

para el ano 2023 la cartera supera la facturacion:
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Tabla 4. Cartera total afio 2023

Carteray Recuperacion Afio 2023
MES CARTERA | SECTOR PUBLICO | INCONSISTENCIAS |CARTERA VENCIDA| RECLAMOS | RECUPERACION
ENERO  |590.637.455| 193.473.815 21.403.498 569.233.957 16.869 9.515.604
FEBRERO |598.717.907| 201.685.645 21.385.814 577.332.092 20.112 9.769.457
MARZO |609.827.351|  207.964.229 21.331.164 588.496.187 33.202| 11.171.516
ABRIL  |612.433.528| 221.803.449 21.193.381 591.240.147 27.309 8.936.880
MAYO  |620.338.573| 224.707.733 21.159.806 599.178.767 46.435|  10.011.853
JUNIO  [629.980.894|  235.087.731 21.119.045 608.861.849 28.024|  11.609.021
JULIO  |631.316.714|  236.321.210 21.091.468 610.225.246 57.761 9.518.177
AGOSTO |636.494.847|  241.869.788 21.059.431 615.435.416 31.639 9.683.356
SEPTIEMBRE |643.544.574|  249.209.115 21.015.049 622.529.525 41.337|  10.365.351
OCTUBRE |646.031.349|  252.017.885 20.966.979 625.064.370 50.092 9.956.985
NOVIEMBRE |647.019.875|  253.487.397 20.939.402 626.080.473 49.763|  10.448.597
DICIEMBRE |656.812.897|  264.046.799 20.930.582 635.882.314 68.759|  17.717.406

Nota. Malla de Indicadores- diciembre 2023
Fuente. Unidad de Reporteria de la Gerencia de Gestion de Facturacion, Recaudacion y
Cobranza.

Tecnologia:

La empresa publica objeto de esta investigacion utiliza una variedad de tecnologias para
ofrecer sus servicios de telecomunicaciones. A continuaciéon un resumen de las principales
tecnologias que emplea:

Red de Fibra Optica:

FTTH (Fiber to the Home): Esta tecnologia posibilita que la fibra oOptica llegue
directamente a residencias y negocios, ofreciendo una alta velocidad de Internet y una conexion
mas estable.

FTTB (Fiber to the Building): Similar a FTTH, pero la fibra llega a un punto central en
un edificio desde donde se distribuye a los usuarios individuales.

Tecnologias Moviles:

4G LTE: La red de cuarta generacion que proporciona servicios de voz y datos de alta
velocidad a dispositivos moviles.

5G: CNT ha estado trabajando en la implementacion de esta tecnologia de quinta
generacion que ofrece velocidades significativamente mayores y menor latencia.

Red de Datos v Conectividad:
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MPLS (Multiprotocol Label Switching): Esta tecnologia se utiliza para gestionar el
trafico de red y asegurar la calidad del servicio (QoS) para aplicaciones criticas.

VPN (Virtual Private Network): Para ofrecer conexiones seguras y privadas a empresas
y usuarios que necesitan acceder a redes internas desde ubicaciones remotas.

Telefonia Fija:

VoIP (Voice over IP): Utiliza el protocolo de Internet para ofrecer servicios de voz, lo
que permite una comunicacion mas flexible y de menor costo.

Redes tradicionales de telefonia: Aunque en disminucion, sigue utilizando tecnologias
tradicionales de conmutacion de circuitos.

Television Digital:

IPTV (Internet Protocol Television): Servicio de television que se entrega a través de
una red de banda ancha utilizando el protocolo IP.

Servicios en la Nube:

Esta empresa ofrece soluciones de computacion en la nube, almacenamiento y servicios
de backup, utilizando infraestructura de centros de datos modernos.

Tecnologias de Seguridad:

Ciberseguridad: Instalacion de sistemas de seguridad avanzados para resguardar la
informacion y los datos de los usuarios.

Firewalls y Sistemas de Prevencion de Intrusiones (IPS): Para garantizar la seguridad
de las redes y servicios ofrecidos.
Posicion en el Mercado:

Conforme lo publicado por la Agencia de Regulacion y Control de las
Telecomunicaciones ARCOTEL, la participacion en el mercado de la Corporacion frente a su

competencia, en los principales productos ofertados para diciembre 2023 es:
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Telefonia Fija:
PARTICIPACION DE LiNEAS INSTALADAS
11,44%
7,32%

1,04%
2,87%
1,87%

75,45%
* CIRION TECHMOLOGIES ECUADOR 5.A. = CNT EP Fijo = CONECEL FUQ = ETAPA EP = UNKOTEL SETELS.A.

Figura 2. Participacion en el mercado en telefonia fija
Nota. La empresa en esta categoria es del 75,45%
Elaborado por: ARCOTEL
Conforme lo reportado al ARCOTEL, de un total de lineas de telefonia fija de
1.434.441, la empresa publica tiene una participacion del 75,45%.

Servicio Mévil Avanzado:

PARTICIPACIOM DE MERCADO POR OPERADOR

mCOMECEL wmOTECEL mINT

Figura 3. Participacion en el mercado en servicio movil avanzado
Nota. La empresa en esta categoria es del 17,80%
Elaborado por: ARCOTEL

La participacion de la empresa publica de telecomunicaciones, segin lo reportado al

ARCOTEL, en diciembre 2023 es de 17,80% de un total de 18°165.612 lineas moviles.
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Internet Fijo

Participacion diciembre 2023

= MEGADATOS 54

= CORPORACION NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES CNT EP

= CONSORCIO ECUATORIANO DE TELECOMUNICACIONES SA
INECEL

= SERVICIOS DE TELECOMUNICACIONES SETEL SA

= PUNTONET 54

= ETAPAEP

= PACHECO SAGUAY LU1S FDUARDO

= TELCONET $A.

= INTERCOMMERCE SA

u INPLANET 54

® Resto de Prestadores (1128)

10,64%

Figura 4. Participacion en el mercado en internet fijo
Nota. La empresa en esta categoria es del 14,99%
Elaborado por: ARCOTEL

En cuento a la participacion en servicio de internet fijo, la empresa publica registra un
14,99% de un total de 14°239.130 de servicios instalados, conforme lo reportado al ARCOTEL
en diciembre 2023.

Servicio de TV por suscripcion

PARTICIPACION DE MERCADO
SISTEMAS NACIONALES Y LOCALES
(DICIEMBRE - 2023)

p
Otros
9,19%
1/ /

/
\
N

s

Figura 5. Participacion en el mercado en el servicio de TV por suscripcion

Nota. La empresa en esta categoria es del 16,15%
Elaborado por: ARCOTEL

Pagina 17 de 100



A/

De un total de 467.075 suscriptores, la empresa analizada en el presente proyecto tiene
una participacion del 16,15%, de acuerdo con la informacion reportada al ente de control en

diciembre 2023.

Certificaciones:

La Corporacion objeto de estudio, mantiene varias Certificaciones, de las que resalta
de ISO 9001:2015, norma que centra sus esfuerzos en la gestion de la calidad, y tiene vigencia
internacional, por lo que ha sido una herramienta para que organizaciones tengan una
orientacion y herramientas que aseguren el cumplimiento de los requerimientos legales y de
satisfaccion de sus clientes.

Tabla 5. Certificaciones vigentes

CTI Quito - Tier lll Certification of Design Documents

CTI Quito - Tier lll Certification of Constructed Facility

CTI Guayaquil - Tier lll Certification of Design Documents

CTI Guayaquil - Tier Ill Certification of Constructed Facility

ISO/IEC 27001:2013

Certificado LEED 2009 Nueva construccidn - CNT EP - Centro de Datos Quito
Certificado LEED 2009 Nueva construccion - CNT EP - Centro de Datos Guayaquil
ISO 9001:2015 Bureau Veritas Certification”

Nota. Descripcion de las certificaciones que mantiene la empresa actualmente
Fuente: Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT EP. (s.f.). Certificados obtenidos,
https.://empresas.cnt.com.ec/certificados)

CERTIFICACIONES:

Norma Legal Vigente:

Al ser una empresa publica, esta Corporacion debe regirse a varios controles, a demas
de los ya instaurados dentro del mercado, entre las mas importantes y relevantes para este

analisis son:

Ley de Telecomunicaciones y su Reglamento

Ley Orgénica del Sistema Nacional de Contratacion Publica

Ley Orgénica de la Contraloria General del Estado

Ley Orgénica de Defensa del Consumidor

Reglamento para la prestacion de servicios Telecomunicaciones y Radiodifusion
Suscripcion

o Reglamento para los Abonados Servicios Telecomunicaciones y Valor Agregado

Pagina 18 de 100


https://empresas.cnt.com.ec/certificados

A/

A continuacion, se presenta un resumen de la Matriz FODA, una herramienta que ofrece

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades a Amenazas

una vision general de la situacion actual de la empresa publica de telecomunicaciones. Ademas,
destaca las areas en las que la empresa podria concentrarse para mejorar su posicion
competitiva y aprovechar las oportunidades que surgen en el mercado de las
telecomunicaciones.

Tabla 6. Matriz de Fortalezas y Debilidades
FORTALEZAS Y DEBILIDADES
Factores Internos de la Empresa
(Los podemos controlar y cambiar)
Fortalezas Debilidades

. . Poca independiencia con el Gobierno Central en cuanto a decisiones
Perspectiva Acceso a Financiamiento econémicas
Financiera |Estabilidad Financiera que respalda el funcionamiento
optimo de la empresa

Cartera vencida creciente, que sobrepasa las ventas anuales

Oferta de gran variedad de servicios y productos, Debido al cumplimiento de diferentes normativas, existe actividades

Perspectiva accesibles a la poblacion en general a realizarse que pueden resultar engorrosas para el cliente

del Cliente |La Corporacién mantiene presencia a nivel nacional, |La estructura de la empresa limita la personalizacién de productos
por lo que es relativamente fécil acceder a los servicios |conforme la necesidad de cada cliente, lo que puede ocasionar una
que proporciona desventaja frente a la competencia

La burocracia impacta en la rigidez de los procesos y su capacidad
de reaccion ante la variabilidad del mercado

La falta de integracion entre sistemas transaccionales y plataformas
tecnoldgicas dificulta la fluidez de la informacién y la comunicacién
entre diferentes areas, lo que afecta la eficiencia y la coordinacién de
los procesos.

La falta de comunicacién transversal en la empresa, dificulta la
actualizacién de nuevos procesos, necesarios para la actualizacion
de la empresa

Existe una politica de inversién en capacitacion del La empresa en ciertos escenarios enfrenta resistencia al cambio por
Perspectiva |Talento Humano, a fin de mantener sus conocimientos |parte de los empleados, lo que puede obstaculizar la adopcién de

Perspectiva |[Mantiene Talento humano con experiencia, que han
de Procesos|aportado a mejorar los procesos a su cargo

de actualizados nuevas tecnologias o précticas de trabajo mas eficientes.
aprendizaje|La CNT EP tiene un sistema y proceso establecidos

y para capturar, almacenar y compartir el conocimiento |Al ser parte del sector publico, existe una cultura rigida, que afecta al
crecimiento |interno, lo que puede facilitar el aprendizaje crecimiento del conocimiento y actualizacion de la empresa.

organizacionaly la mejora continua.

Nota. Fortalezas y Debilidades segun varias perspectivas
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Tabla 7. Matriz de Fortalezas y Debilidades del Proceso
OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
Factores Externos de la Empresa
(No los podemos controlar ni cambiar, pero nos afectan)
OPORTUNIDADES AMENAZAS

Cambios politicos en el pais, que afectan el liderazgo y desempefio
de la empresa

Politica que prioriza a que las instituciones Publicas
Politico |prioricen la contratacion de servicios con otras
entidades publicas que oferten el servicio.

Falta de asignacion presupuestaria por parte del Ministerio de
Economia y Finanzas, para que las entidades publicas hagan frente a
sus obligaciones contraidas con la Corporacion

Cambios en la legislacion y regulaciones legales que afectan
directamente a la operacién de la empresa

Crecimiento de la demanda de servicios de Creciente competencia de empresas privadas que ofertan servicios de
telecomunicaciones en el mercado ecuatoriano telecomunicaciones

Existe un fuerte crecimiento de la demanda de
productos y servicios en torno a la responsabilidad
Social |social,y la empresa evaluada mantiene diversos
proyectos que destacan su nivel de conciencia en este
ambito

Nota. Oportunidades y amenazas segun varias perspectivas

Econémico

Malas referencias dados por algunos clientes insatisfechos, ha
generado el deterioro de la imagen de la empresa en el mercado

Dada la informacion de Facturacion y Cartera, se considerada pertinente la elaboracion
de un Plan de Accion enfocado en la Supervivencia, que se muestra en el ANEXO 1.

Como resultado del analisis, y tomando en consideracion que las debilidades son los
aspectos que pueden ser cambiados dentro de la Corporacion, se define que el proyecto se
enfocard en brindar una propuesta para solucionar la debilidad: “Cartera vencida creciente,

que sobrepasa las ventas anuales”.

1.2.  Descripcion del Problema

a. Mapa de procesos de la Corporacion

En esta empresa, se ha adoptado la metodologia MARCO e-TOM. Este marco de
referencia o modelo de procesos es muy popular entre los proveedores de servicios y sus socios
en el sector de las telecomunicaciones. La metodologia MARCO e-TOM es extremadamente
valiosa, ya que ofrece una descripcion detallada de los procesos empresariales, garantizando

su alineacion con las prioridades y relevancia del negocio. Este marco organiza los procesos
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en tres categorias principales: Estrategia, Infraestructura y Producto; Operacion; y Gestion

Empresarial.

o ww o O

<7 % / AV 4

ESTRATEGIA,
INFRAESTRUCTURA Y = OPERACION
PRODUCTO

£ y N 2% /

~ —~ ~ 7

‘V' ‘V'
GESTION EMPRESARIAL

Figura 6. Mapa de Procesos Nivel 0
Nota. Mapa de procesos conforme la metodologia MARCO e-TOM
Elaborado por: Gerencia de Desarrollo Organizacional

OPERACION: Esta seccion del mapa de procesos es esencial tanto para la empresa de
servicios (SP) como para el marco eTOM. Incluye todos los procesos operativos que apoyan la
gestion y operaciones relacionadas con los clientes (y la red), asi como las interacciones
directas con los clientes. Estos procesos abarcan tanto las actividades diarias como las tareas
de apoyo y preparacion para las operaciones, ademas de las ventas y la gestion de relaciones
con los proveedores.

ESTRATEGIA, INFRAESTRUCTURA Y PRODUCTO: La seccion de Estrategia,
Infraestructura y Producto cubre actividades clave dentro de la empresa. Esto incluye el
desarrollo de estrategias y compromisos relevantes, asi como la planificacion, desarrollo y
gestion de la entrega y mejora de infraestructuras y productos. Ademas, se ocupa de la gestion
de la cadena de suministro.

GESTION EMPRESARIAL: El 4mbito de Gestion Empresarial abarca los procesos
esenciales necesarios para dirigir y administrar una empresa de gran escala. Estos procesos
genéricos se centran en establecer y alcanzar los objetivos y metas estratégicas de la
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corporacion, ademas de proporcionar servicios de apoyo a todas las areas de la empresa.
Debido a que los procesos de gestion empresarial estan disefiados para ofrecer un respaldo
general, pueden interactuar con casi cualquier otro proceso dentro de la empresa, ya sea

operativo, estratégico, de infraestructura o de producto.

Lineas de produccion del Servicio:

- . CLIENTE A }

ESTRATEGIA, INFRAESTRUCTURA Y PRODUCTO OPERACION

s .
GESTION EMPRESARIAL v b
e e GESTMIN DEL GESTION DE LA SESTICON EEL = GESTIO -
ESTRATEGICA RIESGO EACATIA SONCENISS AMANCIERA ¥ LA RECURSES,
EMPRESARIAL ENPRESARIAL EMPRESARIAL L ERratey DE ACTIVOS WY HUMANDS

Figura 7. Mapa de Procesos Nivel 1
Nota. Mapa de procesos Nivel 1, donde se visualiza a detalle las dreas que componen la
empresa
Elaborado por: Gerencia de Desarrollo Organizacional
Como se menciona en el literal de a) de este titulo, la generacién de los productos y

servicios de esta empresa se encuentran enmarcados en las etapas de Estrategia, Infraestructura

y Productos, asi como también, determinada por la Operacion.

b. Procesos que se requiere mejorar

Haciendo un anélisis a detalle de los procesos de la empresa evaluada en el presente
documento, existe muchas oportunidades de mejora que brindar la atencién necesaria a lo largo
de la cadena de valor; sin embargo, el presente proyecto centrard su atencién en un proceso en
especifico, como es Cobranza Temprana, el cual, es parte del Segmento de Operaciones, en la
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estructura de Gestion de la Relacion con el Cliente, y pertenece a Facturacion y Gestion de

Ingresos:
OPERACIONES
SOFDRTET
FACTURACIOH T
DISPOHIBILIDAD DE CUHFLIHIEHTO ASEGUVRAHIEHTD
OPERACIONES GESTIOH DE IHGRESOS
TASAHCION (EESY
SOPORTE TECHICD ERCTURACION (BDAY
FEHTAICOF BSS5]
HITEL 1
ERCTURACICH (HFE]

EE
é;
EE
ﬁ

MAHEJO DEQUEMAS

Figura 8. Mapa de Procesos Nivel 2
Nota. Descripcion del area de operaciones del mapa de procesos
Elaborado por: Gerencia de Desarrollo Organizacional

1.3. Justificacion del Problema

Para el desarrollo de este item, se ha realizado un analisis de Causa Raiz, a través del

arbol de problemas:

Cierre del drea porfalkta de
cumplimiento de objetivos I
Sancion alaempresa
porincumplimienta de

normativa
Falta de liquidez para "
B IuICeE P Reclama de los clientes
el funcionamiento de
enlos entes de control
|la empresa
Na serecupera el Cliertesllegan a
costo del semvicio instancialegal de cobro
proporcionado sin notificacidn previa

1
I Poca Recuperacion de Cartera Vencida de servicios activos I
T

1
Ma hay suficientes herramientas
comunicacionales parainfomar la deuda

[ 1 1 [ I 1 |—I_|

Talenta Humano no cumple conlas metas

| Falta de estandarizacién de Proceso |

I
. Lacantidad de . . Falta de
Tiempo de Mo existe . Las Descorfiguracian I A
N ATESOMES N0 83 " Mo se ha provisto . - COMUNICacion Mo hay aplicaciin de

capacitacion L documentacicn " herramientas de los pardmetios .,

i - suficiente para |z contratacidn de entre partes del metodologi as
insuficiente N del proceso actuales son necezanos para el

cubrirla demanda herramientas proceso
| obsaletas procesa

| Ha eviste un comects dimensionamisnto del proceso | I Mo existe herramientas » conocimients en la ejzoucidn del procesos I

Figura 9. Analisis de Arbol de Problemas
Nota. Andalisis de los posibles problemas que tiene la empresa
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Problema Principal: Poca recuperacion de cartera vencida de servicios activos
La recuperacion de valores adeudados por los clientes que mantienen servicios activos

es crucial para la empresa bajo analisis, ya que a través de este proceso se busca:

o Preservar la liquidez de la empresa.

o Prevenir la pérdida de clientes debido a falta de pago (churn involuntario).

o Reducir el niimero de clientes y exclientes sujetos a procesos legales para
recuperar los valores adeudados.

o Garantizar la notificacion oportuna de los montos adeudados a los clientes, de

acuerdo con las directrices de los organismos de control, tales como la Contraloria, la
Procuraduria y la Defensoria del Pueblo.

La baja recuperacion afecta significativamente a la empresa tanto a nivel operativo
como regulatorio, y disminuye la satisfaccion del cliente, dafiando la imagen de la empresa en
el mercado nacional.

Es importante destacar que la situacion macroecondmica del pais ha provocado una
disminucion en los ingresos de la empresa debido a altas tasas de desercion y escasez de nuevas
ventas. Esto ha resaltado la importancia del proceso de cobranza temprana, ya que su
flexibilidad en comparacion con las etapas posteriores (cobranza extrajudicial y coactiva)
permite una transformacién con mejores resultados, evitando dificultades financieras graves

que podrian comprometer su viabilidad a largo plazo.

1.4. Alcance

El proyecto actual se centra en proponer mejoras para el proceso de cobranza temprana
de servicios activos a nivel nacional en una empresa publica de telecomunicaciones. Se
reconoce que este proceso esta actualmente centralizado en la Jefatura de Crédito y Cobranza

Temprana, abarcando todos los servicios y provincias de la empresa.
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1.5. Objetivos

a. Objetivo General

Estructurar una propuesta viable para incrementar la recuperacion de valores adeudados
en servicios activos de una empresa publica de telecomunicaciones, mediante la identificacion

e implementacion de mejoras en las diferentes etapas del proceso de cobranza temprana.

b. Objetivos Especificos
L. Identificar las deficiencias actuales en el proceso de cobranza temprana
de la empresa publica de telecomunicaciones mediante un analisis exhaustivo de datos
historicos y procesos actuales.

II. Disefiar e implementar estrategias especificas para mejorar el proceso de
cobranza temprana en la empresa publica de telecomunicaciones, con el objetivo de
incrementar la eficiencia y la efectividad en la recuperacion de la cartera vencida.

I1. Evaluar el impacto de las mejoras implementadas en el proceso de
cobranza temprana en la recuperacion de la cartera vencida de la empresa publica de

telecomunicaciones.

2. Revision de literatura y trabajos relacionados.

2.1.  Conceptos utilizados
De manera preliminar, se considera en este punto el uso de los siguientes conceptos

para el desarrollo de este proyecto:

a. Proceso: Conjunto de actividades enlazadas entre si que, partiendo de
uno o mas INPUTS (entradas) los transforma, generando OUTPUTS (salidas).

(Casadesus, Heras, & Merino, 2005, p.204)
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Las entradas son factores fisicos e informativos utilizados por una actividad para
producir un producto.

Las salidas es el resultado esperado de una accién o serie de acciones que se
determina en funcion de las necesidades y requisitos del destinatario/cliente.
(Hernandez Bolatios, P. J.2022)

b. Mapa de procesos: Una representacion grafica de la estructura del
proceso que conforma el sistema de gestion. (Casadesus et al., 2005, p.205)

c. Procedimiento (Administracion publica): Supone la descripcion de un
conjunto de tareas con relativa interrelacion que posibilita que estas se realicen de la
misma forma. (Hernandez Bolanos, P. J. (2022)

d. Sistemas: Grupo de componentes que interactuan de forma dindmica y
configuran una red de comunicacion y relaciones, basandose en su interdependencia
mutua, con el fin de alcanzar uno o varios objetivos o propdsitos. (Chiavenato, Teoria
general de la administracion, p.382)

e. Calidad: La labor en calidad implica la creacion, fabricacion y
prestacion de un producto o servicio que sea funcional, economicamente viable y
constantemente satisfactorio para el cliente. (Kaoru Ishikawa).

Segtn Taguchi, la calidad de un producto se define como la menor cantidad de
impacto negativo que sufre la sociedad durante el ciclo de vida del producto. Esta
pérdida para la sociedad se corresponde con la pérdida de la empresa a largo plazo.

f. Costos de la Calidad: Se refieren a los gastos completos relacionados
con el sistema de gestion de la calidad y pueden servir como indicador del rendimiento

del sistema de calidad. Estos costos se clasifican en:
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Costos para asegurar la calidad Costos de no calidad

De prevencion: Por fallas internas:
E\ ir errores, fallas y )y

Entrenamiento

De evaluacién: Por fallas externas:

Medir, venficar y evaluar la calidad

Figura 10. Costos de la Calidad y No Calidad
Nota. Descripcion de los tipos de costos segun la calidad
Fuente: Roteta Martin, A. J. (2012)

g. Transformacion digital: Se trata de las decisiones estratégicas que las
empresas adoptan como respuesta al impacto de una variedad de tecnologias digitales,
que incluyen desde la computacion en la nube, la inteligencia artificial, la analitica de
datos y el big data, hasta la movilidad, el internet de las cosas, las redes sociales y la
tecnologia blockchain. Chiu Wener, A., & Reyes Zamora, D. (2018).

h. Gestion de Cobranza: La gestion de cobranza se basa en una secuencia
organizada de pasos que nos permite estructurar las acciones, tareas y negociaciones
destinadas a recuperar los pagos atrasados de nuestros clientes. Este proceso debe ser
meticulosamente monitoreado y controlado, siendo fundamental el uso de informes en
tiempo real que muestren la evolucion de los principales indicadores de cobranza. A
partir de estos indicadores o KPIs, podemos ajustar nuestra estrategia de cobranza,
implementando un plan que optimice el rendimiento del equipo.

Es habitual utilizar diversos canales de comunicaciéon, como Illamadas
telefonicas, correos electronicos, SMS, cartas y WhatsApp, entre otros, para informar

a los clientes sobre el estado de sus cuentas pendientes, recordandoles su

responsabilidad de pago y ofreciéndoles opciones para regularizar y pagar sus deudas.
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Este proceso busca lograr un equilibrio entre cobrar de manera eficiente y mantener una
relacion positiva con el cliente.

Es imprescindible contar con un proceso de gestion de cobranzas que asegure
una ejecucion predecible, medible y controlable de las actividades de cobranza. La
automatizacion de este proceso no solo ayuda a reducir costos y tiempos de
recuperacion, sino que también incrementa la productividad y la efectividad en la

distribucion de tareas del equipo. (CREDIFORCE, 2021)

2.2. Herramientas utilizadas

Ademas, se plantea el uso de las siguientes herramientas:

a) AMEF: El Analisis de Modos y Efectos de Fallas (AMEF), también
conocido como Failure Modes and Effects Analysis (FMEA), es una metodologia
desarrollada para prever posibles fallos en un proceso o producto antes de que impacten
al cliente. En la industria automotriz, este enfoque fue oficialmente adoptado como
parte del estandar QS 9000, con la participacion de las tres principales ensambladoras
estadounidenses: Chrysler Corporation, Ford Motor Company y General Motors
Corporation. Este esfuerzo tenia como propdsito estandarizar los sistemas de calidad
de los proveedores. Segun las directrices del QS 9000, los proveedores de la industria
automotriz deben emplear la Planeacion Avanzada de la Calidad del Producto (APQP),
que incluye obligatoriamente el AMEF de disefio y de proceso, ademas de un plan de
control.

Las ventajas de implementar el AMEF son varias:

o Facilita la seleccion de alternativas durante la fase de disefo.

o Aumenta la probabilidad de considerar los posibles modos de fallo y sus
efectos en la operacion del sistema durante el disefo.

. Suministra informacién adicional para la planificacion de programas de

pruebas exhaustivas y eficientes.
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. Genera una lista clasificada de modos de fallo potenciales segin su
probable impacto en el cliente.

. Ofrece un formato documentado y abierto para recomendar acciones que
reduzcan el riesgo y faciliten su seguimiento.

o Identifica fallas donde se requieren caracteristicas de autocorreccion o
proteccion minima.

. Revela modos de fallo conocidos y potenciales que podrian pasar
desapercibidos de otra manera.

o Detecta fallas primarias, incluso si son minimas, que pueden
desencadenar fallas secundarias.

. Proporciona una nueva perspectiva para comprender las funciones de un
sistema. (Chrysler LLC, Ford Motor Company, General Motors Corporation, 2018).

b) SIPOC: Es una herramienta metodologica destinada para conocer en
detalle un proceso para mejorarlo. Ademas, identifica elementos clave del proceso:
"Proveedor - Proveedor", "Entrada - Entrada", "Proceso - Proceso", "Salida - Producto
- Salida" y "Cliente - Cliente", donde:

* Proveedores: Son partes interesadas, organizaciones, individuos,
departamentos o procesos que contribuyen al proceso.

* Materias primas: Son los requisitos o materias primas necesarias que se
transforman para realizar un producto o servicio. Son proporcionados por el proveedor
del servicio.

* Proceso: Se refiere a una secuencia de actividades relacionadas e
interrelacionadas que transforman los insumos en productos.

* Cliente: Se refiere a la persona, departamento o proceso que recibe los
resultados del proceso. (Pardo, J., 2013)

C) ANALISIS DE PARETO: Un diagrama de Pareto es un tipo especial
de grafico de barras que tiene como objetivo ayudar a identificar problemas importantes

y sus causas fundamentales. El diagrama se basa en el llamado "principio de Pareto",

"regla 80-20" o "algunos importantes, muchos insignificantes", que dice que s6lo unos
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pocos elementos (20%) tienen el mayor efecto (80%); los demas dan sélo un pequetio
efecto general.

De todos los problemas de una organizacion, s6lo unos pocos son realmente
importantes. El proposito del analisis de Pareto es determinar qué problemas o causas
de problemas deben priorizarse. El andlisis de Pareto se basa en el principio de que un
pequefio nimero de causas, causan la mayor parte de un resultado determinado. (Lopez
Lemos, P., 2016).

d) ANALISIS DE CAUSA Y EFECTO - ISHIKAWA: El diagrama de
causa y efecto, también conocido como diagrama de Ishikawa, es una herramienta
valiosa para investigar las causas de problemas significativos. Existen tres tipos
principales de diagramas de Ishikawa, segin como se identifiquen y organicen las
causas en el diagrama: el método 6M, el método de flujo de proceso y el método
jerarquico o de causa raiz.

Las ventajas de este analisis son diversas:

e La creacion de un diagrama de Ishikawa constituye un proceso de
aprendizaje en si mismo, ya que permite una mejor comprension del proceso o
situacion bajo estudio.

e Fomenta la participacion y el trabajo en equipo, sirviendo como guia
para las discusiones.

e Actlia de manera proactiva en la busqueda de la causa del problema y
documenta los resultados en un grafico.

e Demuestra el nivel de conocimiento técnico adquirido sobre el proceso.

e Promueve la excelencia en el trabajo al identificar todas las posibles

causas del problema y sus interrelaciones, convirtiendo la solucién en un desafio.
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e Puede utilizarse de manera secuencial para determinar la causa raiz del

problema. (Lopez Lemos, P., 2016).

2.3. Investigaciones Similares

Para desarrollar esta propuesta de incrementar la recuperacion de valores en una
empresa publica de telecomunicaciones, es fundamental considerar investigaciones previas de
diversos autores relacionadas con la recuperacion de cartera y el manejo de cuentas por cobrar.
Estas investigaciones proporcionaran una base solida y facilitardn una mejor comprension al
elaborar el plan de accidon a exponerse en el presente documento.

El uso de la gestion de procesos en el sector publico estd creciendo en América Latina,
resaltando la nocion de que una implementacion efectiva a corto, mediano y largo plazo puede
mejorar la calidad de vida de la sociedad en su conjunto. No obstante, es fundamental tener en
cuenta que lograr resultados conlleva dedicacion, tiempo y recursos financieros. (Fernandez
Baca, 2017)

La gestion de procesos no constituye un fin en si misma, sino mas bien un enfoque a
seguir. Aunque ha sido ampliamente adoptada en el sector privado durante muchos afos, su
integracion completa en el sector publico aln estd pendiente. Tregear y Jenkins (2007)
identifican las principales diferencias entre ambos sectores, que incluyen aspectos como el
interés publico, la rendicion de cuentas, la sensibilidad politica, el complejo entorno
gubernamental, la complejidad del ciclo presupuestario, el intercambio de informacion, la
regulacién social, los mecanismos gubernamentales y la cultura. Ademas, Dixit (2002) sefiala
que el sector publico presenta caracteristicas uUnicas que lo hacen especialmente complejo
debido a su diversidad de principios y objetivos. (Salimbeli, 2019)

Aunque el proceso de cobranza en diversos mercados se ha catalogado como auxiliar,

su correcto desempefio impacta significativamente tanto en la liquidez como en la satisfaccion
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del cliente. Esto demuestra la necesidad de una adecuada estructuracion para optimizar toda la

cadena de valor. Con este enfoque, se han consultado diversas investigaciones que emplean

metodologias, herramientas y enfoques variados, los cuales se sintetizan en la siguiente tabla:

Tabla 8. Matriz de Investigaciones Similares Encontradas

politicas y|
procedimientos.

TITULO DE LA . o PROBLEMA A P PROPUESTAS TECNOLOGIA/
< AUTORES ANO PAIS OBJETIVO METODOLOGIA / ENFOQUE
INVESTIGACION SOLUCIONAR Q HERRAMIENTAS
Mejorar la liquidez de la L.
Estrategias de . . ] q ) . |Falta de liquidez ) . 1. Implementacién de la
Universidad |empresa Grafitext Cia. Enfoque: Financiero .
Cobranza para A de la empresa por|, ..~ ., gestion por procesos
R X . delas Ltda. Mediante la R Utilizacion de conceptos
el Mejorameinto |Ana Inés - . .. mal manejo de las . 2. Modelado de proceso
Lo L 2015 |Américas, |implementacion de contables, levantamiento de N
de la Liquidez de |Mediavilla Vaca Quit trategi n L cuentas por informacion d 3. Estandarizacion
GRAFITEXT GiA. utto estrategias en  1aS|.0pary gestion de ©|4. Utilizacion de indicadores
Ecuador cuentas por cobrar y responsables . .
LTDA. cobranza financieros
cartera global
. 1. Mejora de roceso de
Tiempo de ) . P
K cobranza mediante el portal
Propuesta de morosidad Y . .
. . ) Enfoque: Financiero -lenla nube
mejora de . . Proponer mejoras de|porcentraje de .
Universidad L Procesos SENTINEL que permita tener
proceso de CAROLL CANDY . |proceso de cobranzas|recuperacion i . - K S
San Ignacio Lluvia de ideas, Analisisjlun mejor seguimiento de
cobranza en DOLORES 2021 en la empresa Tecalaltos, que afectan . . - .
de Loyola, . o Causa- Raiz, Pareto, Ciclo|cada actividad bajo la
teca encofrados |FARFAN R . |Encofrados Peru la liquidez a . . ) ”
Lima - Peru . . de Deming (PHVA), Calidad |filosofia
perus.a.c. S.A.C. en Lima, 2019. mediano y largo .
lima, 2019 lazo de la Total de Deming.
! P 2. Externalizacién del proceso
empresa
de cobranza
Disefiar e implementar|falta de
un plan de mejora para|uniformidad en
replantear, unificar los rocesos
Mejora del P . y . P
. normalizar los destinados a -
proceso de Farje Sinche . . . L, 1. Redisefio del proceso de
Universidad |procesos del|brindar Enfoque: Gestion por
cobranzas dela |Ruth. o cobranza
- s Peruana de |departamento de|servicios a los|procesos L
empresa Nunez Mejia ) . R . 2. Implementacion de
" 2016 |Ciencias cobranzas de modo que|clientes, lo cual|Diamante de Porter, Cadena|. . - R
Overall para Diana. . . indicadores de eficiencia
o Aplicadas, |se puedan cumplir con|genera un|de Valor, Modelado de R .
disminuir los Reyes Paredes X . (morosidad y tiempo de
o Lima - Per( |los procesos aumento de la|procesos .
indicadores de |Eduardo . morosidad)
) en los tiempos|cartera morosa y
morosidad . . )
establecidos y se logre|disminucion de
una gestion eficiente y[las utilidades de
eficaz. la empresa.
Disefiar un plan de
. mejora en el proceso de
Plan de mejora ! P
cobranzas para la
en el proceso de L s
recuperacion de carterajla  recuperacion
cobranza para . . .- L. L.
. . Universidad |en Centros del crédito no se|Enfoque: Gestion por|1. Estructuracion de un plan
la recuperacién |Cabrera Holguin L . .
deIsrael, Médicos PraxMED en el|realiza en el plazo|procesos de mejora.
de cartera en Teresa 2022 . . ;" »
Centros Gioconda Quito - Ecuador, para gestionar|acordado Arbol de problemas, Plan de|2. Implementacion de
Médicos Ecuador de manera eficiente las|el flujo de efectivo|mejora indicadores financieros
operaciones de crédito y|se ve afectado
PraxMED en el .
cobranza por medio de
Ecuador

Nota. En la matriz se puede evidenciar los diversos enfoques que han tomado las
investigaciones anteriores, que aportardn a la presente investigacion

3.

3.1.

Método

Gestion por Procesos

De acuerdo con los objetivos establecidos, se procedera a analizar el proceso de

cobranza de servicios activos. En primer lugar, resulta fundamental describir el proceso de

facturacion correspondiente.
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En la empresa objeto de andlisis, la facturacion se efectiia con un mes de retraso con
respecto al consumo realizado. Por ejemplo, los consumos efectuados durante el mes de marzo
se reflejaran en la factura del mes de abril, con fecha limite de pago en el mes de mayo. En
caso de incumplimiento en el pago, el servicio atravesara distintos estados de conexion hasta
culminar en el retiro del servicio posterior a la emision y vencimiento de la cuarta factura en

deuda, marcando el inicio de la siguiente etapa de cobranza.

suspension

conexion conexion .
parcial

suspensidn total retiro de servicio

Llamadas salientes x *  Llamadas salientes )€
Datos x * Datos
Llamadas entrantes« * Llamadas entrantes x

acceso al servicio de sefial de TV x
EN FACTURA: Solo se cobra renta de equipos

g
.
=
H » acceso al servicio de internet x

'
i 304 604 904 1204
H
¢ l ! |— !
H :
1 V
: pu— el e R i
v # Emision “ 4 Emisién " Emisién " Emisién \‘ : Emision
Activacion del \ factura1 s \ factura2 s \\factura 3y \ factura 4/ : factura 5
servicio M S S ~——r’ E .
135«

Cliente Paga el
Servicio

Figura 11. Proceso de Facturacion
Nota. Descripcion de los diferentes estados de conexion del servicio en mora

Con este conocimiento previo se puede evidenciar que el proceso de cobranza de
servicios activos se realiza desde el vencimiento de la primera factura hasta el vencimiento de
la quinta o retiro del servicio.

Caracterizacion del proceso
Mediante la utilizacion de la herramienta de caracterizaciéon de SIPOC, se ha

determinado la estructura del proceso a ser analizado.
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Jefatura de Crédito y Cobranza Temprana

Tabla 9. Diagrama SIPOC del proceso de cobranza
w’ CARACTERIZACION DE FROCESOS BASADO EN EL DIAGRAMASIFOC
CORPORACION NACIONAL DE TELECOMUNICACIONES CHT EP
NOMBRE DEL PROCESD: | Gestidn de cobranza de zemvicios activoz DUERD DEL PROCESD:

Garantizar la recuperacion oportuna de loz pagos pendientes por parte de los clientes, asegurando asi la salud financiera de la empreza
manteniendo la continuidad de los servicios ofrecidos.

OBJETIVO DEL PROCESO:

SALIDA [Dutpur) CLIENTE [Customer)

PROVYEEDOR (Supplier] ENTRADA (Input) PROCESO (Process)
Estrategias
Gerencia de Gestidn de Metas Elaborar las Estrategias de cobranza a Acciones aejecutarse en

Facturacidn y Cobranza implementar los demés procesos

Dispocisiones a
congsiderarse

Base de clientes con Gestores de Cobranza
semicios activos con

deuda

Lista de exclusiones a ser

. Generar cartera de servicios activos
consideradas

Supervizsidn de Cobranza

Proceso de recaudacin

Base de datos de clientes
que no pagaron hastals
fecha masimo de pago

Asigrarla cartera de clisntes deudores

Cartera de clientes con
deuda

Gerencia de Gestidn de
Facturacidn vy Cobranza

Puoliticas de cobranza

Gerencia Nacional de Tl

Sistemna de Gestidn de

Gestionar alos clientes enmora através
de asesores telefdnicos

Registro de interacciones
realizadas al cliente

Pagos de clisntes

Cobranza - SIGECO
Clientes Deudores
Jefatura de Cobranza
Eutrajudicizl

Registro de interacciones

Gestionar alos clientes enmora através realizadas al clients

Proveedares de herramientas N . .
demedios de comunicacidn masivos

Base de datas de clientes
que no pagaron

Pagos de clientes

Regestionar los clientes que no han
pagado através de asesor telefdnica

Supervizsion de Cobranza

Nota. Descripcion del diagrama SIPOC del proceso de cobranza temprana
En cuanto a los recursos utilizados en el proceso, se describe en la siguiente tabla:

Tabla 10. Recursos proceso de cobranza temprana

Recursos
Supervisor de Cobranza, Gestor de
Cobranza
Medio ambiente: local |Oficinas de la Jefatura de Crédito de
Cobranza Temprana

Mano obra:

comercial

Maquinaria/equipos: |Laptop, headset

Presupuesto asignado al proceso de

Money: .. .
cobranza de servicios activos

Materiales: Insumos de oficina

Sistema de Gestién de Cobranza -
SIGECO, Internet, Bluetooth, Wifi,
TICS: herramienta de envio de SMS, mailing
y whatsapp, plataforma telefdnica

para envios de IVR

Nota. Recursos identificados en el proceso mediante el andlisis del diagrama SIPOC

Los controles implementados en el proceso se ajustan a la normativa especificamente
disefiada para este proposito. Ademads, la documentacion generada cumple con los requisitos
necesarios para verificar el cumplimiento de las normativas aplicables a una empresa publica,

bajo cuya reglamentacion se desarrolla este proceso.
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Tabla 11. Informacion adicional del Diagrama SIPOC

Controles Documentos Generados Requisitos
Instructivo de la Jefatura de Créditoy . . L, . Ley Organica de Proteccion de
Registro de interaccién realizada " Y
Cobranza Temprana Datos Personales “LOPDP
Manual de Atencidn de la gestiéon de |Informe de cumplimiento de Ley Organica de Proteccion al
cobranza metas Consumidor
Recomendaciones por parte de
Instructivo de Cobranza Extrajudicial [Reporte de indicadores , porp
Contraloria
Verificacién de lainformacion del Ley Orgdnica de las
cliente Reporte de contactabilidad de los |Telecomunicaciones
diferentes medios de Reglamento de los abonados de
comunicacion servicios de telecomunicaciones

y valor agregado
Nota. Controles, documentos generados y requisitos identificados en el proceso mediante el
analisis del diagrama SIPOC.

Finalmente, a continuacion, se describe los indicadores utilizados en la actualidad, con
los que se evaltia el comportamiento y resultados:

Tabla 12. Indicadores del proceso de cobranza temprana
MEDICION (INDICADORES)

FRECUENTA DE DIMENSION RESPONSABLE DE LA
OBJETIVO NOMBRE INDICADOR FORMULA A
ANALISIS ADMINISTRATIVA MEDICION
Evaluar la recuperacién de co L, (Monto de Cartera Recuperado / L. Jefe de Crédito y Cobranza
Indice de Recuperacion ) Mensualmente Estratégica
valores Monto de Cartera Asignado)*100 Temprana
Evaluar el nivel de . (Numero de clientes contactados /
Indice de Contactabilidad S | (0] ti S isor de Cob
contactabilidad neice ce Lontactabtiida Total de clientes asignados)*100 emana perativa upervisor de L.obranza
Monitorear el cumplimiento (ndice de Calidad (Interacciones con errores / Total Semanal Operativa Analista de Monitoreo de
I I v
de politicas de calidad interacciones monitoreadas)*100 P Calidad

Nota. Indicadores generados en el proceso mediante el andlisis del diagrama SIPOC.

La aplicacion del ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar) en el proceso de
cobranza resulta fundamental para asegurar su eficiencia y efectividad. En la fase de
Planificacion, se establecen objetivos claros y se disefian estrategias para identificar y abordar
las cuentas morosas, asi como se definen los indicadores clave de rendimiento (KPIs) para
medir el desempefio del proceso. Durante la fase de Ejecucion, se llevan a cabo las acciones
planificadas, como la comunicacion con los clientes morosos, la negociacion de acuerdos de
pago y el seguimiento de los compromisos adquiridos. En la etapa de Verificacion, se
monitorean los resultados obtenidos a través de los KPIs establecidos, se analizan las
tendencias y se identifican areas de mejora. Finalmente, en la fase de Actuacion, se toman

medidas correctivas o preventivas seglin sea necesario para optimizar el proceso de cobranza,
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ya sea ajustando estrategias, mejorando la comunicacién con los clientes o modificando

politicas internas. Mediante este enfoque ciclico, se promueve la mejora continua y se asegura

la adaptacion del proceso a las cambiantes condiciones del entorno empresarial y del mercado.

4 N

PLANEAR:
*Establecimiento de
metas de recuperacion
de carterade la
Corporacién

* Estrategias para la

estion de cobranza

\_ )

ACTUAR:

* Regestion de clientes
que aun no han pagado
previo al cierre de
cartera

* Actualizacion de

/ HACER: \

*Comunicacién de la
deuda a clientes en
mora mediante
diferentes medios de
comunicacién
*Tipificacién de la
interaccion realizada

estrategias

Figura 12. Ciclo de Deming (PHVA)

\ con el cliente j
/ VERIFICAR: \

* [ndice de recuperacion
de cartera de clientes
deudores

* Grabaciones de
interacciones
telefonicas

* Monitoreo de gestion
de cobranza

Nota. Descripcion del diagrama PHVA del proceso de cobranza temprana

Modelamiento del Proceso

Para la ejecucion de este proceso se ha levantado el siguiente diagrama general, donde

se puede evidenciar los diferentes subprocesos, actividades y decisiones que conlleva su

gjecucion:
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ervisor de Cobranza

Sup

Gestionde Cobranza
c

Gestor de Cobranza

Figura 13. Diagrama de Proceso
Nota. Descripcion del proceso de cobranza de servicios activos

El proceso se inicia con el establecimiento de estrategias dadas por la supervision de
cobranza, para posterior extraer la cartera de servicios activos con deuda, que serd asignado
para gestion conforme la estrategia definida, y realizar la evaluacidon respectiva, con la
ejecucion de una regestion via telefonica, de ser necesario, hasta el cierre de la campafia.

A continuacién de forma mas detallada se describe cada subproceso y actividad:
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Estructuracion de Estrategias

*Se debe realizar antes del mes
*Contempla los posibles escenarios que pueden presentarse en el mes de gestion
*Define las consideraciones a tomar para la asignacion de cartera

Generacion de Cartera

*Se debe realizar en la madrugada en la que finaliza la fecha maxima de pago

| *Se extrae del Sistema de Gestidon de Cobranza Temprana - SIGECO y verificar de
il manera manual que la seleccidn y filtros ejecutados

Asignacion de Cartera

*Se asigna de acuerdo a la estrategia definida
oEs susceptible a fallas en el sistema.

e a parametrizacion es manual, pero la ejecucion es mediante el sistema, el cual es
el encargado repartir la cartera de manera equitativa con el equipo establecido

Gestion a través de medios de comunicacion masivos

* Actualmente se tiene las siguientes herramientas: SMS, IVR, mailing, Whatsapp
* La supervision esta a cargo de su ejecucion y seguimiento.

* Se utiliza solo contactos que pertenecen al titular de la deuda.

* Se realiza varios envios a través de diferentes medios

Gestion a través de asesor telefonico
* Actualmente se cuenta con 35 Gestores de Cobranzay 2 Supervisores
* Se mantiene un TMA (tiempo medio de atencion) de 3 minutos por interaccion.

* Es un subproceso determinado por normas COPC

Evaluacion
* El sistema emite los reportes de avance

* Los indicadores evaluados son: recuperacion de cartera, contactabilidad de los
clientes deudores.

Regestion

* Se realizaregestion a los clientes deudores, en los casos que: el cliente no ha
realizado el pago, el cliente no ha sido contactado.

* Se utiliza contactos alternos, como numeros de referencia para intentar localizar a
los clientes, por lo que conlleva un TMA de 6 minutos por cliente aproximadamente

Cierre de Cartera

* Esta actividad se realiza al finalizar el dia maximo de pago, previo a la
generacion de la nueva cartera que continte el ciclo.

* Se emite los resultados finales.

Descripcion de los Subprocesos

Con el proposito de evaluar a detalle la estructura del proceso de cobranza, se desglosa

la descripcion de subprocesos que lo componen:
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a. Estructuracion de Estrategias

Tabla 13. Diagrama SIPOC del subproceso de “Estructuracion de Estrategias™
|BRE DEL SUBPROCESOPROCESO: |Estructuracion de Estrategias | DUENO DEL SUBPROCESO:| Jefatura de Crédito y Cobranza Temprana
| OBIJETIVO DEL SUBPROCESO: | Estructurar las estrategias de cobranza aimplementarse en la gestion de cobranza

PROVEEDOR (Supplier)

ENTRADA (Input)

PROCESO (Process)

SALIDA (Output)

CLIENTE (Customer)

Gerencia de Gestion de
Facturacion y Cobranza

Datos histéricos de
cobranza

1. Recopilary analizar datos histéricos

de cobranza

Estrategias de mejora
para el proceso de
cobranza temprana

Jefatura de Créditoy
Cobranza Temprana

Equipo de Andlisis de
Datos

Informacién sobre
procesos actuales de
cobranza

2. Identificar deficiencias en el

proceso actual

Plan de implementacion
de nuevas estrategias

Clientes Internos
(departamentos de la
empresa)

Departamento de Tl

Herramientas
tecnoldgicas disponibles

3. Disefiar estrategias especificas

Documentacién de las
estrategias a
implementar

Personal operativo
involucrado en la
cobranza

Clientes Internos

Recomendaciones de
entes de control
(Contraloria,

4. Validar estrategias disefiadas con

stakeholders

Plan de comunicacién de
estrategias a todas las

., dreas involucradas
Procuraduria)

Procedimientos
actualizados y alineados
con las nuevas
estrategias

Mejores practicas y
analisis comparativos

5. Aprobar estrategias para
implementacion

Politicas de cobranza
Nota. Descripcion del diagrama SIPOC del subproceso de Estructuracion de Estrategias, en
el cual, se puede observar que uno de los principales insumos es los datos historicos y la
normativa que debe servir todo el proceso.

Recopilar y analizar datos histéricos de cobranza:

e Reunir datos de desempefio pasado y presente del proceso de cobranza.

e Examinar las direcciones y regularidades presentes en la informacion.

Identificar deficiencias en el proceso actual:

e Conducir un estudio detallado con el fin de identificar puntos débiles y

posibilidades de mejora.
e Comparar con mejores practicas de la industria y recomendaciones de entes de

control.

Disenar estrategias especificas:

e Proponer nuevas estrategias basadas en el anélisis de datos y mejores practicas.

Validar estrategias disefiadas con stakeholders:
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e Revisar y ajustar las estrategias con la retroalimentacion de los stakeholders
clave (Jefatura, Supervision, Grupo de Asignacion de Cartera).

e Asegurar la viabilidad y alineacion con los objetivos organizacionales.
Aprobar estrategias para implementacion:

e Obtener la aprobacion final de las autoridades.
e Documentar los procedimientos actualizados y planificar la implementacion.

b. Generacion de Cartera con Deuda

Tabla 14. Diagrama SIPOC del subproceso de “Generacion de Cartera con Deuda”

NOMBRE DEL SUBPROCESOPROCESO:| Generacion de Cartera con Deuda l DUENO DELSUBPROCESO:‘Jefatura de Crédito y Cobranza Temprana

OBJETIVO DEL SUBPROCESO:|Generar la cartera de clientes en deuda que corresponde gestionar a la Jefatura

PROVEEDOR (Supplier)

ENTRADA (Input)

PROCESO (Process)

SALIDA (Output)

CLIENTE (Customer)

Sistemas de Facturacion

Informacién de
facturacion (facturas
emitidas)

1. Recopilar datos de facturacion

Lista de clientes con
facturas pendientes

Jefatura de Créditoy
Cobranza

Departamentos de Servicio
al Cliente

Reclamos y ajustes de
facturacion

2. Verificar reclamos y ajustes

Datos ajustados y
verificados

Equipo de Anélisis de
Datos

Departamento de Tl

Sistema de Gestion de
Clientes (SIGECO)

3. Consolidar datos de clientes

Base de datos
consolidada con
cuentas por cobrar

Area de Analisis Financiero

Andlisis de la
capacidad de pago de
los clientes

4. Clasificar clientes segun riesgo

Clasificacion de
clientes por nivel de
riesgo

Entes de Control Interno

Politicas y normativas
internas

5. Generar reporte de cartera con

deuda

Reporte de cartera de
deuda generada

Nota. Descripcion del diagrama SIPOC del subproceso de Generacion de Cartera con Deuda,
en el cual, se puede visualizar que la principal salida es la base de datos de los clientes con

cuentas por cobrar.

Recopilar datos de facturacion:

e Obtener informacién detallada de las facturas emitidas a los clientes desde los

sistemas transaccionales de la empresa.

e Validar que todos los datos estén actualizados y completos.

Verificar reclamos y ajustes:

e Revisar cualquier reclamo de los clientes relacionado con facturacion.
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e Realizar los ajustes necesarios en las facturas para reflejar la situacion actual de

la deuda.

Consolidar datos de

clientes:

e Unificar toda la informacién relevante de los clientes, incluyendo el historial de

pagos y cualquier ajuste reciente.

Clasificar clientes segun riesgo:

e Analizar el comportamiento del cliente, conforme su historial.

Generar reporte de cartera con deuda:

e Crear un reporte detallado que incluya todos los clientes con deudas pendientes,

clasificados por nivel de riesgo.

e Verificar que en el reporte se haya cumplido con todas las especificaciones y

desagregaciones configuradas.

C.

Asignacion de Cartera

Tabla 15. Diagrama SIPOC del subproceso de “Asignacion de Cartera”

NOMBRE DEL SUBPROCESOPROCESO:

Asignacion de Cartera

DUENO DEL SUBPROCESO:IJefatura de Crédito y Cobranza Temprana

OBJETIVO DEL SUBPROCESO:

Asignar la cartera a los diferentes actores para la gestion correspondiente, conforme las estrategias y politicas

PROVEEDOR (Supplier)

ENTRADA (Input)

PROCESO (Process)

SALIDA (Output)

CLIENTE (Customer)

Departamento de TI

Base de datos de
clientes con deuda

1. Extraer datos de clientes con
deuda

Lista de clientes
categorizados por
riesgo

Gestores de Cobranza

Equipo de Andlisis de Datos

Clasificacion de
clientes por nivel de
riesgo

2. Definir criterios de asignacién

Criterios claros para la
asignacion de cartera

Supervisor de Cobranza

Jefatura de Crédito y
Cobranza

Capacidades y
disponibilidad de los
gestores de cobranza

3. Asignar clientes a gestores de
cobranza

Asignacion detallada
de cartera a gestores

Capacidades y
disponibilidad de los
gestores de cobranza

4. Asignar a Supervision para
gestion por medios masivos

Comunicacién de las
asignaciones con
instrucciones claras

Politicas y estrategias
de cobranza

5. Comunicar asignaciones a los
gestores y supervisén

Reportes de
desempefio y ajustes
en la asignacion de
cartera

Indicadores de
desempefio y metas de
recuperacion de deuda

6. Monitorear y ajustar
asignaciones segun resultados

Nota. Descripcion del diagrama SIPOC del subproceso de Asignacion de cartera, en el cual,
se designa a cada actor del proceso la cantidad de clientes a gestionar.
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Extraer datos de clientes con deuda:

e Obtener la lista de clientes con deudas pendientes desde la base de datos.

e Asegurarse de que la lista esté actualizada y categorizada.

Definir criterios de asignacion:

e Establecer criterios especificos para la asignacion de clientes a gestores de

cobranza y medios de comunicacion masivos.

e Considerar factores como el nivel de riesgo, monto de la deuda, y la capacidad

de gestion.
Asignar clientes a gestores de cobranza:

e Distribuir la cartera de clientes a los diferentes gestores de cobranza segtn los

criterios definidos.

e Asegurar una carga de trabajo balanceada entre los gestores.
Asignar clientes a supervision para gestion por medios de comunicacion masivos:

e Distribuir a través del transaccional la cantidad de registros destinados para esta

actividad, conforme la estrategia implementada.
Comunicar asignaciones a los gestores y supervision:

e Informar a los gestores y supervisor de cobranza sobre las asignaciones de
cartera, proporcionando detalles y cualquier instruccion necesaria.

e Validar que los gestores comprendan sus responsabilidades y metas especificas.

Monitorear y ajustar asignaciones segun resultados:
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e Supervisar el desempeno de los gestores de cobranza y los medios masivos y el

progreso en la recuperacion de deudas.

e Realizar ajustes en la asignacion de cartera segun sea necesario para optimizar

los resultados.

d.

Gestion por medios de comunicacion masivos

Tabla 16. Diagrama SIPOC del subproceso de “Gestion por Medios de Comunicacion

: LD

Masivos

NOMBRE DEL SUBPROCESOPROCESO:| Gestidon por Medios de Comunicacion Masivos | DUENO DEL suBPRocsso:]Jefatura de Crédito y Cobranza Temprana
OBIJETIVO DEL SUBPROCESO: |Gestionar a los clientes asignados a través de medios de comunicacidén masivos (SMS, IVR, Mailing, Whatsapp)

PROVEEDOR (Supplier)

ENTRADA (Input)

PROCESO (Process)

SALIDA (Output)

CLIENTE (Customer)

Departamento de TI

Base de datos de
clientes con deudas

1. Extraer datos de contacto de los
clientes

Listas de distribucion
para SMS, IVR, y mailing

Clientes con deudas

Equipo de Analisis de Datos

Estrategias y
contenidos de
comunicacion

2. Preparar mensajes y contenido

Mensajes personalizados
para SMS, IVR, y correos
electrénicos

Proveedores de servicios de
comunicacion (plataformas
de SMS, IVR, mailing)

Herramientas de envio
de comunicaciones

3. Programary enviar mensajes a
través de los canales seleccionados

Mensajes enviados a
clientes con deuda

Jefatura de Crédito y
Cobranza

Politicas de contacto y
gestion de deuda

4. Monitorear la recepcion y
respuesta de los clientes

Reportes de efectividad
de las campafias de
comunicacion

Metas de recuperacion
de deuda

5. Analizar resultados y ajustar
estrategias

Analisis de resultados y
ajustes en las campafias
de comunicacién

Nota. Descripcion del diagrama SIPOC del subproceso de Gestion por Medios de
Comunicacion Masivos, cuyo objetivo es enviar comunicaciones de manera masiva a los
clientes que pueden ser contactadas a través de ellas.

Extraer datos de contacto de los clientes:

e Obtener los datos de contacto (nimeros de teléfono, direcciones de correo

electronico) de la base de datos de clientes con deudas.

e Verificar que los datos sean precisos y estén actualizados.

Preparar mensajes y contenido:

e Crear y personalizar los mensajes que seran enviados a través de SMS, IVR, y

correo electronico.

e Validar de que los mensajes sean claros, concisos, y alineados con las politicas

de contacto y gestion de deuda.
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Programar y enviar mensajes a través de los canales seleccionados:

o

e Utilizar las plataformas de comunicacion (SMS, IVR, mailing) para programar

el envio de los mensajes.

e Asegurarse de que los mensajes se envien en los momentos Optimos para

maximizar la probabilidad de respuesta.

Monitorear la recepcion y respuesta de los clientes:

e Supervisar la recepcion de los mensajes y las respuestas de los clientes.

e Registrar en el transaccional y analizar las métricas de efectividad, como tasas

de apertura, respuestas, y recuperacion de deuda.

Analizar resultados y ajustar estrategias:

e Evaluar los resultados de las campafias de comunicacidon para determinar su

efectividad.

e Realizar ajustes en las estrategias de comunicacion basados en los andlisis para

mejorar las tasas de recuperacion de deuda.

.

Gestion de Cobro Via Telefonica

Tabla 17. Diagrama SIPOC del subproceso de “Gestion de Cobranza a través de Asesor

A1 29
Telefonico
NOMBRE DEL SUBPROCESOPROCESO: Gestion de Cobranza a través de Asesor Telefonico | DUENO DEL SUBPROCESO: [Jefatura de Crédito y Cobranza Temprana
OBIETIVO DEL SUBPROCESO: Gestionar |a base de clientes con deuda a través de asesor telefonico

PROVEEDOR (Supplier)

ENTRADA (Input)

PROCESO (Process)

SALIDA (Output)

CLIENTE (Customer)

Departamento de Tl

Base de datos de
clientes con deudas

1. Extraer datos de contacto de los
clientes

Listas de clientes a
contactar

Asesores de cobranza

Jefatura de Créditoy
Cobranza

Politicas y scripts de
contacto

2. Preparar scripts de llamada

Grabaciones de llamadas
personalizados

Clientes con deudas

Equipo de Analisis de Datos

Estrategias de contacto
y prioridades

3. Asignar clientes a asesores de
cobranza

Listas de asignacion de
clientes a asesores

Jefatura de Crédito y
Cobranza

Asesores de Cobranza

Capacitacion y
formacion en técnicas
de cobranza

4. Realizar llamadas a los clientes

Registro de interacciones
y resultados de las
llamadas

Metas de recuperacion
de deuda

5. Monitorear y evaluar resultados
de las llamadas

Reportes de desempefio
y efectividad de las
gestiones telefonicas
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Nota. Descripcion del diagrama SIPOC del subproceso de Gestion de Cobranza a través de
Asesor Telefonico, en el cual, el principal objetivo es contactar al cliente en mora a través de
llamadas telefonicas, informar sobre la deuda y llegar a un compromiso de pago.

Extraer datos de contacto de los clientes:

e Obtener los datos de contacto de los clientes con deudas desde la base de datos.

e Verificar que los datos sean precisos y estén actualizados.

Preparar scripts de llamada:

e Revisar los scripts de llamada personalizados basados en las politicas de

contacto y gestion de deuda.

e Validar la existencia de actualizaciones de objeciones y respuestas de los

clientes, publicadas por supervision.

Asignar clientes a asesores de cobranza:

e Distribuir las listas de clientes a los asesores de cobranza segun criterios de
prioridad y capacidad de gestion.

e Asegurar una carga de trabajo balanceada entre los asesores.

Realizar llamadas a los clientes:

e Los gestores de cobranza contactan a los clientes siguiendo los scripts

preparados.

e Registrar cada interaccion en el transaccional, incluyendo respuestas del cliente

y acciones acordadas.

Monitorear y evaluar resultados de las llamadas:

e Supervisar el desempefio de los asesores y la efectividad de las llamadas.
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e Analizar los resultados de las gestiones telefonicas y ajustar estrategias segun
sea necesario.

f. Evaluacion de Recuperacion

Tabla 18. Diagrama SIPOC del subproceso de “Evaluacion de Resultados”
‘NOMBRE DEL SUBPROCESOPROCESO:IEvaluacién de Resultados [ DUENO DEL SUBPROCESO:‘Jefatura de Crédito y Cobranza Temprana ‘
‘ OBJETIVO DEL SUBPROCESO:|EvaIuar los resultados obtenidos de |a gestidn de cobro a través de los diferentes actores l

PROVEEDOR (Supplier) ENTRADA (Input) PROCESO (Process) SALIDA (Output) CLIENTE (Customer)
Base de datos
Datos de recuperacion 1. Recopilar datos de recuperacién actualizada con Equipo de Analisis de
Departamento de Tl ) .,
de deuda de deuda informacidn de pagos Datos
recibidos
Reportes de gestion de 2. Analizar efectividad de las Informes de delsempeno Jefatura de Créditoy
Asesores de Cobranza . de las estrategias
cobranza estrategias ) Cobranza
implementadas
Jefatura de Crédito y Metas y KPIs de 3. Comparar resultados con metas y Evaluagf)n del
L. cumplimiento de metas y
Cobranza recuperacion KPls
KPls
Politicas y Recomendaciones para
procedimientos de 4. |dentificar clientes sin pago ajustes en estrategias de
cobranza cobranza
Indicadores de )
- 5. Informar resultados y proponer Reportes finales y planes
desempefio . L.
acciones de accion

organizacional

Nota. Descripcion del diagrama SIPOC del subproceso de Evaluacion de Resultados, en el
cual, se consolidad la informacion de la gestion de cobro a través de todos los medios y se
verifica el pago o no del cliente con valores adeudados.

Recopilar datos de recuperacion de deuda:

e Obtener datos actualizados sobre los pagos recibidos y el estado de las cuentas
por cobrar.

e Asegurarse de que la informacion sea completa y precisa.

Analizar efectividad de las estrategias:

e Evaluar el desempeio de las diferentes estrategias de cobranza implementadas
(SMS, IVR, mailing, llamadas telefonicas).
e Comparar la efectividad de cada estrategia en términos de recuperacion de

deuda.

Comparar resultados con metas y KPIs:

e Comparar los resultados obtenidos con las metas y KPIs establecidos por la

direccion financiera.
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e Identificar desviaciones y analizar las causas de cualquier brecha entre los

resultados esperados y los obtenidos.
Identificar areas de mejora:

e Analizar los datos y resultados para identificar areas de mejora en las estrategias
de cobranza.

e Proponer ajustes y mejoras basadas en el analisis de desempefio.
Informar resultados y proponer acciones:

e Preparar reportes detallados sobre los resultados de la evaluacion de
recuperacion.

e Presentar los hallazgos a la Jefatura y proponer planes de accidon para optimizar
las estrategias de recuperacion de deuda.

g. Regestion a través de Asesor Telefonico

Tabla 19. Diagrama SIPOC del subproceso de “Regestion de cobro via telefonica”
NOMBRE DEL SUBPROCESOPROCESO: |Regestion de cobro via telefénica ‘ DUENO DEL SUBPROCESO:|Jefatura de Crédito y Cobranza Temprana
OBJETIVO DEL SUBPROCESO: |Realizar llamadas telefonicas para gestionar la deuda de los clientes que atin no han pagado tras la primera acciéon

PROVEEDOR (Supplier) ENTRADA (Input) PROCESO (Process) SALIDA (Output) CLIENTE (Customer)
Lista de clientes
1. Identificar clientes para regestion seleccionados para Asesores de cobranza
regestion telefonica

Base de datos de

Departamento de Tl X
clientes con deudas

Resultados de |
Jefatura de Crédito y esultacos defa 2. Preparar nuevos guiones de Guiones de llamada

gestion telefdnica R .

i llamada revisados y actualizados
previa
Feedback de clientes y
resultados previos

Clientes con deudas
Cobranza

Registro de interacciones
3. Realizar llamadas de regestion y resultados de las
nuevas llamadas
Reportes de desempefio
y efectividad de las
gestiones telefdnicas
Informes finales y

Jefatura de Créditoy

Asesores de Cobranza
Cobranza

Metas y KPIs de 4. Evaluar efectividad de la
recuperacion regestion

Indicadores de

. 5. Informar resultados y proponer recomendaciones para
desempefio . )
L acciones futuras acciones de
organizacional
cobranza

Nota. Descripcion del diagrama SIPOC del subproceso de Regestion de cobro via telefonica,
en el cual, se intenta contactar nuevamente a los clientes que aun no han realizado el pago de
su deuda.

Identificar clientes para regestion:
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e Seleccionar clientes que no respondieron favorablemente a las gestiones
telefonicas previas.

e Utilizar la base de datos actualizada para identificar estos clientes.

Preparar nuevos scripts de llamada:

e Revisar y actualizar los scripts de llamada basados en el feedback y resultados
de las gestiones previas.
e Verificar que los nuevos scripts aborden posibles objeciones y ofrezcan

soluciones alternativas.
Realizar llamadas de regestion:

e [ os asesores de cobranza contactan nuevamente a los clientes utilizando los

scripts actualizados.

e Registrar cada interaccidon, incluyendo respuestas del cliente y acciones

acordadas.
Evaluar efectividad de la regestion:

e Analizar el desempefio de las nuevas llamadas y medir la efectividad en
términos de recuperacion de deuda.

e Comparar los resultados con las metas y KPIs establecidos.
Informar resultados y proponer acciones:

e Preparar reportes detallados sobre los resultados de la regestion telefonica.
e Presentar los hallazgos a la jefatura y proponer acciones para mejorar futuras

gestiones de cobranza.
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h. Cierre de Cartera

Tabla 20. Diagrama SIPOC del subproceso de “Cierre de Cartera”

NOMBRE DEL SUBPROCESOPROCESO: | Cierre de Cartera | DUENO DEL SUBPROCESO:|Jefatura de Crédito y Cobranza Temprana
OBJETIVO DEL SUBPROCESO: | Cerrar |a cartera asignada para obtener los resultados finales y continuar con la siguiente asignacion
PROVEEDOR (Supplier) ENTRADA (Input) PROCESO (Process) SALIDA (Output) CLIENTE (Customer)
Base de dat ) Estado actualizado d Jefatura de Crédit
Departamento de Tl ase .e atos 1. Revisar estado de cuentas stado actualizado de elatura de Lreditoy
actualizada de cuentas cuentas Cobranza
Jefatura de Créditoy Informes de gestion de 2. Verificar cumplimiento de Listado de cuentas Clientes
Cobranza cobranza politicas cerradas
Resultados de las : Documentacion de cierre
Asesores de Cobranza . 3. Procesar cierre de cuentas
gestiones de cobranza de cuentas
Politicas .
" ) y . . Informes de cierre de
procedimientos de 4. Actualizar registros contables
) cartera
cierre de cartera
. Reportes de auditoria y
5. Generar reportes finales L
cumplimiento

Nota. Descripcion del diagrama SIPOC del subproceso de Cierre de Cartera, en el cual, el
cual es necesario para cerrar el ciclo y poder volver a generar una nueva cartera de valores
vencidos.

Revisar estado de cuentas:

e Verificar el estado actual de las cuentas por cobrar utilizando la base de datos
actualizada.

e Identificar las cuentas que cumplen con los criterios para cierre.
Verificar cumplimiento de politicas:

e Asegurarse de que las cuentas seleccionadas para cierre cumplen con las
politicas y procedimientos establecidos.
e Revisar los informes de gestion de cobranza para confirmar que se han agotado

todas las medidas de recuperacion.
Procesar cierre de cuentas:

e Fjecutar las acciones necesarias para cerrar formalmente las cuentas, lo que
puede incluir ajustes contables y actualizacion de registros.

e (Generar la documentacion necesaria que respalde el cierre de cada cuenta.

Generar reportes finales:
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e Crear informes detallados sobre el cierre de cartera, incluyendo estadisticas
y analisis del proceso.
e Proporcionar estos reportes a las demas areas de la empresa para su revision

y validacion.

3.2.  Analisis de Datos y Transformacion Digital

Como resultado de la situacion actual del proceso, se ha obtenido los resultados
mostrados en la siguiente tabla, donde se evidencia que durante el afio 2023 se ha obtenido un
promedio de recuperacion del 60%, cuando la meta establecida es del 85%.

Tabla 21. indice de Recuperacion del proceso de cobranza temprana

GESTION COBRANZAS 2023
MES MONTO MONTO % MONTO
ASIGNADO RECUPERADO | RECUPERADO
ENERO 14.223.166 6.296.202 44,27%
FEBRERO 9.899.312 5.908.511 59,69%
MARZO 8.630.488 5.541.005 64,20%
ABRIL 12.997.047 5.844.973 44,97%
MAYO 8.002.354 5.102.669 63,76%
JUNIO 8.097.860 5.154.336 63,65%
JULIO 8.325.173 5.427.206 65,19%
AGOSTO 7.732.479 4.893.533 63,29%
SEPTIEMBRE 7.604.023 4.747.249 62,43%
OCTUBRE 7.407.586 4.528.773 61,14%
NOVIEMBRE 7.645.817 4.806.464 62,86%
DICIEMBRE 7.694.502 4.856.205 63,11%

Nota. Resultados de recuperacion obtenidos en el ario 2023 por parte del proceso de cobranza
temprana.

Desempeiio del Proceso

En el proceso de cobranza, es crucial considerar la variedad de factores que influyen en
la disposicion del cliente a efectuar el pago. Por ello, la empresa debe dirigir sus esfuerzos
hacia aspectos determinantes para obtener resultados favorables, como una comunicacion clara
y efectiva sobre la deuda.

Con base a los resultados obtenidos en el afio 2023, se puede observar que en promedio
mensual se registra 300 mil clientes en deuda, de los cuales un 60% realizan el pago

correspondiente:
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Tabla 22. Clientes que Pagaron en el proceso de cobranza temprana

MES CLIENTES CLIENTES
ASIGNADOS PAGADOS
ENERO 335.285 148.421
FEBRERO 321.783 192.060
MARZO 344.368 221.093
ABRIL 327.885 147.455
MAYO 318.995 203.406
JUNIO 322.867 205.507
JULIO 334.855 218.293
AGOSTO 305.355 193.245
SEPTIEMBRE 304.139 189.876
OCTUBRE 296.539 181.295
NOVIEMBRE 309.372 194.484
DICIEMBRE 311.559 196.633
TOTAL 3.833.002 | 2.291.768
Prom. Mensual 319.417 190.981
| Prom.Diario | 15.971 9.549

Nota. Resultados de recuperacion obtenidos en el aiio 2023 por parte del proceso de cobranza
temprana.

° Tack Time

Tomando en consideracion los siguientes datos del proceso, se determina que
actualmente existe un Tack Time de 2,98 minutos:

Dias laborables 20 dias

Horas Jornada laboral 8 horas diarias

Tiempo Disponible 6,8 horas - 408 min

Descansos 1.2 horas (lunch, pausas activas, necesidades bioldgicas)
Recursos: 35 Gestores de Cobranza, 2 Supervisores.

AN N NN

Takt Time = Tiempo Disponible/ Demanda

14280/4791=2,98 ' Takt Time = 2,98 min x cliente |
asignado

El takt time de 2,981 indica que el proceso actual estd disefiado para completar una
unidad de trabajo (en este caso, una cobranza) en aproximadamente 2,981 minutos.
Un takt time tan elevado sugiere que el proceso es lento, con varias ineficiencias y

tiempos de espera que afectan la velocidad global del proceso de cobranza.
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TIEMPO TIEMPO
ACTIVIDAD EJECUCION EJECUCION | TACK TIME
MENSUAL DIARIO
Estructuracidn de estrategias 120 6 2,981
Generacion de Cartera 60 3 2,981
Asignacidn de Cartera 60 3 2,981
Gestion por medios Masivos 30 1,5 2,981
Gestidn por asesor telefénico 136 6,8 2,981
Evaluacién de Recuperacién 60 3 2,981
Regestidn Asesor Telefonico 81,6 4,08 2,981
Cierre de Cartera 30 1,5 2,981

o

Nota. Comparacion de los tiempos de ejecucion del proceso y el tack time calculado

Con lo cual, se evidencia que el proceso se encuentra desbalanceado:

Analisis de Balance

8
7
6
5
4
3
2
1 O [
0
1 2 3 4 5 6 7 8

BN TIEMPO EJECUCION DIARIQ === TACK TIME

Figura 14. Analisis de Balance

Nota. Grdfica de balance de los tiempos del proceso

° Rendimiento

Y bajo el mismo criterio, se valida que actualmente el proceso mantiene un 60% de su

rendimiento, lo que estaria provocando el incumplimiento de la meta del 85% establecida:

Tabla 24. Rendimiento del Proceso

RENDIMIENTO DEL PROCESO

Total clientes en mora N 3.833.002
Numero de posibles situaciones de por qué el cliente no paga [0} 8
Numero de clientes que no pagaron D 1.541.234

Porcentaje de defectos (clientes que no cumplen el pago)

40%

Rendimiento (probabilidad de que el cliente pague)

60%

Nota. Cdalculo del rendimiento y porcentaje de defectos
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En cuanto al andlisis de capacidad, se obtiene los siguientes resultados:

o

Segun la Grafica P, se observa que el proceso se encuentra fuera de control debido a la

influencia directa de causas externas.

establecidos.

cercano a cero.

No se ha generado un producto significativo en conformidad con los estindares

El nivel Sigma de este proceso es de 0,2479, lo que indica una falta de esbeltez, al ser

El DPO senala que, de cada 100 clientes en mora asignados para gestion, 40 no efectuan

el pago correspondiente.

Proporcion

Informe de capacidad del proceso binomial de CLIENTES NO PAGO

0,56

Grafica P

LCS=0,4047
P=0,4021

1

\Z m LCI=03995

2

3

4

5

6 7
Muestra

8

9

10

n 12

Las pruebas se realizaron con tamafios de la muestra desiguales

%Defectuoso

56

52

6
Muestra

% defectuoso acumulado

Estadistica de resumen
(95,0% de confianza)

%Defectuoso:
ICinferior:

IC superior:
Objetivo:
PPM:

IC inferior:

IC superior:

Z del proceso:
IC inferior:

IC superior:

Figura 15. Informe de Capacidad del Proceso
Nota. Indicadores de capacidad del proceso de cobranza temprana
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Mapa De Flujo De Valor (VSM)

El VSM es una solucion grafica que facilita la representacion y evaluacion del
desplazamiento de recursos materiales y datos requeridos para llevar a cabo la entrega de un
producto o servicio desde su origen hasta llegar a manos del cliente. Este enfoque se emplea
especificamente en el contexto del proceso de cobranza.

El objetivo es identificar y eliminar desperdicios en el proceso de cobranza, mejorar la
eficiencia y eficacia, y asegurar la satisfaccion del cliente mediante la optimizacién de los
tiempos y la reduccion de errores.

Principales Conceptos del VSM

Tiempos de Ciclo (Cycle Time, CT): Tiempo que toma completar una actividad

especifica.

e Tiempos de Espera (Wait Time, WT): Tiempo en el que no se realizan actividades
productivas, generalmente por espera de aprobaciones o informacion.

e Tiempo de Valor Agregado (Value Added Time, VA): Tiempo dedicado a actividades
que agregan valor directamente al proceso.

e Tiempo de No Valor Agregado (Non-Value Added Time, NVA): Tiempo dedicado a
actividades que no agregan valor y deben ser minimizadas o eliminadas.

e Lead Time (LT): Tiempo total desde el inicio hasta la finalizacion del proceso.

¢ Flujo de Informacion: CoOmo se transmite la informacion a lo largo del proceso.

Analisis del VSM
Lead Time Total: Suma de todos los CT (11 dias)
VA Total: Suma de todos los tiempos de actividades que agregan valor

(aproximadamente 6 dias)
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NVA Total: Suma de todos los tiempos de espera y actividades que no agregan valor
(aproximadamente 5 dias)

Identificacioén de Desperdicios

Retrasos por Validaciones y Aprobaciones: Tiempo de espera para la validacion de
datos y la aprobacion de documentos.

Errores en Facturas: Genera retrabajo y tiempos de espera adicionales.

Retrasos en la Respuesta de Clientes: Impacta directamente en el tiempo de seguimiento
y recepcion de pagos.

Procesos Manuales: Tareas como el ingreso de datos y la conciliacion de pagos pueden
ser automatizadas para reducir tiempos.

El VSM del proceso de cobranza muestra que, aunque el proceso tiene tiempos de valor
agregado significativos, existen varios puntos de desperdicio que pueden ser optimizados. La
implementacion de tecnologias y mejoras en la capacitacion y comunicacion puede reducir
significativamente los tiempos de no valor agregado, mejorando asi la eficiencia y eficacia del

Proceso.

Figura 16. VSM Proceso Actual
Nota. En el andlisis VSM del proceso se evidencia la composicion, tiempos de valor
agregado significativos.
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Continuando con el analisis de la situacion actual del proceso, la aplicacion del Analisis

Analisis Modal de Fallos y Efectos (AMEF)

Modal de Fallos y Efectos (AMEF) en el proceso de cobranza resulta crucial para identificar y
mitigar los riesgos que afectan su eficacia. Mediante el AMEEF, se lleva a cabo una evaluacion
sistematica de cada etapa del proceso, identificando los posibles fallos que podrian ocurrir, asi
como sus causas y efectos potenciales. Por ejemplo, se pueden identificar fallos en la
comunicacion con los clientes, como errores en la informacion proporcionada sobre el estado
de sus deudas, lo que podria llevar a malentendidos o conflictos. Ademas, se analizan las
consecuencias de estos fallos, como la pérdida de la confianza del cliente o la reduccion de la
tasa de recuperacion de deudas.

Con esta informacion, se pueden implementar medidas preventivas o correctivas, como
mejorar los procedimientos de comunicacion, capacitar al personal en habilidades de
negociacion o establecer sistemas de seguimiento mas efectivos. De esta manera, el AMEF
ayuda a fortalecer el proceso de cobranza, reduciendo la incidencia de errores y aumentando la
probabilidad de alcanzar los objetivos de recuperacion de deudas de manera eficiente y

satisfactoria.
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Tabla 25. Matriz de AMEF (Modos de Fallo y sus Efectos)
ANALISIS DE MODOS DE FALLO Y SUS EFECTOS (AMEF)

Proceso:|Gestion de cobranza de senicios activos
Responsable (Dpto. / Area): |Jefatura de Crédito y Cobranza Temprana
Responsable de AMEF (persona): |Lizeth Ramirez
® o o
« 8 =3
ACTIVIDADES DEL i » S 2 o NPR
Modo de Fallo Efecto Causas Método de deteccion| 2 3 b .
PROCESO e e o inicial
© o S
o o S
Desconocimiento de .
> . i . ) Desconocimiento
Estructuracion de la situacion de la Estrategias sin Manual de
. - de las reglas del - 8 4 1 32
estrategias gestion de cobro resultados . gestion de cobro
negocios
actual
L . L D i nl
Exclusién o inclusion aer:l(ri:lect'rci)chiéi Contraste con la
Generacion de involuntaria de Clientes sin P . informacién de la
. ) del sistema para ) 10 4 4 160
cartera con deuda | clientes con valores gestionar extraer la Unidad de
en mora . ” Reporteria
informacién
Clientes sin
Asignacion de La cartera no se estionar / . Alerta del
9 ] 9 | Fallo del Sistema . 10| 7 | 4| 280
Cartera asigne Recursos sin sistema
utilizarse
Clientes con
informacién Reclamos de
Gestién por Emisién de . Base de contactos clientes por
. . . 9 . diferente sobre la . L 7 5 2 70
medios masivos informacioén errénea | . L. no actualizada |comunicacién de
situacién actual de
deuda
su deuda
Incumplimiento de
Gestion de los estandares Reclamo del Omision del .
- . . o Monitoreo de
cobranza via establecidos para la cliente por cumplimiento de | . : 5 7 2 70
- . ) . insteracciones
telefonica interaccién con el maltrato las politicas
cliente
L Emisién de El sistema no Contraste con la
Evaluacion de L ) . -
L Informacién de resultados actualiza o informacioén de la
recuperacion de . . . ) . 9 2 5 90
cartera deuda no actualizada| erréneos que distorciona la Unidad de
limita las acciones informacién Reporteria
) Contactos de indice de
- . Cliente desconoce . -
Regestién por Cliente no clientes no contactabilidad /
- su deudayno . o 5 9 1 45
asesor telefénico contactado a0a actualizados o Indice de
pag errobneos Recuperacién
Valores
adeudados no
Regestién por Cliente no asume la | recuperados en | Cliente no quiere indice de 5 7 5 175
asesor telefénico deuda esta instanciay asumir la deuda Recuperacién
pasa al proceso
legal

Nota. Matriz de identificacion de fallas en las diferentes actividades del proceso
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Los resultados de una simulacion del proceso de cobranza realizada en la herramienta

Simulacion del Proceso:

Bizagi Modeler. A continuacion, se detallan los puntos mas relevantes y el analisis de los datos

Gestion de Cobranza
- Tie
" ancias iempo
mib l Tiempa minima - i P
com ! romed
Gestian de 1877374 21h 13m
Froceso o214 13.000 1am 303 27d 7h 4am 11d gh 41m 135
caobranza ELE
Nonestart Evento de inicio 15,000
ctructuracia 14157 3
Estucturacidnde 12387 12383 2m 20d sh 30m 305 10d 3h 37m 35 s1sTed shazm 20d 8h 48m 30s
Estrategias aos
Generacian de Tarea 12371 12372 am 1d 7h 30m oh 41m 423 5401d 8h 30m 325 D 1d 7h 27m 305
cartera con deuda
Asignacion de
Tarea 12858 12.0%8 am 1d 7h 30m Bh 35m 23z 4801d 8h 1Zm 53z O 1d Th27m
cartera
Cliente puede ser
gestionado por Compuerta 12858 12.0%8
M7
Gestion por 1s4s6d 17h 35m
. Tarea 1848 1848 2%m 30z a0d sh 12m 20z 10d 3m 53z 24m 204 8h 11m
medios masivos ERE
. d =

Gestian via Tarea 7.470 7470 m gz ad 14h Tm 335 7d 3h9m 123 pa31d 12h 45m o 2d 13h 38m 325
telefanica 435
Evaluacicn de Tarea 5713 5713 m 305 1d Th 28m 175 sh 11m 275 3337d T1h sem o 1d 7h 26m 475
recuperacisn LES
cliente paga? Compuerta B3 BT
Regestion wia 4472d 2zh 31m

= Tarea as07 1908 4m 135 ad 14h 525 7d 3h 3m 385 . o 2d 13h 32m 35
telefanica s
Cieme de cartera Tarea B214 5213 m 303 1d Th 29m 185 sh imz2s 3006d 2h 33m 205 O 1d 7h 27m aas
NaneEnd Evento de Fin B214

Figura 17. Reporte de Simulacion del Proceso - Bizagi Modeler
Nota. En la simulacion del proceso, se evidencia la falta de recursos que provoca los tiempos
incrementados en la cobertura de todo el proceso

° Identificacion de Cuellos de Botella

Estructuracién de Estrategias: Con un tiempo promedio de 14617.06 minutos, es una
de las tareas mas largas y representa un cuello de botella significativo en el proceso de

cobranza.
Gestion por Medios Masivos: Con un tiempo promedio de 14405.89 minutos, esta tarea

también contribuye a la demora general del proceso.
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o Tiempos de Espera

Las tareas presentan tiempos de espera elevados, especialmente en la "Gestion de
Cobranza", con un tiempo total de espera de recursos de 270260094.40 minutos.
Esto indica una posible falta de recursos o una mala gestion de estos, afectando la

eficiencia del proceso.
. Eficiencia del Proceso

La mayoria de las tareas tienen tiempos de espera significativos comparados con los
tiempos de ejecucion, lo que indica que hay una gran oportunidad de mejora al reducir estos
tiempos de espera.

La "Gestion por Medios Masivos" y la "Estructuracion de Estrategias" son areas criticas
donde la implementacion de RPA y un CRM actualizado podrian reducir significativamente los

tiempos de espera y ejecucion.
. Desviacion Estandar en Espera de Recursos

La alta desviacion estdndar en la espera de recursos para tareas como "Gestion por
Medios Masivos" (8079.80 minutos) y "Gestion Via Telefonica" (986.74 minutos) muestra una

gran variabilidad en el proceso, lo que afecta la previsibilidad y consistencia de la cobranza.
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Figura 18. Ejemplo de Simulacion del Proceso - Bizagi Modeler
Nota. En el diagrama de flujo se describe como en actividades como Gestion Telefonica se
genera una demora considerable.

Gestorde

3.3.  Analisis del problema real con datos del proceso

Para este item se utilizara el analisis de causa raiz desempefia, el cual permite identificar
y abordar las causas subyacentes de los problemas recurrentes en la gestion de cobros. A través
de este enfoque, se investigan a fondo los factores que contribuyen a los retrasos en los pagos
o la falta de cumplimiento por parte de los clientes morosos. Por ejemplo, se pueden identificar
causas como problemas de comunicacion en la emision de facturas, deficiencias en los sistemas
de seguimiento de deudas o fallos en la atencion al cliente durante el proceso de negociacion
de pagos. Después de reconocer estas razones fundamentales, es posible aplicar acciones
correctivas eficaces, tales como la optimizacion de los sistemas de facturacion, la formacion
del personal en habilidades de negociacion, o la creacion de iniciativas educativas en finanzas
dirigidas a los clientes. De esta manera, el analisis de causa raiz contribuye significativamente
a optimizar el proceso de cobranza, abordando los problemas en su origen y mejorando la

eficiencia y efectividad en la recuperacion de deudas.
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Anilisis del Arbol de Problemas:

a) Ineficiencia en la gestion y seguimiento de clientes

Causa: Sistema de gestion de clientes desactualizado.

Efecto: Dificultad en el seguimiento efectivo de las facturas pendientes.

Causa: Procedimientos manuales.

Efecto: Aumento de errores y retrasos en el seguimiento.

Causa: Falta de contactabilidad de los clientes.

Efecto: Imposibilidad de contactar a los clientes para recordar o negociar pagos.

b) Rigidez en las politicas de cobranza

Causa: Politicas de cobranza inflexibles.

Efecto: Incapacidad de adaptarse a las circunstancias individuales de los clientes.
Causa: Falta de flexibilidad en las opciones de pago.

Efecto: Dificultad para los clientes de cumplir con los pagos en las condiciones establecidas.
c) Falta de capacitacion y recursos para el personal de cobranza

Causa: Falta de capacitacion en técnicas de negociacion y empatia.

Efecto: Baja efectividad en la recuperacion de pagos.

Causa: Ausencia de incentivos adecuados.

Efecto: Desmotivacion del personal de cobranza y baja eficiencia en su desempefio.
d) Deficiencias en el proceso de facturacion y comunicacion

Causa: Proceso de facturacion ineficiente.

Efecto: Errores en las facturas y retrasos en su emision.

Causa: Comunicacién poco clara sobre consecuencias.

Efecto: Clientes no informados adecuadamente sobre las consecuencias del incumplimiento, lo

que reduce la urgencia de pago.
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Causa: Falta de opciones de pago en linea o a través de aplicaciones méviles.

e) Falta de opciones convenientes para los clientes

Efecto: Inconveniencia para los clientes y retraso en los pagos.
f) Factores externos

Causa: Situacién econdmica del pais.

Efecto: Reduccion de la capacidad de pago de los clientes.
Causa: Politicas gubernamentales.

Efecto: Impacto negativo en la capacidad financiera de los ciudadanos.

3.4. Priorizacion de los problemas

Una vez identificadas las causas del problema, se elabora una matriz de priorizacion,
que se convierte en una herramienta clave para evaluar y resolver eficazmente las dificultades

sefialadas. Esta matriz toma en cuenta tres aspectos esenciales: el impacto, la urgencia y la

viabilidad.

J El impacto se refiere a la magnitud del problema, en términos de su influencia en la
salud financiera de la empresa y su capacidad para afectar las relaciones con los clientes.

o La urgencia indica la necesidad inmediata de abordar el problema, considerando la
rapidez con la que podria deteriorarse la situacion si no se toman medidas.

. La factibilidad evalta la viabilidad y eficacia de las posibles soluciones, teniendo en

cuenta los recursos disponibles, la disposicion de los clientes y la probabilidad de éxito.

Al integrar estos tres criterios en una matriz, el equipo de cobranza puede identificar y
priorizar los problemas mas criticos, permitiendo una asignacion efectiva de recursos y una
respuesta oportuna a los desafios del proceso de cobranza.

Ademas, se evaltia con los siguientes parametros:
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POCO: 1 punto
MEDIO: 3 puntos
ALTO: 5 puntos

Tabla 26. Matriz de Priorizacion de Problemas
PRIORIZACION DE PROBLEMAS
PROBLEMA: El proceso de cobranza NO CUMPLE con la meta del 85% de recuperacién
CAUSA IMPACTO | URGENCIA | FACTIBILIDAD TOTAL
Sistema de gestion de clientes desactualizado que

dificulta el seguimiento efectivo de las facturas 5 5 5 15
Procedimientos Manuales 5 5 5 15
Falta de flexibilidad en las opciones de pago ofrecidas a

los clientes. ° Pee 5 5 3 13
Proceso de Facturacion 5 5 1 11
Politicas de cobranza inflexibles que no tienen en 5 5 1 1
cuenta las circunstancias individuales de los clientes.

Situacién econdmica del pais que afecta la capacidad 5 5 1 1
de pago de los clientes.

Politicas gubernamentales que pueden impactar en la 5 5 1 1

capacidad financiera de los ciudadanos.
Falta de Contactabilidad de los clientes 5 5 1 11
Falta de capacitacion del personal de cobranza en

técnicas de negociacion y empatia. 3 1 5 9
Comunicacion poco clara sobre las consecuencias del

incumplimiento de pagos. 3 1 5 °
Falta de opciones de pago en linea o a través de

aplicaciones mdviles, lo que limita la conveniencia para 3 3 3 9
Politicas de cobranza inflexibles que no tienen en 5 3 1 9
cuenta las circunstancias individuales de los clientes.

Ausencia de incentivos adecuados para el personal de 1 1 5 .

cobranza que alcance objetivos de recuperacion.

Nota. Evaluacion de los problemas identificados
En la matriz de priorizacion de problemas del proceso de cobranza, se identificaron tres

problemas principales:

o Sistema de gestion de clientes desactualizado que dificulta el
seguimiento efectivo de las facturas pendientes: Este problema afecta directamente
la capacidad del equipo de cobranza para realizar un seguimiento efectivo de las cuentas
morosas. Un sistema desactualizado puede carecer de funcionalidades clave, como la

capacidad de generar recordatorios automaticos o de proporcionar informacion
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actualizada sobre el historial de pagos de los clientes. Esto dificulta la identificacion
rapida de cuentas pendientes y la aplicacion de medidas de seguimiento adecuadas.

o Procedimientos Manuales: La dependencia de procedimientos
manuales puede ralentizar el proceso de cobranza y aumentar el riesgo de errores. La
falta de automatizacion puede llevar a una mayor carga de trabajo para el equipo de
cobranza y a una menor eficiencia en la gestion de las cuentas morosas. Los
procedimientos manuales también pueden dificultar el seguimiento preciso del
progreso de las acciones de cobranza y la identificacion de areas de mejora en el
proceso.

. Falta de flexibilidad en las opciones de pago ofrecidas a los clientes:
La falta de opciones de pago flexibles puede obstaculizar la capacidad de la empresa
para adaptarse a las necesidades y circunstancias individuales de los clientes. Esto
puede resultar en una menor disposicion por parte de los clientes a cumplir con sus
obligaciones de pago, ya que no cuentan con opciones que se ajusten a su situacion
financiera. Ademas, la falta de flexibilidad puede limitar la efectividad de las

negociaciones de pago y reducir la tasa de recuperacion de deudas.

Estos problemas identificados en la matriz de priorizacién destacan areas clave que

requieren atencion urgente y acciones correctivas para mejorar la eficiencia y efectividad del

proceso de cobranza.

3.5.

Analisis de Causas

Con base en la informacion proporcionada en la matriz de priorizacion de problemas

en el proceso de cobranza de servicios activos, se realiza un analisis de causas para entender

las razones detras de los problemas identificados:

Pagina 64 de 100



(/o

v Sistema de gestion de clientes desactualizado que dificulta el

seguimiento efectivo de las facturas pendientes:

Causa raiz: La falta de actualizacion del sistema se debe a la falta de inversion en
tecnologia de informacidn y a una infraestructura tecnoldgica obsoleta.

Otros factores contribuyentes: Falta de conocimiento sobre las nuevas soluciones

tecnologicas disponibles en el mercado, resistencia al cambio por parte del personal,

presupuesto limitado para la actualizacion de sistemas.

v Procedimientos Manuales:

Causa raiz: La dependencia de procedimientos manuales es el resultado de la
ausencia de procesos automatizados eficientes y de una cultura organizacional que
favorece los métodos tradicionales.

Otros factores contribuyentes: Falta de capacitacion del personal en el uso de

herramientas y sistemas automatizados, percepcion erronea de que los procesos manuales

son mas seguros o confiables, falta de recursos para implementar sistemas automatizados.

Resistencia por Tecnologia Obsoleta
parte del personal
a adoptar nuevos

sistemas

Mantenimiento
y Soporte
Inadecuado
Falta de
Capacitacidn

*

/ Capacidades Limitadas
/ del Sistema Actual
Procesos

Manuales Recursos

limiados

en la madrugada

/ Procesos que se ejecuta

Figura 19. Analisis de Causa — Raiz

Nota. Conforme la priorizacion de problemas, se describe las posibles causas del principal
problema identificado “Sistema de gestion de clientes desactualizado que dificulta el
seguimiento efectivo de las facturas pendientes”
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3.6. Priorizacion de Causas

Con el proposito de evidenciar los problemas descritos en los items anteriores, se
procede a desglosar las causas detectados en cada actividad, a fin de identificar los mas
recurrentes, mediante el andlisis de Pareto, verificar los principales a ser utilizados.

Tabla 27. Matriz de Identificacion de Causas por Actividad

TIEMPO
EJECUCION
ACTIVIDAD MENSUAL CAUSAS DETECTADOS
(Min)
* Proceso Manual
A | Estructuracion de estrategias 120 * Sensible a error humano y perspectiva
personal
* Proceso Manual
B Generacion de Cartera 60 * Se ejecuta en la madrugada

* Sensible a interrupciones del sistema
* Proceso Manual

c Asignacién de Cartera 60 * Se ejecuta en la madrugada

* Sensible a interrupciones del sistema
* Proceso Manual

D | Gestion por medios Masivos 30 * Falta de actualizacién de informacion

de contacto
* Proceso Manual
* Falta de actualizacién de informacion

E | Gestién por asesor telefénico 136
de contacto

*Tiempo excesivo

* Proceso Manual

F Evaluacién de Recuperacion 60 * Sensible a error humano y perspectiva
personal

* Proceso Manual

* Falta de actualizacién de informacion

G Regestidon Asesor Telefénico 81,6
de contacto

*Tiempo excesivo

* Proceso Manual

H Cierre de Cartera 30 * Se ejecuta en la madrugada

* Sensible a interrupciones del sistema

Nota. Evaluacion de las causas por actividad

Seglin el analisis de Pareto, el foco principal deberia estar en abordar la causa raiz
relacionada con el sistema de gestion de clientes desactualizado y procesos manuales. Al
resolver estos problemas, se esperaria una mejora sustancial en la efectividad del proceso de

cobranza.
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ACTIVIDADES ——
PROBLEMAS IDENTIFIC ADDS A(B|/C|D|E|F|G|H -

* Proceso Manual

* Sensible a error humanoy perspectiva

personal

* Se ejecutaen la madrugada

* Sensible a interrupciones del sistema

* Falta de actualizacion de informacion

de contacto

*Tiempo excesivo

Figura 20. Analisis de Pareto
Nota. Grafica de Pareto identificando como principal causa el mantener actividades manuales
en el proceso

4. Resultados

4.1.  Propuestas de Mejora

Con base en los problemas identificados y sus respectivas causas principales, se
proponen las siguientes alternativas de solucidon. Estas propuestas estdn disefiadas para
solucionar o mitigar las oportunidades de mejora, optimizando asi el proceso de cobranza. La
implementacion de estas soluciones permitira a esta empresa publica de telecomunicaciones
no solo reducir los tiempos de no valor agregado, sino también aumentar la eficiencia, la
precision y la eficacia del proceso, mejorando en ultima instancia el desempeno financiero y la

satisfaccion del cliente.

a) Implementacion de un CRM actualizado:

Un sistema CRM actualizado permitira centralizar toda la informacion relacionada con
los clientes en una Unica plataforma, facilitando el acceso y la gestion de datos. Un CRM
avanzado puede integrar la facturacion, el seguimiento de pagos, la generacion de recordatorios
automaticos y el analisis de comportamiento de pago de los clientes. Esto no solo mejoraré la
eficiencia operativa al reducir los errores manuales y los tiempos de espera, sino que también
permitird una comunicacion mas efectiva y personalizada con los clientes, mejorando la

relacion y la satisfaccion del cliente. Ademas, un CRM personalizado puede generar informes
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detallados y andlisis predictivos, ayudando a la empresa a tomar decisiones informadas y
estratégicas sobre el proceso de cobranza.
Esta implementacion debe ser trabajada en conjunto entre el area encargada y la

Gerencia de Desarrollos de TI de la empresa, y se debe tomar en consideracion los siguientes

aspectos:
. Consolidar la deuda total y por servicio de cada cliente
. Actualizacién en linea de pagos
o Posibilidad de ejecucion de acuerdos de pago en linea
o Conexion directa con el botén de pago online para direccionamiento

directo al cliente

b) Implementacion de un RPA:

La automatizacion de procesos robdticos (RPA) permite que las tareas repetitivas y
manuales sean realizadas por robots de software. Esto reduciré significativamente los errores
humanos, los tiempos de procesamiento y utilizacion de Talento Humano en horarios
nocturnos. Al liberar al personal de estas tareas tediosas, podran enfocarse en actividades de
mayor valor agregado, como el seguimiento personalizado de clientes dificiles y la mejora de
la relacion con los clientes. La RPA también asegura una mayor consistencia y precision en las
operaciones, contribuyendo a la fiabilidad del proceso de cobranza y reduciendo el tiempo total
del ciclo de cobro.

El RPA a considerarse debe tener la capacidad de realizar las siguientes actividades:

o Generar la cartera de clientes con deuda de manera automatica

o Analizar la informacion de cartera

o Generar la mejor estrategia para la gestion del cliente conforme el monto, edad de
cartera, comportamiento de pago

o Asignar a la gestion de cobro a los diferentes actores del proceso
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c) Externalizacion del proceso de cobranza

La externalizacion del proceso de cobranza a empresas especializadas permite
aprovechar la experiencia y los recursos de estas organizaciones. Las empresas de cobranza
suelen contar con personal altamente capacitado, tecnologias avanzadas y estrategias efectivas
de recuperacion de deudas. Al externalizar esta funcion, CNT EP puede enfocarse en su core
business, mientras que la empresa de cobranza se encarga de la gestion de cobros de manera
eficiente. Esto puede llevar a una disminucion en los costos operativos y a un incremento en
las tasas de recuperacion de deudas, lo que mejora el flujo de efectivo y disminuye el riesgo de
cuentas incobrables.

El modelo de gestion debe ser autosustentable, ya que el pago de comision al externo
seria asumido por el cliente en mora y solo se active si se registra la gestion y el pago de la
factura asignada.

Para considerar como una opcidn la alianza de con una empresa externa de cobranza,

se debe tener en consideracion lo siguiente:

Debe ser una empresa con experiencia comprobada en cobranza
Tecnologia actualizada en cuanto a los medios de comunicacion vigentes
Capacidad de al menos 100 Asesores Telefonicos

Proceso de actualizacion de informacion de contacto de clientes.

d) Aplicacion de las 5S

La metodologia 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke) se centra en la
organizacion, limpieza y estandarizacion del entorno de trabajo. Al aplicar las 5S en el proceso
de cobranza, la empresa puede mejorar la eficiencia operativa y crear un ambiente de trabajo
mas ordenado y productivo. La eliminacion de elementos innecesarios (Seiri) y la organizacion
de los materiales y documentos (Seiton) facilitaran el acceso rapido a la informacion. La

limpieza regular (Seiso) y la estandarizacion de procesos (Seiketsu) reduciran los errores y el
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tiempo de inactividad. Finalmente, la disciplina y la mejora continua (Shitsuke) aseguraran que
estas mejoras se mantengan a largo plazo, contribuyendo a un proceso de cobranza mas

eficiente y efectivo.

Clasificar la informacidn de clientes

l Seiri (culsnicuc‘ﬁn} activos, servicios, formas de pago,
. comportamientos de pago

Establecer un sisterna de archiva y
. almacenamiento para que la informacidn de los
clientes zea guardada y utilizada de mejor manera

5 s Proceso Eliminar procedimientos redundantes o
. Seiso {Ijmpiozu] ineficientes que consuman tiempo ¥
De CObra nza recursas sin agregar valor al proceso

Establecer procedimientos esténdar y mejores
Selketsu (Estandarizacién) pricticas para el proceso.

Drocumentar el proceso,

Reconocer y recompensar el
5 Shitsuke {Discip“nﬂ) cumplimiento ¥ el éxito en la aplicacisn

de las 55 en el procesa

Figura 21. Descripcion de la aplicacion de las 5S en el proceso de cobranza
Nota. Conforme el andlisis realizado, existe varios aspectos del proceso en los que la
aplicacion de las 5S daria mejoras a corto plazo.

Con la implementacion de las propuestas mejoradas, se espera que el proceso de
cobranza se actualice de la siguiente forma:
Modelamiento del Proceso Mejorado:

Con la aplicacion de las propuestas, el flujo del proceso se actualizaria conforme las

caracteristicas a continuacion descritas:

a) El RPA en conjunto con el CRM ejecutarian las actividades de
Estructuracion de Estrategias, los resultados de esta actividad seria conforme el analisis
de diferentes variables como es el comportamiento de pago del cliente, cantidad y
calidad de contacto que se tiene con el cliente y el tipo de servicio que la empresa le

proporciona.
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b) La generacidn y asignacion de cartera también serian ejecutadas por el
RPA, estas en la situacion actual son ejecutadas por el Supervisor y Gestores de
cobranza delegados, en horario nocturno.

C) En cuanto a la gestion y regestion via telefonica, se incluye al talento
humano asignado por la empresa externa de cobranza, lo que contribuye a la capacidad

del proceso y mejor cobertura de la demanda.

RPA
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Figura 22. Diagrama de Flujo Proceso Mejorado
Nota. Con la implementacion de las mejoras propuestas, el flujo cambiaria con la intervencion
de RPA para acciones repetitivas o que se deben realizar en horario nocturno.

Al afadirse como nuevo actor a las empresas externas de cobranza en el proceso, es

necesario tomar en consideracion el proceso que debe asumir:
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.'/. ™\ Recepcion de Distribucion de
Cartera Cartera

Super visor de Cobranza
A

Proceso de Cobranza Externo

Cliente ha pagado?
Gestion via Regestion viz Evaluacion
telefonica telefonica cartera

| s j

Figura 23. Diagrama de Flujo Cobranza Empresas Externas
Nota. Con la externalizacion de la gestion de cobro, es necesario implementar el flujo a
utilizarse por el externo.

Gestor de Cobranza

En el flujo que debe desarrollar la/las empresas externas de cobranza, se puede
visualizar que la operacion tiene 2 actores, el Supervisor de Cobranza y el Gestor de cobranza,
recursos que son proporcionados por la empresa externa, pero capacitados conforme la

normativa de la empresa de telecomunicaciones.

Caracterizacion del proceso mejorado

Analisis Modal de Fallos y Efectos del Proceso Mejorado (AMEF)

Con los cambios y mejoras propuestas el AMEF se debe actualizar, agregando nuevos
posibles fallos y dejando a un lado los considerados en el proceso actual, donde existen muchas
actividades manuales. Esta matriz se ve reflejada en el ANEXO 2.

En cuanto a las recomendaciones a los posibles fallos se concentran en 3 aristas:

o Capacitacion y Comunicacion:

Capacitacion continua para el uso del CRM y RPA.

Comunicacion clara sobre los beneficios y cambios esperados por la implementacion de RPA.

o Evaluacion y Monitoreo:

Seleccion rigurosa de proveedores para la externalizacion y establecimiento de SLA claros.
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Monitoreo continuo del rendimiento de proveedores externos y sistemas automatizados.
. Mantenimiento y Mejora Continua:

Mantenimiento regular y pruebas del sistema RPA.
Auditorias periodicas de la implementacion de las 5S para asegurar la consistencia y la mejora
continua.

Implementando estas acciones, se puede reducir significativamente los riesgos
asociados con las mejoras en el proceso de cobranza, asegurando un proceso mas eficiente,

preciso y eficaz.

Mapa De Flujo De Valor del Proceso Mejorado (VSM)

Jetfatura de: Crécita y Cobranza Temprara

TiT = 6.93 min

siraiegias, Generacitn y Asignacial

regesidn par asesor teleforica Cierre de Carler

(@)

CT: 30 minulos:

Gestion por medas masvos

[Gestién por asesar elefanico) e

plodplo plo

>
O

O
>

CT: 40 horas. /K K CT:1 hora

RPA 2 supardisore:

2 Supervizaras RPA

Figura 24. VSM Proceso Mejorado

Nota. Con la implementacion de las mejoras, se reduce el flujo y los tiempos improductivos en
el proceso

Como se muestra en la Figura 24, al implementar la propuesta el proceso se actualizaria
de la siguiente forma:
1. Se ha optimizado las actividades de Estructuracion de estrategias, generacion y asignacion
de cartera
2. Al incrementar el numero de gestores de cobranza, se mitiga el excesivo de la demanda.

3. Mejora el desempeiio del proceso

Por lo que, los indicadores serian, en comparacion con el proceso actual:
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Lead Time Total:
Anterior Mejorado
11 dias 5.5 dias

Tiempo de Valor Agregado (VA) Total:

Anterior Mejorado

6 dias 5.5 dias (la mayoria de las tareas se han

automatizado, pero ain agregan valor)

Tiempo de No Valor Agregado (NVA) Total:

Anterior Mejorado

5 dias 0 dias (eliminado en su mayoria debido a la

automatizacion y mejores practicas)

Las principales mejoras que se evidencia son:

. Reduccion de Tiempos de Ciclo (CT): La automatizacion de tareas
mediante RPA y el CRM actualizado ha reducido significativamente los tiempos de
ciclo en cada etapa del proceso de cobranza.

o Eliminacion de Tiempos de Espera (NVA): La automatizacion ha
eliminado la mayoria de los tiempos de espera, especialmente en la validacion de datos,
la generacion de recordatorios de pago y la conciliacion de pagos.

o Mejora de la Eficiencia Operativa: La aplicacion de las 5S ha creado
un entorno de trabajo mas ordenado y productivo, minimizando los errores y el tiempo

de inactividad.
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J Mejora de la Eficacia: La externalizacion del proceso de cobranza
asegura una gestion mas eficiente y especializada, aumentando las tasas de

recuperacion de deuda y mejorando la satisfaccion del cliente.

El VSM del proceso de cobranza mejorado muestra una reduccion significativa en el
lead time total y la eliminacion de tiempos de no valor agregado. La implementacion de un
CRM actualizado, la automatizacion mediante RPA, la externalizacion del proceso de cobranza
y la aplicacion de las 5S han resultado en un proceso mas eficiente y efectivo. Estas mejoras
no solo optimizan el flujo de trabajo y reducen los errores, sino que también mejoran la
satisfaccion del cliente y la salud financiera de la empresa de telecomunicaciones.
Desempeiio del Proceso Mejorado

Con la implementacion de las mejoras, el desempefio del proceso, mediante la
evaluacion de los diferentes indicadores se expone a continuacion

° Tack Time

Tomando en consideracion los siguientes datos del proceso, se determina que en el

procese mejorado se calcula un Tack Time de 6,93 minutos:

Dias laborables 20 dias

Horas Jornada laboral 8 horas diarias

Tiempo Disponible 6,8 horas - 408 min

Descansos 1.2 horas (lunch, pausas activas, necesidades biologicas)
Recursos: 35 Gestores de Cobranza, 2 Supervisores.

Empresa Externa de Cobranza: 100 asesores telefonicos — 600 min

ANANE N NN

Takt Time = Tiempo Disponible/ Demanda

44280/6388 Takt Time = 6.93 min x cliente
asignado

El nuevo takt time de 6,93 minutos indica una reduccidn significativa en el tiempo
necesario para completar una unidad de trabajo, lo que refleja un proceso mucho mas agil y

eficiente.
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Anterior Mejorado

2,981 6,93

Este valor mas alto es el resultado directo de las mejoras implementadas, las cuales han
eliminado o minimizado varias fuentes de ineficiencia en el proceso.

La comparacion del takt time entre el proceso actual y el proceso mejorado muestra una
notable mejora en la eficiencia y rapidez del proceso de cobranza. El takt time se redujo de
2,981 a 6,93, lo que indica que el proceso mejorado es mucho mas agil y capaz de satisfacer la
demanda del cliente de manera mas efectiva.

Tabla 28. Comparativo con el Tack Time Mejorado

TIEMPO TIEMPO
ACTIVIDAD EJECUCION | EJECUCION | TACKTIME
MENSUAL DIARIO
Estructuracién de estrategias 30 1,5 6,932
Gestion por medios Masivos 136 6,8 6,932
Gestion por asesor telefénico 360 18 6,932
Evaluacién de Recuperacion 60 3 6,932
Regestion Asesor Telefonico 90 4,5 6,932
Cierre de Cartera 30 1,5 6,932

Nota. Comparacion de los tiempos de ejecucion del proceso y el tack time calculado

Con lo cual, se evidencia que el proceso se encuentra parcialmente balanceado, con

oportunidades de mejora en la actividad de “Gestion por asesor telefonico”:

Analisis de Balance

20

15

10

0_. m B
i 2 3 4 5

s TIEMPO EJECUCION DIARIQ  s====TACK TIME

(8]

Figura 25. Analisis de Balance Proceso Mejorado
Nota. Grdfica de balance de los tiempos del proceso mejorado
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° Rendimiento

Y bajo el mismo criterio, se valida que el proceso con las mejoras propuestas se espera
registrar un rendimiento del 80%, es decir, un incremento del 20% a comparacion del proceso
actual:

Tabla 29. Rendimiento del Proceso

RENDIMIENTO DEL PROCESO
Total clientes en mora N 3.833.002
Numero de posibles situaciones de por qué el cliente no paga 0] 6
Numero de clientes que no pagaron D 766.600
Porcentaje de defectos (clientes que no cumplen el pago) 20%
Rendimiento (probabilidad de que el cliente pague) 80%

Nota. Cdlculo del rendimiento y porcentaje de defectos

. Analisis de Capacidad

En cuanto al andlisis de capacidad, se registra los siguientes resultados del proceso

mejorado:

1. De acuerdo con la Grafica P, se evidencia que el proceso estd controlado

2. El nivel Sigma de este proceso es 0,8416, es decir 0, por lo que se puede concluir
que no es esbelto.

3. El DPO indica que de cada 100 clientes en mora que son asignados para gestionar,
20 no pagan
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Capacidad Proceso Mejorado
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Figura 26. Informe de Capacidad del Proceso
Nota. Indicadores de capacidad del proceso de cobranza temprana

En comparacion con el proceso actual, el proceso se encuentra estable, ain se debe
trabajar en las oportunidades de mejora para que llegue a ser un proceso esbelto, pero se redujo
considerablemente el DPO o errores por millon de partes.
Simulacion del Proceso Mejorado

Se ha ejecutado en el programa Bizagi Modeler las nuevas caracteristicas del proceso,

y se obtuvo la siguiente informacion:
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Figura 27. Simulacion del Proceso Mejorado

Nota. Con la simplificacion del Proceso, posterior a la implementacion de las mejoras, se
evidencia mayor fluidez, reduccion de tiempos y eliminacion de cuellos de botella.

Nuevo Proceso de Cobranza
nstancias stz
ombre Tip Tiempa manima
completadas
Muevo Froceso de
Proceso 15,000 5000 30m Bs
Cobranza
Monestart Evento de inicio 15,000
Estructuracian de
a5/
estrategias Tarea 15,000 5000 aom
generacian
cartera/ asignacic
El cliente puede
ser gestionado por  Compuerta 15,000 5.000
MM?
Geston per. Tarea 10,480 10,480 2
medios masivos
Gestion telefdnica Tarea 4314 4314 285
ExclusiveGateway Compuerta 15000 5000
Evaluacian de Tarea 13,000 5000 3
Cartera
Cliente paga? Compuerta 15,000 5000
Cierre de Cartera Tarea 15,000 5000 H
Regestion i EX:ET} EX:ELS 11
telefanics e B e
Moneend Evento de Fin 15,000

MipS Makimo 3 Tiempo tota
Tiemps max pramedia =mp
2h 8m 285 38m 335 401d 23h 13m 58
aom aom 312d 12k o o
23 23 3h 43m 323 o o
1h 32m 213 23m 72d zh 33m 20s o th 30m 35
35 35 20h s0m ] o
H H 4h 10m o o
36m 475 Tm 3Ts 16d 1h 27m as o 30m 435

Figura 28. Reporte de Simulacion del Proceso Mejorado
Nota. Se evidencia la disminucion de tiempos, en comparacion del proceso actual.

Tiempo Total y Promedio del Proceso

Proceso Actual

Proceso Mejorado

Tiempo Promedio: 16361.26 minutos

Tiempo Total: 270428955.64 minutos

Tiempo Promedio: 38.59 minutos

Tiempo Total: 578839.99 minutos
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El tiempo total y el tiempo promedio del proceso mejorado se han reducido
drésticamente en comparacion con el proceso actual. Esto sugiere que las mejoras propuestas
han tenido un impacto significativo en la eficiencia del proceso.

Tiempos de Espera

Proceso Actual Proceso Mejorado

Tiempo Total Esperando Recursos: | Tiempo Total Esperando Recursos: 101336.04

270260094.40 minutos minutos

El proceso mejorado muestra una reduccion masiva en el tiempo total esperando
recursos. Esto indica que la implementacion de CRM actualizado, RPA y la externalizacion del
proceso de cobranza han logrado optimizar la disponibilidad y utilizacion de recursos.

La implementacion de las mejoras propuestas ha tenido un impacto positivo y
significativo en el proceso de cobranza. Los tiempos de ciclo y de espera se han reducido
drasticamente, lo que mejora la eficiencia y efectividad general del proceso. Estas mejoras no
solo optimizan los recursos y tiempos de operacion, sino que también aumentan la capacidad
de procesamiento y reducen costos operativos.

El nuevo proceso de cobranza es considerablemente mas eficiente y efectivo,
demostrando la importancia de la tecnologia y la gestion estratégica en la optimizacion de

procesos empresariales.

4.2. Plan de Mejora

Tomando en consideracion que se trata de 4 diferentes propuestas de mejora para este
proceso, se debe realizar un plan para cada una, que, si bien pueden ser ejecutadas al mismo

tiempo, tienen diferentes variables que considerar en los diferentes momentos.
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Es necesario indicar que, la implementacion de las 5S serd de manera paulatina

empezando por el proceso actual, y transformando al proceso mejorado, por lo que se expone

los planes de accion de las siguientes propuestas:

a)

Implementacion de un CRM

Tabla 30. Matriz Plan de Implementacion de un CRM

ACTIVIDADES OBJETIVOS INDICADORES META RESPONSABLE EVIDENCIA
Andlisis de Identlfl'car tas necesidades Numero de CRM |Seleccionar un CRM Jef,altyra de Informe de
. especificas del proceso de cobranza Crédito y .
requisitos 'y seleccionar un CRM que cumpla evaluados/ adecuado en un plazo de 2 Cobranza / evaluacion de
seleccién del CRM y . q P Opciones de CRM|semanas. . CRM.
con esos requisitos. Equipo Tl

Personalizacién

Adaptar el CRM seleccionado para
que se ajuste a los requisitos

Porcentaje de

CRM se adapte de la mejor

Documentacion
de los ajustes

Prueba pilotoy

en una parte del proceso de

Los ajustes necesarios

ersonalizacién i i .
del CRM especificos del proceso de cobranza P forma a l'as necesidades |EquipodeTl realizados en el
completado. establecidas
de la empresa. CRM.
Migracion de Transferir los datos existentes al Ndmero de Migrar todos los datos Registro de
datosy nuevo CRMy proporcionar empleados capacitar al personal e)r,1 Recursos asistencia a
capacitacion del |capacitacion al personal sobre capacitados / unp lazo de gsemanas Humanos /JCCT |[sesiones de
personal coémo utilizarlo. Total empleados P ’ capacitacion.
Informe de
Realizar una prueba piloto del CRM Realizar la prueba piloto.
P P Porcentaje de P P Equipo de resultados de la

) . A , ajustes . . Proyectos dela |[prueba pilotoy
ajustes cobranza yrealizar ajustes segun ] esten listo en un tiempo ; .
. realizados. . JCCT. lista de ajustes
sea necesario. maximo de 2 semanas .
realizados.
. . Informe de
Numero de El uso del CRM brinde la . L.
Implementar el CRM en toda la . . . ) . implementaciony
L. s } usuarios activos |informacion necesaria del . o
Implementaciony |organizacion y realizar un . R Equipo de seguimiento del
o L X del CRM/ proceso inmediatamente
seguimiento seguimiento continuo del X R Proyectos. CRM.
. . Usuarios empiece su .
rendimiento del sistema. ) . ) Reporteria del
necesarios funcionamiento

proceso

Nota. Matriz describe las principales actividades a ejecutarse para la implementacion de un
CRM en el proceso de cobranza

El enfoque empleado asegura que la implementacion del CRM sera efectiva y que el

sistema mejorara significativamente el proceso de cobranza, aumentando la eficiencia y la

efectividad de la gestion de clientes, cuyos resultados esperados son:

AN NN
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Tabla 31. Matriz Plan de Implementacion de RPA

b)

Implementacion de RPA

r/{

o

uso de la RPA

automatizados.

Total empleados

con el proceso

ACTIVIDADES OBJETIVOS INDICADORES META RESPONSABLE EVIDENCIA
Numero de
e L. rocesos Todas las actividades se Informe de
Identificacion de [Identificar tareas manualesy p . R . Jefatura de
. identificados analicen y verifiquen la 4 procesos
procesos repetitivas en el proceso de S Creditoy X s
. parala posibilidad de identificados para
adecuados para |cobranza que puedan beneficiarse . L. . L. Cobranza
. » . L. automatizacién/ |automatizacién en 2 la
la automatizacion|de la automatizacion. L Temprana . .
Total actividades [semanas automatizacion.
del proceso
Numero de
Evaluaciony Investigar y seleccionar la herramientas Informe de
seleccién de herramienta de RPA mas adecuada |seleccionadas Seleccionar una Equino de Tl evaluacion de
. - . uipo deTI.
herramientas de |para las necesidades especificas /Numero de herramienta de RPA autp herramientas de
RPA del proceso de cobranza. herramientas RPA.
evaluadas.
scripts Documentacion
. Desarrollary probar un .
Desarrollo de Desarrollary probar scripts de desarrolladosy . . . de scripts
. . - script para automatizar Equipo de
scripts de automatizacioén para los procesos probados / o . desarrolladosy
. L. . . . cada actividad definida Desarrollo.
automatizacion |identificados. scripts . resultados de
como automatizable
presentados pruebas.
Confirmacién de
. la
L. Implementar los scripts de . . L.
Implementacién . » Porcentaje de X implementaciény
automatizacién en el entorno de Automatizar todas las . . .
dela L procesos o Equipo de TI. funcionamiento
. o, producciony asegurar su . actividades planeadas .
automatizacion R . automatizados. de los scripts en
funcionamiento adecuado.
el entorno de
produccién.
L Proporcionar capacitacion al Numero de . Registro de
Capacitacion del P p’ L Capacitar a todo el g .
personal sobre como utilizary empleados . Recursos asistencia a
personal en el X personal que se involucra K
mantener los procesos capacitados/ Humanos. sesiones de

capacitacion.

Nota. Matriz describe las principales actividades a ejecutarse para la implementacion de RPA
para automatizar las acciones que actualmente se realizan de manera manual en el proceso

de cobranza.

El plan de mejora propuesto es integral y abarca todas las etapas necesarias para la

implementacion de RPA en el proceso de cobranza, desde la identificacion de procesos hasta

la capacitacion del personal. Cada actividad esta bien definida con objetivos claros, indicadores

especificos, metas alcanzables, responsables asignados y evidencia requerida para verificar la

realizacion de cada tarea. Esto garantiza que la automatizacion sera efectiva y que el proceso

de cobranza mejorara significativamente, conforme los resultados esperados:

AN
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¢) Externalizacion de la Gestion de Cobranza
Tabla 32. Matriz Plan para la Externalizacion de la Gestion de Cobranza
ACTIVIDADES OBJETIVOS INDICADORES META RESPONSABLE EVIDENCIA
Seleccién de , Informe de
Identificary evaluar empresas de Numero de Evaluar a todas las Jefatura de L.
empresas de . . evaluacion de
cobranza especializadas en el empresas empresas que presenten  |Créditoy
cobranza S empresas de
o sector de telecomunicaciones. evaluadas. oferta Cobranza
especializadas cobranza.
Negociaciéon de , Contratos
& Negociar contratos y acuerdos de Numero de . )
contratosy o Negociar contratos con al |Gerente de firmadosy
P servicio con las empresas contratos
términos de ) . menos 3empresas Cobranzas. acuerdos de
. seleccionadas. negociados. .
servicio servicio.
) Registro de
Implementar sistemas de . . .
o o Numero de asistencia a
comunicaciony procedimientos de Gerente de )
L. . empleados . sesiones de
Implementaciony |trabajo con las empresas de . Capacitar al personaly Recursos o
o ) . capacitadosy ) X capacitaciony
capacitacion cobranza seleccionadas. Capacitar | . implementar sistemas Humanosy X L.
. . sistemas . confirmacion de
al personalinterno sobre como ) Equipo deTI. .
. implementados. sistemas
trabajar con las empresas externas. .
implementados.
) Informes de
) o . Nivel de o
o Realizar un seguimiento continuo . ~ seguimiento de
Seguimientoy - recuperacion de |Evaluar el desempefio de N
L del desempefio de las empresas de Gerente de desempefioy
evaluacion de deudas, las empresas externas
cobranza externasy evaluar su Cobranzas. encuestas de

desempefo

efectividad.

satisfaccién del
cliente.

trimestralmente.

satisfaccién del
cliente.

Nota. Matriz describe las principales actividades a ejecutarse en la externalizacion del
proceso, validando cada oferta e implementando el proceso.

El plan de mejora para la externalizacion de la gestion de cobro es exhaustivo bien

estructurado, cubriendo todas las fases criticas desde la seleccion de proveedores hasta la

implementacion y evaluacion continua. Cada actividad est4 claramente definida con objetivos

especificos, indicadores de rendimiento, metas concretas, responsables asignados y evidencias

necesarias para verificar el progreso y la efectividad del plan. Este enfoque garantiza que la

externalizacion de la gestion de cobro no solo optimice el proceso, sino que también mantenga

altos estandares de calidad y efectividad, y con esto se llegue a los resultados esperados:

AN NN

Mejora en la eficiencia del proceso de cobranza.
Reduccion de costos operativos.
Aumento en la recuperacion de deudas.
Mayor satisfaccion del cliente.
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d) Cronogramas de implementacion
El cronograma que se ha estructurado para la implementacioén de las propuestas esta
basado en el Ciclo de Mejora Continua de Deming (PHVA), a fin de mantener una estructura
de trabajo coordinada.
Tomando en consideracion los recursos disponibles, asi como el tiempo e inversion, se
estima que en 4 meses se encuentre implementadas las mejoras propuestas, conforme le

Diagrama de Gantt adjunto en el ANEXO 03.

4.3. Analisis Costo — Beneficio

Para estructurar un analisis de costo-beneficio de la implementacion de las mejoras
descritas en el proceso de cobranza, se puede seguir un enfoque sistematico y detallado con los
indicadores descritos a continuacion:

Costo Total: Suma de todos los gastos asociados con la implementacion y operacion
del proceso de cobranza mejorado. Esto incluye costos de personal, tecnologia, capacitacion,
y cualquier otro gasto relacionado.

Costo por Transaccion: Costo promedio incurrido por cada transaccion de cobranza
realizada, calculado dividiendo el costo total entre el nimero total de transacciones.

Costo por Transaccion Efectiva: Costo promedio por cada transaccion de cobranza
que resulta en una cobranza exitosa, calculado dividiendo el costo total entre el nimero de
transacciones exitosas.

Tomando en consideracion los costos del proceso por las actividades en horario
nocturno, los indicadores del proceso actual son:

o Costo Total: el resultado de la suma de los costos fijos y variables es un

total de USD 43.525.
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Tabla 33. Descripcion de Costos Fijo y Variables del Proceso Actual
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RECURSOS HUMANOS | CANTIDAD | SALARIOS [HORARIO NOCTURNO| TOTAL
Supervisor de Cobranza 2 1100 500 2.700
Gestores de Cobranza 35 635 600 22.825
25.525
COSTOS FlJOS TOTAL
DEPRECIACION EQUIPO DE COMPUTACION: 14.000
DEPRECIACION MUEBLES DE OFICINA: 3.000
OTROS GASTOS: 1.000
TOTAL 18.000
COSTOS TOTALES
VARIABLES 25.525
FIJOS 18.000
TOTAL 43.525

Nota. En la descripcion de los costos, se puede evidenciar que los costos variables son
superiores en el proceso, en estos se toma en consideracion el horario nocturno, por las
actividades que se debe ejecutar en la madrugada.

. Costo por Transaccion: Conforme el promedio mensual de clientes asignados en el

2023, el costo por transaccion es de USD 0,13.

Tabla 34. Promedio de Clientes Contactados

GESTION CONTACTABILIDAD SEGMENTO
MASIVO 2023
- CLIENTES CLIENTES
ASIGNADOS | CONTACTADAS
PROM 335.285 191.650 57% I

Nota. En el ario 2023 se registra un promedio de 57% de clientes contactados.
Costo por transaccion: 43 525 /335 285 =USD 0,13
o Costo por Transaccion Efectiva: El costo total en comparacion con los clientes
contactados es de USD 0,22.
Costo por transaccion efectiva (pago): 43 525/ 191 650 = USD 0,227

Con la implementacion de las mejoras propuestas se elimina las actividades nocturnas,
por lo que el costo total disminuye. La externalizacioén del proceso bajo 1a modalidad por cargo
de comision permite incrementar Talento Humano sin afectar el costo, por lo que los
indicadores cambiarian de la siguiente forma:

v Costo Total del Proceso Mejorado:

Pagina 85 de 100



r/{

Tabla 35. Descripcion de Costos Fijo y Variables del Proceso Mejorado

o

RECURSOS HUMANOS | CANTIDAD | SALARIOS | TOTAL
Supervisor de Cobranza 2 1100 2.200
Gestores de Cobranza 35 635 22.225
24.425
COSTOS FlJOS TOTAL
DEPRECIACION EQUIPO DE COMPUTACION: 14.000
DEPRECIACION MUEBLES DE OFICINA: 3.000
OTROS GASTOS: 1.000
TOTAL 18.000
COSTOS TOTALES
VARIABLES 24.425
FIJOS 18.000
TOTAL 42.425

Nota. Mediante la implementacion de las mejoras, se puede ver la disminucion de los costos
variables, al eliminarse el pago de las horas nocturnas.

v Costo por Transaccion del Proceso Mejorado:
Costo por Transaccion: 42 425 /335 285 =USD 0,12
v Costo por Transaccion Efectiva del Proceso Mejorado:

Costo por Transaccion Efectiva: 42 425 /191 650 = USD 0,221
En comparacién, con la puesta en marcha de las propuestas de mejora expuestas se
lograria una reduccion considerable del costo en comparacion con la recuperacion de deuda
que se espera:

Tabla 36. Matriz de Comparacion de Indicadores Costo - Beneficio

RESULTADO | RESULTADO < <
INDICADOR ACTUAL ESPERADO VARIACION INTERPRETACION

Con la implementacidon de las

Costo Total de Produccion 43.525 41.349 |- 2.176 |mejoras se espera reducir el costo en
USD -2, 17 aproximadamente
Con las mejoras propuestas se

Costo por Transaccion 0,13 0,12|- 0,01 |espera una reduccién de USD 0,01 por
transaccion

L - Los cambios propuestos indican una
Costo por Transaccion Efectiva 0,227 0,221|- 0,001 reduccion de USD 0,001.

Nota. En comparacion entre los indicadores actuales y los del proceso mejorado, se puede
evidenciar que existe una mejora significativa en el costo total.
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4.4. Proyeccion de Resultados:

Con el proposito de demostrar la mejora en la eficiencia, eficacia y calidad del proceso
de cobranza tras la implementacion del plan de mejora, es esencial establecer indicadores de
rendimiento claros y realizar un analisis comparativo antes y después de la implementacion.

Eficiencia:

Tasa de Recuperacion de Deudas: Proporcion de deudas recuperadas en relacion con el
total de deudas pendientes.

(Monto Recuperado/Monto Total de Deudas) x100%

Eficacia:

Tasa de Clientes Contactados: Proporcion de clientes contactados en relacion con el
total de cuentas en mora.

(Numero de Clientes Contactados/Numero Total de Cuentas en Mora) x100%

Calidad:

Reduccidn de clientes a etapa extrajudicial: Disminucion de la cantidad de clientes que
pasan a la etapa legal de cobro.

(Numero de Clientes que no pagaron/Numero Total Clientes en Mora) x100%

Los indicadores muestran que el plan de mejora propuesto tiene un impacto positivo

significativo en la eficiencia, eficacia y calidad del proceso de cobranza de la empresa.
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Tabla 37. Matriz de Comparacion de Indicadores del Proceso

PARAMETRO INDICADOR ESCENARIO ACTUAL | ESCENARIO MEJORADO INTERPRETACION

Con la implementacion de las
propuestas de mejora se espera
EFICIENCIA Tasa de Recuperacion 58,29% 85% incrementar el procentaje de
recuperacion hasta alcanzar la
meta establecida

Conforme la propuesta, se
incrementan los recursos, y mejora
la distribucion de la cartera
asignada, se espera el indice de
contactabilidad de incremente al
95%

Con la implementacion de la
propuesta de mejora, se espera que
CALIDAD Reduccion de clientes a etapa 42,84% 15% menos clientes pasen a la etapa
legal de cobro, manteniendo el
parque de clientes.

Nota. Con la implementacion de las mejoras propuestas, se espera que los resultados del
proceso mejoran de manera considerable, llegando a la meta impuesta al proceso.

EFICACIA Tasa de Clientes Contactados 57,16% 95%

Eficiencia: El aumento en la tasa de recuperacion de 58,29% a 85% demuestra que las
mejoras implementadas tienen un impacto significativo en la capacidad de la empresa para
recuperar las deudas, mejorando notablemente la eficiencia del proceso de cobranza.

Eficacia: La mejora en la tasa de clientes contactados de 57,16% a 95% indica que las
estrategias y herramientas implementadas son altamente efectivas para contactar a los clientes,
lo que es crucial para una gestion de cobranza exitosa.

Calidad: La reduccion en el porcentaje de clientes llevados a la etapa extrajudicial de
42,84% a 15% muestra que el proceso de cobranza ha mejorado en términos de calidad, con un

enfoque mas preventivo y menos conflictivo, evitando la necesidad de acciones legales.

5. Discusion de Resultados

5.1.  Ciriterios de Comparacion

Con el proposito de proporcionar un contraste integral entre la presente investigacion y
otras con objetivos similares, se han establecido los siguientes criterios de comparacion. Estos
criterios permitiran visualizar de manera mas tangible los aportes de esta propuesta en el campo

de la investigacion.
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Enfoque: El enfoque de una investigacion determina su perspectiva y la manera en que
aborda el problema. Comparar enfoques ayuda a entender las diferentes estrategias y teorias
utilizadas en el campo de estudio.

Permite identificar si la investigacion se centra en la eficiencia operativa, la satisfaccion
del cliente, la integracion tecnoldgica, etc.

Metodologia: La metodologia describe los métodos y procedimientos empleados para
realizar la investigacion. Comparar metodologias permite evaluar la robustez, validez y
fiabilidad de los estudios.

Facilita la identificacion de las mejores practicas y la reproducibilidad de los resultados.

Herramientas: Las herramientas utilizadas en una investigacion, como software,
técnicas de analisis, y tecnologias, son cruciales para la implementacion de las soluciones
propuestas. Comparar herramientas revela las capacidades y limitaciones tecnologicas.

Ayuda a entender la infraestructura tecnologica y los recursos necesarios para replicar
o adaptar los estudios.

Indicadores de gestion: Los indicadores de gestion son métricas utilizadas para medir
el éxito y el impacto de las estrategias implementadas. Comparar estos indicadores permite
evaluar la efectividad y la eficiencia de los distintos enfoques.

Proporciona una base cuantitativa para comparar resultados y establecer benchmarks.

Propuestas de Mejora: Evaluar las propuestas de mejora obtenidos de la
implementacion de las diferentes investigaciones permite identificar el valor afadido de cada

enfoque. Comparar beneficios ayuda a entender el impacto practico de las investigaciones.

5.2. Comparacion con Investigaciones Similares:

La gestion de cobranzas es un area critica en la administracion financiera de las

empresas, ya que impacta directamente en la liquidez y la estabilidad econémica. Diversos
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los procesos de cobranza. En este andlisis comparativo, se revisan investigaciones relevantes

que presentan diferentes enfoques y soluciones a problemas comunes en la gestion de

cobranzas.

/1

estudios han abordado este tema con el objetivo de mejorar la eficiencia, eficacia y calidad de

Tabla 38. Matriz de Comparacion con Investigaciones Similares

o

Universidad de las

Universidad Peruana de

comparacion con similares
en la industria

Anélisis de Endeudamiento

Analisis de Liquidez
Anélisis de Rentabilidad

Validacion de expertos

CRITERIOS DE . . Universidad San Ignaciode| i R Universidad de Israel, .
- Américas, Quito - Ecuador ) ; b -
COMPARACION 9 Loyola, Lima - Peri (2021) | OSncias APlicadas, ima- |0 o 0 ador (2022) IS AEE|
(2015) Per (2016)
ENFOQUE Financiero Financiero Gestién por Procesos Gesti6n por Procesos Gestién por Procesos
Anélisis Financiero, - ) Anélisis financiero, o -

trevista a ints d Analisis Financiero, Entrevist teakhold Investigacion descriptiva y Investigacién descriptiva

METODOLOGIA entrevista a interesados, Analisis de Liquidez, ntrevistas con steakholders | campo, g ptiva,

Analisis de procesos

HERRAMIENTAS

Analisis de Cach Managet,
Ciclo de Caja y de Flujo,
Anélisis contable

Prueba &cida

FODA

5C's Modelo de Gestién de
Liquidez Centuria

Lluvia de ideas,

Diagrama de Ishikawa,
Andlisis de Pareto,

Ciclo de Deming

Matriz de Posicién
Estratégica y Evaluacion de
la Accién

Modelamiento de Procesos,
Flujo de proceso,

Analisis de pareto,

Cadena de Valor

Arbol de problemas,
Entrevistas,

Encuestas,

5C's del crédito
Flujograma de proceso

Arbol de problemas,
Diagrama de Ishikawa,

Caracterizacion y Modelado de

procesos
VSM

SIPOC

AMEF

Analisis de capacidad del
proceso

INDICADORES PROPUESTOS

Satisfaccion del cliente
Efectividad del Equipo
presupuesto de ventas
Efectividad de Cotizaciones
Rotacién de cuentas por
cobrar

Promedio promedio de
cobro

Recuperacion de Cartera

VAN
TIR
B/C

Dias de atraso de pago
Calculo de la Morosidad

Prueba &cida,
Capital de trabajo,
KPI de morosidad,
Rotacién de Cartera

Tasa de Recuperacion de
valores,

Tasa de Contactabilidad,
Costo de Producciény por
transaccion

PROPUESTA DE MEJORA

Restructuracion de proceso
CRM

Implementacién de
indicadores de seguimiento

Mejora de proceso de
cobranza mediante el
portal en la nube.
Implantacion de
plataforma de contacto
center tercerizado

Redisefio del proceso de
cobranza

Implementacién de
indicadores de seguimiento

Implementacién de un
plan de mejora desde el
otorgamiento del crédito
has el cobro del mismo

Implementacion de un CRM
Utilizacion de RPA para
estrcuturar estrategias
Externalizacién del proceso

Nota. La presente investigacion, en comparacion a otras realizadas en

a opciones acorde a la tecnologia emergente.

La Tabla 38 presenta un andlisis comparativo de investigaciones sobre procesos de

cobranza realizadas en diferentes universidades de América Latina. A continuacion, se destacan

las similitudes y diferencias clave entre los estudios:

Similitudes:

v

funcionamiento correcto del proceso de cobranza, que afecta a la liquidez de la empresa.

Las
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v La mayoria de los estudios, incluyendo el actual, adoptan un enfoque de Gestion
por Procesos, exceptuando dos estudios (Universidad de las Américas y Universidad
San Ignacio de Loyola) que se centran en un enfoque financiero.

v El enfoque en procesos asegura una comprension holistica del flujo de trabajo y
la identificacion de oportunidades de mejora en cada etapa del proceso de cobranza.

v Partir el analisis con investigacion de problemas es efectivas para identificar y
analizar las causas raiz de los problemas en el proceso de cobranza.

v En las diferentes investigaciones se llega a la conclusion que la correcta
estructuracion del proceso de cobranza es indispensable para el bienestar financiero de

cualquier empresa.
Diferencias:

> El enfoque financiero se centra en la optimizacion de indicadores econdmicos,
mientras que la gestion por procesos busca una mejora integral del flujo de trabajo y la
eficiencia operativa.

> Las metodologias empleadas varian considerablemente. Los estudios
financieros se basan principalmente en analisis financieros, entrevistas y analisis de
endeudamiento. En cambio, los estudios con enfoque de Gestion por Procesos utilizan
metodologias mas amplias, como investigacion descriptiva, entrevistas con
stakeholders, y modelamiento de procesos.

> Se observa una diversidad en las herramientas utilizadas. Los estudios con
enfoque financiero utilizan herramientas como analisis de flujo de caja, prueba acida,
y FODA. Los estudios de Gestion por Procesos emplean herramientas mas especificas

como el Diagrama de Ishikawa, Andlisis de Pareto, AMEF, y SIPOC. El estudio actual
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se enfoca mas en la caracterizacion y modelado de procesos, ademas de la utilizacion
de analisis de capacidad del proceso (VSM, SIPOC, AMEF).

> Los indicadores también varian. Los estudios financieros proponen indicadores
como VAN, TIR y B/C, mientras que los estudios de Gestion por Procesos proponen
indicadores relacionados con la morosidad, satisfaccion del cliente, y recuperacion de
cartera. El estudio actual se enfoca en tasas de recuperacion de valores, contactabilidad,
y costos de produccion.

> Los otros estudios proponen mejoras mas tradicionales, menos direccionadas al

uso de tecnologias emergentes.

5.3. Limitaciones y Posibles Soluciones

La implementacion de la propuesta de mejora en los procesos de cobranza, aunque
prometedora, puede enfrentar diversas limitaciones que deben ser consideradas para asegurar
su éxito. A continuacion, se describen algunas de las posibles limitaciones con sus posibles
soluciones:

Tabla 39. Matriz de Limitaciones y Posibles Soluciones del Plan de Mejora Propuesto
LIMITACIONES POSIBLES SOLUCIONES

Rigidez en los procesos para *Investigar alternativas de contratacion que agilicen el
contratar las propuestas de mejora  proceso.
*Comprometer a las autoridades para que mediante su
apoyo se ejecuten los filtros requeridos de manera mas
rapida
Problemas de integracion con los Desarrollar un plan de implementacién detallado que
sistemas existentes. incluya fases de prueba y un cronograma realista.
Las soluciones de RPA pueden no Mantener monitoreo y evaluaciéon constante del
ser lo suficientemente avanzadas desempefio del RPA, a fin de identificar posibles
para manejar todas las variaciones puntos de mejora o ajuste.
y excepciones en el proceso de
cobranza.
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Los empleados pueden resistirse a Implementar programas de capacitacion para los
adoptar nuevas tecnologias y empleados y estrategias de gestion del cambio para
procesos. facilitar la adopcion de nuevas tecnologias.

La externalizacion puede implicar * Seleccionar cuidadosamente a los proveedores
riesgos relacionados con la externosy establecer acuerdos claros sobre la calidad
confidencialidad y seguridad de del servicio y la seguridad de los datos.

los datos de los clientes. * Implementar un sistema robusto de monitoreo y

evaluacién continua para ajustar el plan segin sea
necesario y asegurar la realizacion de beneficios.

Nota. En la tabla se detalla las posibles limitaciones que se puede enfrentar en la
implementacion de las mejores propuestas y sus posibles soluciones.

6.

6.1.

Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones:

a. El andlisis exhaustivo de datos historicos y procesos actuales reveld
varias deficiencias clave en el proceso de cobranza temprana de la empresa publica de
telecomunicaciones. Estas deficiencias incluyen la falta de un sistema unificado de
gestion de cobranzas, ineficiencias en la comunicacion con los clientes, y una falta de
seguimiento sistematico de las cuentas por cobrar.

b. Se identificaron varios procesos obsoletos que no se ajustan a las mejores
practicas actuales, lo que reduce la eficiencia y efectividad en la recuperacion de valores
adeudados.

c. Se propone la implementacion de estrategias especificas para mejorar la
comunicacion con los clientes, incluyendo la adopcion de tecnologias CRM para un
seguimiento mas efectivo y personalizado.

d. La reestructuracion del proceso de cobranza y la implementacién de
herramientas tecnologicas avanzadas como RPA (Automatizacion Robotica de
Procesos) y andlisis predictivo permitirian una mayor eficiencia en la identificacién y

gestion de cuentas morosas.
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e. Las mejoras implementadas mostraron un impacto positivo significativo
en la recuperacion de la cartera vencida a nivel tedrico. Se espera un incremento en la

tasa de recuperacion de valores adeudados y una reduccion en el tiempo de morosidad.

Recomendaciones:

a. Se recomienda realizar revisiones periddicas de los procesos de cobranza
para identificar areas de mejora continua y adaptarse a las nuevas tendencias y
tecnologias en gestion de cobranzas.

b. Comparar regularmente los procesos de cobranza con las mejores
practicas de la industria para asegurarse de que se mantienen actualizados y
competitivos.

c. Invertir en la actualizacion y mantenimiento de sistemas tecnologicos
utilizados en el proceso de cobranza para asegurar su eficiencia y seguridad.

d. Implementar analitica avanzada para predecir el comportamiento de
pago de los clientes y disefiar estrategias proactivas de cobranza.

e. Proveer formacion continua y desarrollo profesional para el personal de
cobranza, asegurando que estén capacitados en el uso de nuevas tecnologias y técnicas
de cobranza.

f. Establecer programas de incentivos y motivacion para el personal,
orientados a alcanzar y superar los objetivos de recuperacion de cartera.

g. Utilizar canales de comunicaciéon multicanal para interactuar con los
clientes de manera mas efectiva, incluyendo correo electronico, SMS, llamadas

automaticas y portales en linea.
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h. Implementar mecanismos para recoger y analizar el feedback de los
clientes sobre el proceso de cobranza, utilizando esta informacion para hacer ajustes y
mejoras continuas.

1. Establecer indicadores clave de desempefio (KPI) especificos para
monitorear la efectividad de las estrategias de cobranza y hacer ajustes necesarios en
tiempo real.

J- Realizar auditorias internas regulares para asegurar el cumplimiento de

los procesos y la efectividad de las estrategias implementadas.
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ANEXO 1. Plan de Accion

r/{

o

PLAN SUPERVIVENCIA

01

02

03

04

05

Cambios politicos en
el pais, que afectan el

Falta de asignacion presupuestaria
por parte del Ministerio de Economia

Cambios en la legislacion

Creciente competencia

Malas referencias dados por
algunos clientes

Escala: 1 Poca Relacidn; 3 Parcial Relacién; 5 Fuerte Relacion
Nota. Con base a las debilidades y oportunidades detectadas en el andlisis, se puede corroborar que el crecimiento de la cartera vencida es uno
de los principales problemas de la empresa.

D/O . y Finanzas, para que las entidades |y regulaciones legales que| de empresas privadas | . . TOTAL POSICION
liderazgoy L ) . insatisfechos, ha generado
- publicas hagan frente a sus afectan directamente a la | que ofertan servicios de . .
desempeno de la o . . o el deterioro de la imagen de
obligaciones contraidas con la operacion de la empresa telecomunicaciones
empresa L la empresa en el mercado
Corporacion
Poca independiencia con el Gobierno
D1 |Central en cuanto a decisiones 3 3 3 1 1 11 2
economicas
Cartera vencida creciente, que sobrepasa
D2 g P 3 5 3 3 3 17 1
las ventas anuales
Debido al cumplimiento de diferentes
normativas, existe actividades a realizarse
D3 1 1 3 1 3 9 3
que pueden resultar engorrosas para el
cliente
La estructura de la empresa limita la
personalizacion de productos conforme la
D4 |necesidad de cada cliente, lo que puede 1 1 1 1 3 7 4
ocasionar una desventaja frente a la
competencia
La falta de comunicacién transversalen la
empresa, dificulta la actualizacién de
D5 . 1 1 1 1 1 5 5
NUevos procesos, necesarios para la
actualizacion de la empresa
La empresa en ciertos escenarios enfrenta
resistencia al cambio por parte de los
D6 |empleados, lo que puede obstaculizar la 1 1 1 1 1 5 6
adopcidn de nuevas tecnologias o
practicas de trabajo més eficientes.
TOTAL 10 12 12 8 12
POSICION 4 1 2 5 3




ANEXO 2. AMEF PROCESO MEJORADO

ANALISIS DE MODOS DE FALLO Y SUS EFECTOS (AMEF)

r/{

o

Proceso:|Gestién de cobranza de senvicios activos Fecha AMEF: 01/04/2024
Responsable (Dpto. / Area):|Jefatura de Crédito y Cobranza Temprana Fecha Revisién
Responsable de AMEF (persona):|Lizeth Ramirez |
® ° o o |9 |9
ACTIVIDADES DEL i |5 2 & NPR . N . B e |2 |8 | NPR
Modo de Fallo Efecto Causas Método de deteccion| <= 3 g . A r F Accion Tomada < | 3 3
PROCESO e s a inicial 2 (s 8. final
g o (=3 g (=] o
o 3 = Q. 3 =
- De manera
Estructuracion de
estrategias mensual evaluar
9, ! Desprogramaciéon |No ejecucién de la . Alerta del Monitoreo de Supervisorde | una muestrade la
generacion y . ) Fallo del Sistema 8 2 1 16 . R R L2 8 1 1 8
. ) del RPA asignacion funcionamiento Cobranza asignaciény
asignacion de .
estrategias
cartera X
aplicadas
Clientes con
: P Reclamos de .
- L informacion . RPA actualiza . .
Gestion por Emision de 5 Base de contactos clientes por . L. Supervisor de Monitoreo de
. . . . . diferente sobre la . . . 7 5 2 70 informacién de manera . ) 5 1 2 10
medios masivos informacién errénea | . L. no actualizada |comunicacién de o Cobranza informacion
situacion actual de automatica
su deuda
Reuniones
Incumplimiento de semanales para
Gestion de los estandares Reclamo del Omisién del . Capacitacion y Supervisor de |[recordar politicas de
p . . - Monitoreo de L - X
cobranza via establecidos para la cliente por cumplimiento de insteracciones 5 7 2 70 seguimiento a los cobranzay atencion ycalibrar | 5 3 2 30
telefénica interaccion con el maltrato las politicas Gestores de cobranza monitoreo criterios en los
cliente casos vistos en la
semana
. . B . Posterior a la
L. Emisiéon de El sistema no Contraste con la Monitoreo del sistemay .
Evaluacion de o . . o . extraccion, el
. Informacion de resultados actualiza o informacion de la contraste permanente Analista de R n
recuperacion de R B . . . 9 2 5 90 K i - analista valida que | 9 1 3 27
deuda no actualizada| erréneos que distorciona la Unidad de con la informacion de la gestion
cartera L ; . - ) . . se encuentre
limita las acciones informacién Reporteria Unidad de reporteria
completa
- Establecer con externos
. Contactos de Indice de S - .
. . Cliente desconoce . - una proceso de mineria | Jefe de Crédito Solicitar
Regestion por Cliente no clientes no contactabilidad / . .
- su deudayno . - 5 9 1 45 de informacién que yCobranza |presupuestoparala| 5 7 1 35
asesor telefonico contactado actualizados o Indice de ) R .
paga . L. permita localizar al Temprana contratacion
erréneos Recuperacion X
cliente deudor
Valores
adeudados no *Mejorar los controles en | Gerencia de .
. . . . . . Elevar los diferentes
Regestién por Cliente no asume la | recuperados en Cliente no quiere Indice de el proceso de venta Negocios / .
P . . K - 5 7 5 175 N . . casos alas areas 5 4 4 80
asesor telefénico deuda esta instanciay asumir la deuda Recuperacion * Mejorar la atencién de Gerencia responsables
pasa al proceso reclamos de clientes Técnica p
legal

Nota. Con la implementacion de las mejoras, la matriz AMEF se actualiza, tomando en consideracion las nuevas actividades y posibles fallos.
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ANEXO 3. Diagrama de Gantt - Planificacion de Implementacion de Mejoras

TAREA

TAREA

IDENTIFIC | T{TULO

i

1

21
22
23

24

25

26
3

31

32

321

Planificar
Andlisis de requisitos y seleccion
del CRM
Personalizacion del CRM
Identificacion de procesos
adecuados para la
automatizacién
Evaluacion y seleccidn de
herramientas de RPA
Seleccién de empresas de
cobranza especializadas
Negociacién de contratos y
términos de servicio

Hacer
Migracion de datos y
capacitacion del personal
Prueba piloto y ajustes del CRM
Desarrollo de scripts de
automatizacion
Implementacién de la
automatizacion
Implementacion y capacitacion
del proceso externo de cobranza
Capacitacién del personal en el
uso de la RPA

Verificar y Actuar
Implementacion y seguimiento del
CRM
Implementacion y seguimiento del
RPA
Seguimiento y evaluacion de
desempefio de las empresas
externas de cobranza

EMPEZAR
FECHA

2024-05-13
2024-05-20

2024-05-13

2024-05-17

2024-05-13

2024-06-03

2024-06-07
2024-06-16
20240523

2024-06-04

2024-06-09

2024-06-08

06/20/24

06/10/24

07/01/24

PENDIENTE
FECHA

2024-05-18
2024-06-03

2024-05-16

2024-05-22

2024-06-01

2024-06-08

2024-06-15
2024-06-19
2024-06-03

2024-06-07

2024-06-30

2024-06-09

07/20/24

06/23/24

07/30/24

DURACION
EN DIAS

SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 SEMANA 4 SEMANA 5§ SEMANA 6 SEMANA 7 SEMANA 8 SEMANA 9 SEMANA 10 SEMANA 11 SEMANA 12

LM M IV L MM IV LMM IV LMM IV L MM IV LMMIV LMM I VMM VLMM IV LMM IV LMM IV LMM Y

w

30

13

2

Nota. Tomando en consideracion los recursos se espera un aproximado de 4 meses para la implementacion de los planes propuestos.
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