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RESUMEN

Este trabajo presenta una propuesta de mejora tecnologica y de procesos destinada a optimizar
la asignacion de carteras de cobranzas en el area de Cobranzas de una empresa de
telecomunicaciones. Actualmente, se observa una desviacion del -1.7% en la cantidad de
clientes asignados a las carteras de cobranzas respecto al objetivo mensual, lo que ha provocado
pérdidas potenciales en la recaudacion e incrementado las suspensiones y desactivaciones de
los clientes. Se realizdé un analisis exhaustivo de la situacion actual, revelando deficiencias
clave en el proceso vigente. Para abordar esta problematica, se realizo la evaluacion de la
solucion que incluye la implementaciéon de nuevas herramientas tecnologicas y una
actualizacion de los flujos de trabajo para incrementar la eficacia del proceso. Asimismo, se ha
verificado la viabilidad econémica de la propuesta para garantizar la rentabilidad del proyecto.
Ademas, se ha desarrollado un plan de implementacion, disefiado para orientar el desarrollo

futuro del proyecto.
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ABSTRACT

This paper presents a proposal for technological and process improvements aimed at
optimizing the collections portfolio assignment in the collections area of a telecommunications
company. Currently, there is a -1.7% deviation in the number of clients assigned to the
portfolios compared to the monthly target, which has caused potential losses in revenue
collection and increased suspensions and deactivations of clients. An exhaustive analysis of
the current situation was conducted, revealing key deficiencies in the existing process. To
address this issue, an evaluation of the solution was carried out, which includes the
implementation of new technological tools and an update of the workflows to increase the
process's effectiveness. Additionally, the economic viability of the proposal has been verified
to ensure the project's profitability. Moreover, an implementation plan has been developed,

designed to guide the future development of the Project.
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INTRODUCCION

La empresa en estudio, en adelante la Compaiiia, pertenece al sector de Telecomunicaciones.
Este sector estd caracterizado por una alta rivalidad de competidores debido a la limitada
cantidad de empresas Telcom en el pais. Sumado a esto las normativas implementadas por el
ente regulador OSIPTEL hace que los clientes tengan la facilidad de migrar entre los distintos
operadores del sector. Garantizar una experiencia positiva y consistente para el cliente, desde
el primer contacto hasta el proceso de cobro, resulta crucial para fomentar la lealtad y reducir
la migracion de clientes en la Compaiiia. Esta necesidad representa una oportunidad valiosa
para realizar un andlisis exhaustivo del proceso operativo actual, evaluando cada fase desde

que el cliente se convierte en cliente activo hasta el proceso de cobro.

Se identific6 una desviacion en el proceso de asignacion de cartera de cobranza, el cual
pertenece al area de Cobranzas y se basa en asignar a los clientes con deudas pendientes en
carteras, para que empresas tercerizadas y especializadas en la cobranza de deuda morosa
gestionen el cobro de las deudas y contribuyan a retener al cliente en la Compaiia. El proceso
de asignacion de cartera estd automatizado y respaldado por el sistema de cobranza OAC, el
cual agrupa automaticamente a los clientes con deudas y los asigna a las carteras de cobranza
correspondientes. La desviacion identificada se basa en que, en cada asignacion de cartera, un
grupo de clientes queda fuera del proceso debido a ciertos conflictos con las reglas internas del
negocio; como resultado, el sistema OAC rechaza a este grupo, impidiendo que sean asignados
a una cartera de cobranza. Esta desviacion tiene efectos financieros para la Compaiiia, ya que,
al dejar fuera del proceso de asignacion a un grupo de clientes, se reducen las oportunidades
de recuperacion de deuda y disminuyen las probabilidades de retener a estos clientes dentro de

la Compaiiia.

El objetivo general de este trabajo es proponer una optimizacion en el proceso de asignacion
de cartera para eliminar la desviacion existente entre el proceso actual y el esperado. Para
lograrlo, se plantean los siguientes objetivos especificos: primero, identificar las causas del
problema mediante un analisis detallado de la situacion actual del proceso, con el fin de
comprender su funcionamiento en profundidad. En segundo lugar, se definirdn soluciones
dirigidas a corregir las causas raiz del problema y, en consecuencia, eliminar la desviacion
observada; estas soluciones seran evaluadas y priorizadas con base en criterios especificos para

la toma de decisiones. En tercer lugar, a través de simulaciones de diversos escenarios, se



analizara la viabilidad de la solucidn seleccionada en términos financieros, de recursos y de
riesgos. Finalmente, se desarrollard un plan de implementacion del proyecto siguiendo las

buenas practicas del PMBOK.



CAPITULO 1. CASO DE ESTUDIO

1.1 Entorno macroeconomico

El sector de las telecomunicaciones tuvo un considerable crecimiento a nivel nacional. En el
primer semestre del 2024, los ingresos del sector se incrementaron en 2.8% respecto al primer
semestre del 2023 (OSIPTEL, gob.pe, 2024). Este crecimiento fue impulsado principalmente
por las inversiones realizadas por las principales empresas del sector. Sin embargo, existe una
brecha de crecimiento con respecto al comparativo internacional. A nivel internacional existen
indicadores que sirven como puntos de referencias internacionales para evaluar y comparar el
desempefio de diferentes paises dentro del sector de las telecomunicaciones. Estos indicadores
permiten medir la posicion de Peru en relacion con otros paises. Entre estos indicadores se

encuentran los siguientes:

o Indice Global Speedtest, desarrollado por Ookla, este indice mide el rendimiento de la
velocidad de internet a nivel mundial (Ookla, 2024).

e El indice Global de Conectividad, desarrollado por Huawei, evalta la capacidad de los
paises para capitalizar las oportunidades de la economia digital, mide aspectos como la
infraestructura del sector telecomunicaciones, el uso de internet y la capacidad de
innovacion. Los paises son clasificados en tres categorias como Frontrunners, Adopters
y Starters, segun su adopcion de tecnologias digitales (Huawei, 2024).

e El Indice de Internet Inclusivo, producido por The Economist Intelligence Unit y
encargado por Facebook, mide la disponibilidad y preparacion para el uso de internet
en 120 paises; identifica brechas en la inclusion de internet entre diferentes sectores de
la poblacion y proporciona informacion util para el desarrollo de politicas publicas (The
Economist Intelligence Unit., 2024).

e El Indice de Conectividad Movil, desarrollado por la Global System for Mobile
Communications Association (GSMA), este indice evalua la capacidad de los paises
para ofrecer servicios moéviles de calidad, proporciona una vision integral de como los
paises estan adoptando la tecnologia movil (GSMA, 2024).

e ElPilar de Adopcién de TIC, parte del indice de Competitividad Global (ICG) del Foro
Econdmico Mundial, este pilar mide la adopcidn y uso de tecnologias de la informacion
y comunicacion (TIC) por parte de individuos, empresas y gobiernos (World Economic

Forum, 2019).



En resumen, son indicadores que miden diferentes aspectos de la infraestructura y uso de
tecnologias digitales en diferentes paises del mundo. La Figura 1 muestra la posicion en el
ranking que tiene el Pert1 frente al ranking promedio de la OECD' y de los paises de América

Latina.

Figura 1

Posicién en el ranking de los Indices de competitividad de Infraestructura digital
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Nota. Este grafico muestra la posicion de Pert en Infraestructura digital en comparacion con el promedio de la OCDE y
América Latina. Tomado de “El Perl se encuentra por debajo del 61% de paises en los rankings de competitividad de
infraestructura digital y de telecomunicaciones”, por ComexPert, 16 de abril de 2021.

Seglin estos cinco indices internacionales, el Peru se situa en el tercil inferior a nivel global.
Los factores como la falta de infraestructura en areas rurales y los altos costos de internet,
contribuyeron a estos resultados. En el Peru la velocidad de descarga promedio de internet
movil y fijo representa un 58.8% y un 48% menos que el promedio global, respectivamente.
También se destaca que la adopcion de dispositivos modviles, suscripciones a internet fijo y
suscripciones a internet de fibra Optica esta considerablemente por debajo (entre un 30% y
50%) del nivel de usuarios en los paises miembros de la OCDE (ComexPeru, 2021). De
acuerdo a estos resultados, el Pert esta en el grupo de Adopters (2024), lo que significa que
aun tiene espacio para desarrollar mejoras significativas con respecto a temas de infraestructura
y la adopcidn tecnologica. Actualmente Esta situacion representa una oportunidad importante
para que las empresas de telecomunicaciones aumenten su expansion de infraestructura en area

rurales.

! Conocida en inglés como Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD), es una organizacion
internacional que agrupa a 38 paises comprometidos con la democracia y la economia de mercado.



1.2 Composicion del sector Telcom en el Peru

El entorno macroeconémico, como se explico anteriormente, muestra que Pertl es un mercado
en crecimiento. En el mercado nacional, pocas empresas de telecomunicaciones lideran el
sector, lo que genera una alta competitividad a nivel nacional. Las empresas lideres son cuatro,
siendo Movistar, Claro, Entel y Bitel, los cuales estan incrementando sus inversiones para
expandir sus redes y mejorar la cobertura y calidad del servicio. En términos de participacion
de mercado, se realizo el andlisis del mercado movil considerando que el cliente se mantuvo
activo por minimo tres meses en una sola operadora. Claro lidera con un 30.12%, seguida de
Movistar (operada por Telefonica) con un 28.22%, Entel con un 22.38%, y Bitel con un 18.82%
(OSIPTEL, 2024).

La Figura 2 grafica la participacion de las 4 empresas lideres.

Figura 2

Participacion de Lineas Moviles Activas por 3 meses por empresa Operadora
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Nota. Se evaluo a los clientes que se mantuvieron activos por 3 meses en una sola operadora. Tomado de “Claro lidera el
mercado moévil al cierre del primer trimestre de 2024”, por Osiptel, 20 de mayo de 2024.

Aunque el mercado est¢ dominado por cuatro principales empresas, Osiptel busca crear y
garantizar las condiciones necesarias para una competencia sana y que genere bienestar tanto

a los usuarios como al mercado en general.

Con vistas al futuro, el sector tendré tendencias de crecimiento. En 2022, los ingresos totales

por servicios de telecomunicaciones y television de pago en Pera alcanzaron los 3 500 millones



de dolares y se proyecta una tasa de crecimiento anual compuesta del 7% hasta 2027. Esto
impulsada principalmente por el aumento en el uso de datos méviles, servicios de voz moévil y

banda ancha fija (GlobalData, 2023).

1.3 Analisis interno de la entidad

1.3.1 Reseiia de la empresa

~7 9y

La empresa en estudio (en adelante, “la Compafia”) tiene su casa matriz en Chile, pero inicio
sus operaciones en Peru en 2014, ofreciendo diversos servicios de telecomunicaciones. La
Compaiiia cuenta con el respaldo y las mejores practicas de su aliado Vodafone, el segundo
operador mas grande del mundo. Gracias a esta colaboracidon, actualmente es una de las
empresas lideres de telefonia movil a nivel nacional mostradas en la figura 2. Ademas, ha sido
reconocida por ofrecer la mejor experiencia del cliente en el sector de telecomunicaciones

debido a la calidad de sus servicios.

1.3.2 Mision y vision
Desde su llegada a Pert en 2014, la Compafiia ha trabajado para ofrecer soluciones

tecnolodgicas que conecten a las personas y empresas. Su mision y vision reflejan sus objetivos

y direccionan sus acciones en el competitivo mercado de las telecomunicaciones.

La mision de la Compaiiia es conectar a individuos, comunidades y negocios, facilitando el
acceso a la informacion y fomentando la inclusion digital. La empresa se dedica a crear
oportunidades, mejorando la calidad de vida de sus usuarios y apoyando el desarrollo
socioecondmico en las regiones donde opera. Ademds, se centra en la sostenibilidad,
promoviendo practicas responsables que reducen el impacto ambiental de sus operaciones y
fomentando la adopcidn de tecnologias mas eficientes. Asimismo, su vision es ser un referente
en el sector de las telecomunicaciones, ofreciendo una experiencia distintiva, siendo un lugar
donde las personas pueden desarrollarse, y desafiando al mercado mientras crece de manera

sostenible.



1.3.3 Objetivos estratégicos

A inicios de 2024, la Compaiiia ha definido los siguientes objetivos estratégicos, los cuales esta
cumpliendo mediante iniciativas que mejoran sus procesos internos en diversas areas. Los

objetivos trazados son los siguientes:

e Mantener el liderazgo en negocios moviles: La Compafnia busca incrementar y
consolidar su posicion en el sector de negocios moviles, asegurando una oferta
competitiva y de alta calidad que continte satisfaciendo las necesidades de sus clientes.

e Crecer en el mercado local en un contexto de multiservicios: El objetivo es expandir su
presencia en el mercado local mediante la oferta de una gama diversificada de servicios
como soluciones moviles, fijas, y digitales. Con el fin de atender de manera integral las
demandas de los consumidores, incrementando el nimero de usuarios.

e Aumentar los ingresos mediante el incremento de la cantidad de clientes activos: se
busca asegurar que los clientes se mantengan activos y comprometidos con los servicios
ofrecidos. Ampliar la base de clientes activos, se impulsa el crecimiento sostenible de
los ingresos a largo plazo.

e Conversion de clientes inconstantes: La empresa se enfoca en transformar a los clientes
que muestran patrones inconstantes en el uso de sus servicios a usuarios leales y
recurrentes, a través de estrategias de fidelizacion y mejoras en la experiencia del
cliente.

e Aprovechar las oportunidades de negocios digitales: La Compatfiia planea identificar
nuevas oportunidades en el ambito digital, desarrollando soluciones innovadoras que
impulsen el crecimiento y la transformacion digital.

e Hacer crecer el negocio movil de Pert para lograr escalar las operaciones y obtener
margenes atractivos: La estrategia es expandir significativamente el negocio mévil en
Pert, optimizando operaciones para lograr una mayor escala y obtener margenes de
beneficio atractivos que contribuyan al crecimiento sostenido.

e Consolidar el liderazgo tecnologico y de calidad en redes moviles 4G y 5G: El objetivo
es reforzar su liderazgo en tecnologia y calidad de red, continuando con la
implementacion y mejora de las redes moviles 4G y 5G para ofrecer a los clientes la

mejor experiencia de conectividad posible.



e Optimizar los procesos internos: La empresa no solo busca incrementar sus ingresos,
sino también generar ahorros en sus procesos operativos para incrementar el EBITDA
actual.

e Desarrollar el aprendizaje y especializacion de los colaboradores en sus actividades
internas: se busca promover el desarrollo profesional y aumentar su competencia en

actividades claves.

1.3.4 Organigrama

La Compaiiia estd conformada por cuatro vicepresidencias y tres gerencias, las cuales soportan

al negocio. La Figura 3 muestra el organigrama actual de la Compaiiia.
Figura 3

Organigrama de la Compania
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La Vicepresidencia de TI y Operaciones es responsable de gestionar la infraestructura de los
sistemas de informaciéon de la Compaiia, garantizando el Optimo funcionamiento de los
procesos internos. Ademads, se encarga de la digitalizacion y automatizacion de procesos, de
gestionar la demanda tecnologica de las distintas areas, y de ejecutar las actividades operativas

que abarcan logistica, facturacion y cobranza de clientes.



La Vicepresidencia de Mercado Personas se enfoca en el mercado de clientes individuales o
personas naturales, desarrollando estrategias de marketing y ventas para fortalecer la lealtad de
estos consumidores. Su objetivo es consolidar la relacion con los clientes finales mediante la

oferta de productos y servicios diferenciados.

La Vicepresidencia de Mercado Empresas se orienta al mercado corporativo y empresarial,
desarrollando y gestionando productos y servicios adaptados a las necesidades de las empresas.
Su objetivo es ofrecer productos y servicios diferenciados que impulsen la conectividad de las

empresas y fortalezcan las relaciones comerciales en el mercado empresarial.

La Vicepresidencia de Redes es responsable de la infraestructura y la calidad de las redes de
telecomunicaciones, esta Vicepresidencia se enfoca en la construccion, mantenimiento y
monitoreo de las redes para asegurar una alta calidad en el servicio. Su principal objetivo es
garantizar la disponibilidad, seguridad y eficiencia de las redes, que son el nticleo de la oferta

de servicios de la compaiiia.

La Gerencia de Capital Humano se centra en la gestion del talento, el desarrollo organizacional
y el bienestar de los empleados de la Compaiia. Administra los programas de compensacion,
beneficios y salud. Su propdsito es crear un entorno de trabajo positivo y motivador,
asegurando que la empresa cuente con el talento necesario para alcanzar sus objetivos

estratégicos.

La Gerencia Legal se encarga de proteger los intereses legales de la empresa, gestionando
contratos, cumplimiento regulatorio y relaciones institucionales. Su funcion es garantizar que
la compaiiia opere dentro del marco legal y mantenga una buena relacion con entidades

reguladoras como OSIPTEL.

La Gerencia de Finanzas supervisa y controla la salud financiera de la empresa, mediante el
area de control de gestion, contabilidad, riesgos financieros, auditoria, entre otros. Su objetivo
es asegurar la sostenibilidad financiera de la empresa y optimizar el uso de los recursos,

apoyando la toma de decisiones estratégicas que impliquen inversiones.

El presente trabajo se realizard en la Vicepresidencia de TI y Operaciones, dentro de la

Gerencia de Facturacion y Cobranzas, especificamente en el area de Cobranzas.



1.3.5 Modelo del negocio

La Compaiiia ha pasado por transformaciones internas importantes en los tltimos afios debido
al entorno cambiante en el cual se encuentran este sector. Para describir los aspectos esenciales
de la Compaiiia se utilizo el modelo de negocio Canvas, el cual puede ser descrito a través de
nueve bloques que muestran la 16gica de como una empresa pretende hacer dinero (Osterwalder
& Pigneur, 2010). La Figura 4 resume el modelo de negocio de la Compaiiia a través de

Business Model Canvas propuesto por Alexander Osterwalder.

Figura 4
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Nota. Elaborado a partir de los datos internos de la Compaiiia, 2024

El anexo 1 proporciona una descripcion mas detallada de cada uno de los nueve bloques del

modelo Canvas ofreciendo una comprension mas profunda de sus componentes.

1.3.6 Macroproceso

El organigrama de la compaiiia en Pera se organiza en cuatro vicepresidencias y tres gerencias,
cada una responsable de diferentes areas clave. Estas areas se dividen en subareas con multiples
procesos internos, que han sido resumidos y clasificados en tres categorias: estratégicos,

operativos y de soporte. Los procesos estratégicos se centran en la planificacion tanto a corto
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como a largo plazo, siendo fundamentales para mantener la competitividad de la empresa. Los
procesos operativos se enfocan en la prestacion del servicio y la experiencia del cliente.
Finalmente, los procesos de soporte brindan el respaldo necesario para que los procesos

estratégicos y operativos se lleven a cabo de manera eficiente.

Se realiz6 un andlisis macro de los procesos internos de estas areas para resumirlos en el

diagrama de macroproceso de la Figura 5.

Figura 5

Macroproceso
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Nota. Elaborado a partir de los datos internos de la Compaiiia, 2024.

Para facilitar la comprension de las actividades de la empresa, se decidio agrupar los procesos
en categorias que representen conjuntos de actividades con objetivos similares. Por ejemplo,
los procesos relacionados con la planificacion, control y manejo de recursos econdomicos fueron
clasificados bajo el nombre de Gestion financiera. De manera similar, todos los procesos
orientados a la promocidn, venta y relacion con los clientes fueron agrupados como Gestion
comercial. A partir de esto se tiene como procesos estratégicos: Gestion financiera, Gestion
comercial, Gestion de marketing y fidelizacion, Gestion de estrategias de responsabilidad
social y Gestion de desarrollo de herramientas tecnologicas. Como procesos de soporte se tiene:
Gestion de seguridad de la informacion, Gestion de auditoria interna, Gestion del capital
humano, Gestion legal de contratos y Gestion de inventario y logistica. Por ultimo, se tiene

como procesos operativos a: Mantenimiento de redes e infraestructura, Atencion al cliente,
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Ventas y Gestion de contratos, Instalacion de servicios, Gestion de facturacion y cobranza; y

Servicio de post venta.

1.4 Analisis externo de la entidad
1.4.1 Cinco fuerzas de Porter

A continuacion, se analizard la estructura de la Compaiia para entender el nivel de competencia
dentro de ella. Por medio del modelo desarrollado por Michael E. Porter se identificara las

cinco fuerzas que afectan la competitividad y la rentabilidad potencial (Porter, 2008).

¢ Rivalidad entre competidores existentes. Tal como se reviso en el entorno nacional,
existen cuatro empresas lideres en el sector: Claro, Telefonica, Entel y Bitel, compitiendo
agresivamente por la cuota de mercado. En 2023 mas de 5.6 millones de lineas moviles
cambiaron de empresa operadora, superando en 1.52% las cifras del 2022 (La Republica,
2024), evidenciando la dinamica competitiva del sector. Esta alta competitividad se refleja en
constantes mejoras de servicios, reducciones de tarifas y otorgando promociones, lo que obliga
a la Compaiiia a innovar continuamente y mantener una alta calidad de servicio para retener y

atraer clientes.

e Amenaza de nuevos entrantes. Existen importantes barreras de entrada en el sector de
telecomunicaciones, especialmente debido a los elevados costos de infraestructura. A nivel
nacional, se estima que en Pert es necesario invertir mas de 2 mil millones de ddlares en
infraestructura pasiva de telecomunicaciones? para mejorar la conectividad (eyng, 2021). Las
empresas de telecomunicaciones actuales deben evaluar estratégicamente sus inversiones,
considerando la expansién en aquellas regiones del pais que presenten oportunidades
competitivas y de crecimiento. Ademas, los organismos reguladores como OPSITEL también
pueden representar una barrera que limitan parcialmente la entrada de nuevos competidores al
sector; sin embargo, esto no implica un cierre total. Es posible que surjan nuevos actores con
tecnologias disruptivas o modelos de negocio innovadores. No obstante, el nimero de
competidores en este sector continta siendo limitado, una caracteristica que también se observa

en paises vecinos como Argentina, con tres operadores principales, y Chile, con cinco. Esto

2 Se refiere a los elementos fisicos y estructurales necesarios para que las redes de telecomunicaciones funcionen, sin
incluir los componentes activos o electrénicos que envian y procesan la informacion
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sugiere que la amenaza de nuevos entrantes es baja y que, de ocurrir, probablemente se daria a

largo plazo.

e Poder de negociacion de los proveedores. Los proveedores de equipos de red,
tecnologia y servicios poseen un poder de negociacion significativo, dado que las empresas de
telecomunicaciones dependen de ellos para obtener equipos de red especializados, software y
servicios técnicos. Cambiar de proveedor puede ser costoso debido al conocimiento especifico
(know-how) requerido, los acuerdos de servicio establecidos y los contratos a largo plazo.
Ademas, en el caso de las marcas de celulares, existen grupos de clientes con alta lealtad hacia
determinadas marcas; si un proveedor de dispositivos deja de ser parte de la cadena de

suministro, la empresa podria perder una proporcion considerable de estos clientes leales.

e Poder de negociacion de los clientes. Los clientes tienen un alto poder de negociacién
debido a la facilidad con la que pueden cambiar de operador. Anteriormente, la principal
barrera para la migracion era la pérdida del niimero de teléfono; al desear conservarlo, los
clientes tendian a permanecer con su operador actual. Sin embargo, ahora que es posible la
portabilidad numérica (OSIPTEL, s.f.), esta barrera ha desaparecido, aumentando
significativamente el poder de negociacion de los clientes. Ademas, los clientes buscan
continuamente la mejor oferta en términos de precio, calidad y cobertura, lo que refuerza atin
mas su capacidad de negociacion. Por lo tanto, la Compafiia debe enfocarse en mejorar la
experiencia del cliente, convirtiendo a sus clientes en promotores de la marca. Esto asegurara
su fidelidad y fortalecera su posicion en el mercado, funcionando como una barrera protectora

para mantener la cuota de mercado de la Compaiia.

e Amenaza de nuevos productos. En el contexto actual, no existe una amenaza
significativa de nuevos productos o servicios que puedan desplazar a la tecnologia moévil y
redes de internet, la cual se considera la més avanzada y dominante en el mercado de
telecomunicaciones. Las redes moviles, especialmente con el reciente despliegue de 5G,
ofrecen velocidades de datos mas rapidas y una mayor capacidad de conexion simultanea. Por
lo tanto, en el corto y mediano plazo, la tecnologia movil sigue siendo la opcidn preferida y

mas avanzada para la conectividad de consumidores y empresas.

13



1.4.2 Analisis de los resultados de las 5 Fuerzas de Porter

Tal como se vio en los parrafos anteriores, la rivalidad entre los Competidores es alta, lo que
se evidencia en una alta migracion de los clientes entre los operadores mdviles. Si bien una
atencion inicial adecuada es crucial para convencer al cliente de adquirir un servicio de la
Compaiiia, es igualmente importante acompafiarlo durante todo el flujo del proceso. Al
ingresar, el cliente es atendido y evaluado para ofrecerle el plan movil que mejor se ajuste a
sus necesidades y capacidad de pago. Posteriormente, al convertirse en cliente activo, se le
cobrard mensualmente por el servicio adquirido. Mantener una comunicacion clara y constante
con el cliente a lo largo del proceso, especialmente en la etapa de cobro, es fundamental. Si el
cliente no paga antes de la fecha limite, el servicio puede suspenderse, lo cual implica costos
adicionales de reconexion que el cliente podria percibir como una mala experiencia. Esto
aumenta el riesgo de reclamos o incluso la posibilidad de que el cliente decida migrar a otro
operador. Por tanto, asegurar una experiencia positiva y consistente, desde el inicio hasta el
proceso de cobro, es esencial para fomentar la lealtad y reducir la rotacion de clientes. Aqui el
poder de negociacion del cliente es alto, los procesos operativos de la Compainia deben buscar
la constante eficiencia de manera que el cliente perciba una buena experiencia con la Compaiiia

y que pasen de ser clientes inconstantes a promotores de la marca.

Es fundamental para la empresa mantener una base solida de clientes activos para fortalecer su
posicionamiento en el mercado y cumplir con sus objetivos estratégicos, especialmente el de
expandir su presencia en el mercado local. Esto representa una valiosa oportunidad para
realizar un estudio del proceso, evaluando cada etapa desde el ingreso del cliente como cliente
activo hasta el proceso de cobro, con el fin de identificar y mejorar las posibles deficiencias

del proceso actual.
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CAPITULO II. PROBLEMATICA

2.1 Descripcion del alcance
2.1.1 Delimitacion del proceso

En este capitulo se evaluara el flujo del proceso operativo descrito en el Macroproceso, con el
proposito de delimitar los procesos internos y las areas que intervienen. La evaluacion se
enfocara en aquellos procesos donde el cliente participa directamente, ya que esta interaccion
es fundamental para identificar los puntos de contacto que impactan en su experiencia dentro
de la Compania. Al analizar estos puntos especificos, se podra evaluar y detectar oportunidades
de mejora que incrementen la eficiencia o eficacia del proceso que impacta directamente en la

retencion del cliente.

En una empresa de telecomunicaciones, el cliente contrata un servicio movil, por el cual se le
cobra un monto de manera mensual, el monto dependera del tipo de plan contratado®, y las
fechas de la emision del recibo por cobrar dependera del ciclo de facturacion®. Al contratar un
servicio, una persona se convierte en cliente activo y cada mes genera recibos por cobrar con
una renta mensual® fija, cada uno con una fecha de vencimiento y una fecha de suspension. Si
el cliente no paga antes de la fecha de suspension, el servicio se suspende, convirtiéndolo en
cliente suspendido. Si la deuda persiste por 60 dias, la Compania desactiva el servicio y el
cliente se convierte en cliente desactivado. La Figura 6 muestra el ciclo de vida condicional del
cliente dentro de la Compania. Cabe resaltar que se denomina condicional, ya que esta

dependera de si el cliente paga su recibo facturado para pasar a la siguiente etapa.

Figura 6

Ciclo de vida condicional del cliente

Nota. Son las 5 etapas por las que puede pasar un cliente activo. Cabe resaltar que no todos los clientes atraviesan cada una de

estas etapas; aquellas que pagan su recibo a tiempo evitan las fases de suspension y desactivacion.

3 Acuerdo entre el usuario y la Compaiiia que especifica los servicios que el usuario recibira

4 El ciclo de facturacion es el tramo de tiempo desde que inicia la factura o recibo emitido por todos los servicios
contratados por el cliente.

5 Costo fijo que un cliente debe pagar cada mes para mantener su servicio telefonico activo
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En la etapa de Admision, el cliente es atendido y evaluado al solicitar un servicio movil de la
Compaiiia. Durante esta fase, se analiza su perfil para ofrecerle el plan que mejor se ajuste a
sus necesidades. Una vez aceptado, el cliente se registra como activo en la Compaiiia y se le
informa sobre sus ciclos de facturacion, es decir, las fechas en las que se generaran sus recibos
por cobrar. La facturacion es la etapa en la que se emite el recibo por cobrar al cliente,
estableciendo fechas clave: vencimiento, suspension y desactivacion. Estas fechas determinan
las etapas que el cliente podria enfrentar si no realiza el pago a tiempo. Sin embargo, si el
cliente paga antes de las fechas establecidas, se evita que avance a las siguientes etapas, ya sea

vencimiento, suspension y/o desactivacion, asegurando la continuidad del servicio.

El area de Cobranzas se enfoca en notificar y contactar al cliente y cobrar su deuda después de
la facturacion, priorizando la recaudacion antes de la fecha de suspension. Aunque también se
realizan gestiones de cobro después de la suspension, el objetivo principal del area es
maximizar los cobros antes de que el servicio sea suspendido. La suspension del servicio puede
tener efectos negativos, como el aumento de cobros por reconexion del servicio, reclamos de
los clientes e incremento de llamadas a los servicios de atencion al cliente; efectos que pueden

derivar en la migracion del cliente hacia otro operador.

La gestion de la cobranza de la Compaiia se divide en dos tipos: cobranza interna y cobranza
externa. La cobranza interna consiste en enviar SMS a los clientes para recordarles el pago de
sus deudas, proceso que se realiza con el apoyo del area de Procesos Masivos. Por otro lado, la
cobranza externa implica asignar un grupo de clientes a empresas externas especializadas en la
recuperacion de deudas. Este proceso se conoce como asignacion de carteras de cobranza. Las
empresas externas, denominadas agentes de cobranza, son entidades especializadas contratadas

por la Compaiiia para contactar a los clientes y gestionar el cobro de sus deudas pendientes.

Los agentes de cobranza, a los cuales también se denominardn como Agentes externos,
pertenecen al rubro de Consultorias de Gestion y se especializan en la recuperacion de deudas
de empresas clientes, ofreciendo servicios de cobranza altamente especializados y adaptados a
las necesidades de cada cliente. En otras palabras, su objetivo principal es gestionar el cobro
de deudas pendientes en nombre de las empresas que contratan sus servicios. Dado que los
Agentes externos utilizan herramientas mas especializadas en la cobranza, la recaudacion en la
cobranza externa es mayor que el de la cobranza interna, en otras palabras, la cobranza externa
es el tipo de gestion mas importante para el area de Cobranza. Debido a esto, es importante
que el proceso de la asignacion de carteras se ejecute sin ningiin contratiempo, ya que, las

demoras en este proceso afectan directamente la recaudacion de la Compaiiia. Asi mismo, es
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importante mencionar que la Compaifiia paga una comision a los Agentes de cobranzas de

acuerdo con la efectividad® obtenida en cada cartera.

Es fundamental profundizar en algunas etapas mostradas en la Figura 6. La de etapa de
Admision es el proceso en donde una persona desea contratar algunos de los servicios de la
Compaiiia y se convierte en cliente nuevo. En el proceso de Admision se evalua si el cliente
califica para el servicio que quiere contratar y es registrado como cliente nuevo. Cuando un
cliente nuevo es registrado se le asigna un cddigo de contrato, en donde se especifica el numero
de teléfono, el tipo de plan contratado y el ciclo de facturacion, asi mismo el sistema facturador
de la Compaiiia asignard un codigo al cliente por el cual se le cargara la deuda por cobrar cada
mes. Un cliente nuevo que ingresa a la Compaiiia es registrado con estas variables

anteriormente descritas (ver anexo 2).

La Facturacion es el proceso que consiste en la emision de recibos por cobrar por todos los
servicios contratados en el mes. A partir de esto, se pueden emplear los términos: recibos
emitidos, recibos facturados, deuda facturada y clientes facturados; todos ellos hacen referencia
al mismo concepto de deuda por cobrar. En adelante, se utilizard el término "clientes por

cobrar" o "deuda por cobrar".

El proceso de Facturacion se genera cuatro veces al mes y en cuatro fechas especificas, estas
fechas son denominadas ciclos de facturacion; la Tabla 1 muestra los cuatro ciclos de
facturacion que emplea la Compafiia. Cada cliente es asignado con un ciclo de facturacion al
momento de contratar un servicio de la Compaiiia; y cada mes el cliente emitira su recibo por

cobrar en esa fecha determinada.

Tabla 1

Ciclos de Facturacion

Ciclo Diade facturacion  Dia promedio del vencimiento Dia promedio de suspension
08 08 de cada mes 10 dias después de la facturacion 17 dias después de la facturacion
15 15 de cada mes 10 dias después de la facturacion 17 dias después de la facturacion
22 22 de cada mes 10 dias después de la facturacion 17 dias después de la facturacion
31 30 de cada mes 10 dias después de la facturacion 17 dias después de la facturacion

Nota. La tabla fue elaborada utilizando los datos proporcionados por la Compaiiia (2024)

% La efectividad es un indicador que mide el porcentaje de la deuda cobrada sobre el total de la deuda por cobrar. La formula
es pagos sobre deuda.
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Cuando se emite el recibo por cobrar de un cliente, este tiene una fecha de vencimiento. Si el
cliente no ha pagado su recibo pasado esta fecha, se le considera como cliente moroso. Después
de la fecha de vencimiento, los clientes morosos tienen un lapso antes de llegar a la fecha de
suspension, tras la cual el servicio del cliente se suspende. Las fechas de vencimiento y
suspension, mostradas en la Tabla 1, son definidas y programadas anualmente por el area de

Cobranzas, manteniendo un promedio de dias tras la fecha de facturacion.

En la fecha de facturacion, todos los clientes activos de la Compania emiten sus recibos por
cobrar y cinco dias habiles antes de la fecha de vencimiento del recibo, inicia la gestion de la
cobranza al cliente. Como se dijo anteriormente la gestion de la cobranza se divide en dos tipos:
cobranza interna y cobranza externa (asignacion de carteras), ambos tipos de gestion inician en
paralelo. En la Figura 7 se muestra la secuencia posterior a la facturacién, el punto que inicia

la cobranza y la etapa denominada.

Figura 7

Etapas del cliente e inicio de la cobranza

Etapa de pre vencimiento Etapa de activas Etapa de suspension Etapa de desactivacién
| | i 1
| (] (] VT |
® —o = o @ g
Facturacion Inicio de la Vencimiento Suspensisn Desactivacion
cobranza
= Cobranza interna
_ Cobranza externa

Asziznacion de cartera

Nota. La figura fue elaborada utilizando los datos proporcionados por la Compaiiia (2024)

En cada etapa por la que pasan los clientes de la Compaiiia, el drea de cobranza asigna a los
clientes a las carteras de cobranza. De acuerdo con esto, las carteras de cobranzas también son
de cuatro tipos: carteras de pre-vencimiento, carteras de activas, carteras de suspendidas y
carteras desactivadas. De acuerdo con lo anteriormente descrito, los clientes facturan en una de
las cuatro fechas definidas durante el mes y estos siguen la secuencia de la figura 7. El cliente
facturado es inicialmente asignado a la cartera de pre-vencimiento; segiin pague o no su recibo,
avanzara a las carteras correspondientes en las etapas programadas. Si el cliente realiza el pago,

ya no se le asignara a ninguna otra cartera hasta la emision de su siguiente recibo facturado.
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Para brindar una comprension general, se describe el proceso de asignacion de carteras de
cobranzas. Este proceso esta respaldado por el sistema OAC, que en la fecha programada para
la asignacion de cartera identifica a los clientes con deuda pendiente y los agrupa segun
criterios de nivel de riesgo y su etapa actual (pre-vencimiento, activa, suspendido o
desactivado). A continuacion, el sistema distribuye a estos clientes entre los agentes de
cobranza, asignandolos a cada uno de acuerdo con los criterios establecidos y los almacena en
archivos csv. Finalmente, OAC transfiere estos archivos a una carpeta compartida con cada
agente de cobranza, permitiendo que estos descarguen los archivos y comiencen la gestion de

la cobranza.

En cada etapa se realiza la asignacion de carteras de cobranzas con el objetivo de recuperar al
cliente antes de que avance a la siguiente fase, priorizando evitar que llegue a la suspension del
servicio. Dado que el proceso de asignacion de cartera es crucial tanto para incrementar la
recaudacion como para mantener el contacto directo con el cliente y fomentar su retencion, este
trabajo se centrara en una consultoria de dicho proceso. Las dos etapas antes de la suspension

son la etapa de pre vencimiento y la etapa de activas:

- Etapa de Pre vencimiento: En esta etapa, las carteras son asignadas Unicamente a
clientes considerados riesgosos. Debido a regulaciones de OSIPTEL, no es posible
cobrar directamente la deuda en esta fase, ya que aun no ha vencido. En cambio, se
utiliza como una etapa de recordatorio en la que se informa al cliente que tiene un recibo
facturado proximo a vencer. Dado que no se realizan acciones de cobro directo, esta
etapa no tiene un impacto significativo en la recaudacion.

- Etapa de Activas: Segun la Figura 7, esta etapa comienza después de la fecha de
vencimiento y se asigna a todos los clientes morosos. En esta fase, se permite
implementar diversas estrategias de cobranza, ya que, conforme a la normativa de
OSIPTEL, el cliente ya cuenta con un recibo vencido y es considerado un cliente
moroso, por lo que la Compaiiia tiene el derecho de ejecutar la cobranza. Esta etapa es
especialmente importante para el area de Cobranzas, ya que su objetivo principal es
recuperar la mayor cantidad posible de clientes antes de que se proceda a la suspension

del servicio.

Con base en lo explicado, el anélisis se centrara en el proceso de asignacion de cartera durante
la etapa activa, dado que esta es la fase mas importante para la Compaiiia debido a su impacto
en la recuperacion de clientes antes de la suspension, tal como se mencion6 anteriormente. La

Figura 8 muestra el proceso delimitado en las lineas rojas
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Figura 8

Delimitacion del proceso

Nota. Figura elaborada a partir de la informacion de la Compaiiia (2024)

2.1.2 Productos

El area de Cobranzas realiza la asignacion de carteras, donde se registran las cuentas por cobrar
de todos los productos y servicios contratados por los clientes. Los productos y/o servicios
disponibles para el cliente son: planes de telefonia moévil, servicios de internet y equipos
financiados. En Anexo 1 fueron descritos el flujo de ingresos del diagrama Canvas en donde
se detalla cada producto. Para el andlisis de este proyecto, se consideraran todos los tipos de
productos y servicios contratados por el cliente, ya que se evaluara su deuda total facturada, la

cual corresponde a la suma de todos los productos y servicios adquiridos con pago mensual.

2.1.3 Segmentos de clientes

La Compaiiia tiene como clientes a personas naturales, que son registrados con un documento
de identidad (DNI), carné de extranjeria (CE) o pasaporte (PAS); personas naturales con
RUC10 y personas juridicas (empresas publicas y privadas), tal como se defini6 en el diagrama

de Canvas.

Para el presente trabajo se delimitara el alcance a Personas naturales (DNI, CE y PAS), y las
personas naturales con RUCI10, ya que este grupo de clientes representa el 97% del total de
clientes de la Compania. La Figura 9 muestra el porcentaje de representacion por tipo de

cliente.
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Figura 9

Proporcion de clientes

20 3%

95%

= DNI+RUC10 CE+PAS = RUC20

Nota. Elaborado a partir de los datos internos de la Compaiiia (2024)

2.2 Definicion del problema

En este capitulo se analizaré el problema que enfrenta el 4rea de Cobranzas en su proceso de
asignacion de carteras en la etapa de activas (carteras activas). Este proceso inicia al dia
siguiente de la fecha de vencimiento, aproximadamente 10 dias después de la facturacion, los
dias pueden variar de acuerdo con la planificacion que realiza el area de Cobranzas. Durante
este periodo de 10 dias, los clientes pueden realizar el pago de su recibo en cualquier momento,
cancelando asi su deuda. Al llegar la fecha de asignacion de carteras activas programada, el
sistema OAC identifica a los clientes que aun mantienen deudas pendientes y los asigna a las
carteras de cobranza. A partir de este punto, cada que se menciona las carteras de cobranzas,
se estara refiriendo especificamente a las carteras de cobranzas en etapa activas, al menos que

se mencione lo contrario.

Como se menciono anteriormente, la facturacién se emite en cuatro ciclos a lo largo del mes;
la suma de estos ciclos representa la facturacion total mensual. Tomando como ejemplo el mes
de enero de 2024, se entiende que los clientes de cada ciclo emitieron su deuda de la siguiente
manera: los clientes del ciclo 08 el 08/01/2024, los del ciclo 15 el 15/01/2024, los del ciclo 22
el 22/01/2024, y los del ciclo 31 el 31/01/2024. Todos estos ciclos se encuentran dentro de
enero, y la suma de sus deudas por cobrar constituye la facturacion total del mes de enero. Cada

ciclo sigue el flujo de cobranza explicado anteriormente.
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La asignacion de la facturacion de enero a las carteras de cobranzas en etapa activas se realizo
en fechas especificas: la facturacion del ciclo 08 fue asignada el 23/01/2024, la del ciclo 15 el
02/02/2024, 1a del ciclo 22 el 06/02/2024, y la del ciclo 31 el 15/02/2024. Aunque las gestiones
de cobranza para los ciclos 15, 22 y 31 iniciaron en febrero, el area de Cobranzas registra todas
las asignaciones bajo el mes de facturacion, en este caso, enero. La Tabla 2 muestra el resumen

de lo anteriormente descrito.
Tabla 2

Facturacion del mes de enero 2024

Ciclo de Fecha de Clientes Clientes por cobrar (en
facturacion facturacion facturados la fecha de asignacion)
Ciclo 08 08/01/2024 375,567 230,474
Ciclo 15 15/01/2024 310,266 190,401
Ciclo 22 22/01/2024 330,382 202,746
Ciclo 31 31/01/2024 375,751 230,587
Total 1,391,966 854,207

Nota. La tabla fue elaborada a partir de los datos internos de la Compaiiia (2024)

Por su parte, la Tabla 3 presenta las fechas de asignacion a las carteras de cobranza para cada

ciclo de la facturacion de enero de 2024.

Tabla 3

Fechas de facturacion y asignacion de cada ciclo

. . Fecha de Fecha de Fecha de asignacion
Ciclo de facturacion ., L -
facturacion vencimiento (etapa Activas)
Ciclo 08 08/01/2024 22/01/2024 23/01/2024
Ciclo 15 15/01/2024 01/01/2024 02/02/2024
Ciclo 22 22/01/2024 05/02/2024 06/02/2024
Ciclo 31 31/01/2024 14/02/2024 15/02/2024

Nota. La tabla fue elaborada a partir de los datos internos de la Compaiiia (2024)

La Tabla 3 muestra que cada ciclo se llega a asignar en dos meses distintos, sin embargo, el
area de Cobranzas agrupa y mide los resultados segun la fecha de facturacion. Esto se debe a

que los objetivos mensuales se establecen en el drea de Cobranzas es en funcion del mes de
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facturacion, evaluando cudnto de esa facturacion se ha logrado recuperar en cada etapa del

proceso de cobranza.

En la Tabla 4 se detalla la cantidad de clientes y el monto facturado en cada mes (la suma de
los cuatro ciclos de facturacion). Al momento de la asignaciéon de carteras de cobranzas, el
niamero de clientes disminuye, ya que algunos pagan sus deudas de forma autéonoma, sin
necesidad de intervencion de cobranzas. A medida que se acerca la fecha de vencimiento,
quedan los clientes con pagos pendientes (morosos), quienes son asignados a las carteras de

cobranzas para gestionar la recuperacion de la deuda.
Tabla 4

Facturacion mensual

Periodo Clientes Deuda Clientes por cobrar Deuda por
facturados facturada (S/) (en la fecha de cobrar (S/)
asignacion)
Nov-23 1,388,139 142,750,419 920,104 98,300,779
Dic-23 1,358,037 138,389,392 936,064 88,633,487
Ene-24 1,391,966 137,281,143 854,207 96,244,336
Feb-24 1,422,634 138,477,438 951,274 96,767,050
Mar-24 1,427,459 136,659,622 964,991 88,574,683
Abr-24 1,512,059 144,449,410 901,715 97,693,587
May-24 1,522,553 143,812,059 1,011,649 91,463,418
Jun-24 1,518,740 142,133,420 963,363 87,640,901

Nota. La tabla fue elaborada a partir de los datos internos de la Compaiiia (2024)

La cantidad de clientes que se deben asignar a las carteras de cobranzas en cada mes son en
promedio 940 000 clientes tal como se muestra en la columna “clientes por cobrar” de la Tabla
4. Este nimero varia en cada mes, ya que en cada mes hay activaciones y desactivaciones de

clientes, sin embargo, mantiene un nimero promedio de clientes activos.

Como se dijo en parrafos anteriores, el proceso de la asignacion de carteras es ejecutado por
OAC (el sistema del area de Cobranza). El objetivo del proceso de la asignacion de OAC es
lograr asignar a las carteras de cobranzas el 100% de los clientes pendientes por cobrar. Los
analistas del area de Cobranzas han identificado que cada vez que se realiza el proceso de

asignacion, existe una cierta cantidad de clientes que son rechazados del proceso de OAC, es
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decir no son asignados. Esta validacion es posible gracias a la disponibilidad de tablas’ en el

servidor de Oracle y que almacena la informacion de los distintos sistemas de la Compaiiia.

Los analistas consultan la tabla que almacena la cantidad de clientes por cobrar actualizada a
tiempo real y realizan un comparativo con el total de clientes asignados a las carteras de
cobranzas, la diferencia identificada es una cantidad de clientes que no fueron asignados. La
Tabla 5 muestra el registro que realizaron los analistas sobre la cantidad de clientes no
asignados por OAC en cada mes. Los clientes por cobrar que se muestra en la segunda columna

de Tabla 5 es el objetivo mensual que el area de Cobranzas tiene que asignar a las carteras.

Tabla 5

Clientes asignados y no asignados a las carteras de cobranzas

Periodo  Clientes por  Clientes asignados Diferencia % de clientes no
cobrar a las carteras de asignados
(en la fecha de cobranza
asignacion)
Dic-23 936,064 920,104 15,960 1.7%
Ene-24 854,207 842,642 11,565 1.4%
Feb-24 951,274 937,263 14,011 1.5%
Mar-24 964,991 951,293 13,698 1.4%
Abr-24 901,715 884,601 17,114 1.9%
May-24 1,011,649 989,342 22,307 2.2%
Jun-24 963,363 947,723 15,640 1.6%

Nota. Elaborado a partir de los datos internos de la Compaiiia (2024).

La Tabla 5 revela una diferencia entre el numero total de clientes por cobrar y aquellos
efectivamente asignados a las carteras de cobranzas. Esta desviacion indica que existe un grupo
de clientes por cobrar que no ha sido asignado a las carteras, representando en los tltimos
meses un 1.7% del total de clientes por cobrar. En otras palabras, el problema presente es que
la cantidad de clientes asignados a las carteras de cobranzas difiere del total de clientes por
cobrar en -1.7%. En un escenario 6ptimo, segliin las expectativas del area de Cobranzas, el
sistema OAC deberia asignar el 100% de los clientes con deudas pendientes a las carteras de
cobranzas, lo que significaria que no habria diferencia entre el total de clientes por cobrar y los

asignados, es decir, una variacion del 0%.

Con toda la informacion descrita anteriormente, se puede resumir lo siguiente:

7 Las tablas son objetos de base de datos que contienen todos sus datos y se organizan como un formato de filas y columnas. También
denominados almacenamientos de datos.
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e Atributo de valor: Cantidad de clientes asignados a las carteras de cobranzas

e Grupo de interés: Area de Cobranzas, Agentes externos de cobranzas, Area de Procesos
Masivos

e Desviacion negativa: La cantidad de clientes asignados a las carteras de cobranzas
difiere del total de clientes por cobrar en -1.7%

e Situacion deseada: La cantidad de clientes asignados a las carteras de cobranzas difiere

del total de clientes por cobrar en 0%.

2.3 Efectos del problema

El problema definido en el acapite anterior provoca especificamente tres efectos principales y
cuantificables: pérdida de oportunidad de aumentar la recaudacion de la deuda por cobrar,
incremento potencial de las suspensiones y desactivaciones mensuales y utilizacion de horas
hombre en la verificacion de clientes no asignados. En los siguientes parrafos se cuantificara

cada efecto mencionado.
2.3.1 Identificacion y cuantificacion de efectos

e Perdida potencial de incrementar la recaudacion mensual antes de la fecha de
suspension. Cuando los clientes no son asignados a una cartera de cobranza, existe una alta
probabilidad de que no paguen su deuda, lo que puede llevar a la suspension de su servicio.
Por otro lado, cuando los agentes de cobranza gestionan las carteras asignadas, tienen la
oportunidad de contactar a los clientes e incentivar el pago mediante acuerdos o promesas de
pago, lo que resulta en una mayor recaudacion. Los datos historicos muestran que el proceso
de asignar carteras de cobranza a agentes externos asegura la recuperacion, en promedio, del
70% de la deuda asignada. En la figura 10 se presenta el porcentaje de pagos (recaudacion) en
relacion con la deuda asignada a las carteras, un célculo que se denomina "Efectividad". Las
barras de la Figura 10 muestra el total de deuda por cobrar asignada a las carteras de cobranzas
y la linea porcentual muestra el porcentaje de que el Agente de cobranza logré recuperar de la

deuda asignada.
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Figura 10

Efectividad de las deudas (en millones de soles) asignadas a las carteras de cobranza
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mmmm Denda asignada a las carteras e Efectividad de recupero

Nota. La informacion fue extraida de la base de datos de la Compaiia (2024)

Por otro lado, en la Tabla 6, se muestra el ratio de recaudacion (efectividad) de los clientes que
no fueron asignados a las carteras de cobranza, esta se reduce en un 36% en promedio, es decir

un ratio mucho menor al ratio mostrado en la Figura 10.

Tabla 6

Monto cobrado de clientes no gestionados en las carteras de cobranzas

Periodo Clientes no Deuda por Monto Efectividad
asignados cobrar no cobrado sin cartera
asignada asignada

Dic-23 15,960 1,043,458 344,341 33%
Ene-24 11,565 1,038,322 363,413 35%
Feb-24 14,011 1,299,123 480,676 37%
Mar-24 13,698 1,127,084 360,667 32%
Abr-24 17,114 1,468,621 514,017 35%
May-24 22,307 2,153,794 818,442 38%
Jun-24 15,640 1,404,425 463,460 33%

Nota. La informacion fue extraida de la base de datos de la Compaiia (2024)

Se estima que los clientes no asignados a las carteras de cobranza representaron una pérdida
potencial de incrementar su recaudacion hasta un 70%, logrando recuperar solo el 36% de la

deuda. Esta estimacion se presenta en la Tabla 7, donde se analizaron los clientes no asignados
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cada mes y se aplico el porcentaje de efectividad alcanzado por las carteras de cobranza en ese

mismo periodo (ratios de la Figura 10), mostrando el monto de cobro potencial estimado.

Tabla 7

Estimacion de recupero de los clientes no asignados

Periodo Clientes Deuda asignada ~ Monto cobrado Efectividad
(8/) Estimado (S/)
Dic-23 15,960 1,043,458 743,174 71%
Ene-24 11,565 1,038,322 691,319 67%
Feb-24 14,011 1,299,123 890,315 69%
Mar-24 13,698 1,127,084 785,136 70%
Abr-24 17,114 1,468,621 1,046,860 71%
May-24 22,307 2,153,794 1,535,818 71%
Jun-24 15,640 1,404,425 1,007,653 72%

Nota. Elaborado a partir de los datos internos de la Compaiiia (2024)

Al comparar el monto recaudado de clientes con asignacion de cartera frente a aquellos sin

asignacion, se puede estimar el monto potencial de ingresos perdidos. Esta comparacion se

presenta en la Tabla 8, donde se detalla la diferencia en la recaudacion entre ambos grupos.

Tabla 8

Diferencia de la recaudacion de los clientes no asignados

Clientes

) Monto cobrado  Monto cobrado Pérdida

Periodo rechazados . i
con cartera sin cartera Potencial

por OAC

Dic-23 15,960 743,174 344,341 398,833
Ene-24 11,565 691,319 363,413 327,907
Feb-24 14,011 890,315 480,676 409,639
Mar-24 13,698 785,136 360,667 424,469
Abr-24 17,114 1,046,860 514,017 532,843
May-24 22,307 1,535,818 818,442 717,377
Jun-24 15,640 1,007,653 463,460 544,193

Nota. Pérdida estimada a partir de los datos internos de la Compaiiia (2024)

La Tabla 8 muestra una pérdida potencial promedio de incrementar la recaudacion antes de la

fecha de suspension en 470 000 soles en promedio.
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¢ Incremento potencial de clientes suspendidos y clientes desactivados al mes. En la
Figura 7 del capitulo 2 se mostraron las etapas por las que pasa el cliente, entre ellas la
suspension, precedida por la etapa activas (la cual esta siendo analizada en este trabajo). En
esta etapa activa se busca recuperar la deuda del cliente hasta un dia antes de la fecha de
suspension. Cuando un cliente suspende su servicio por morosidad, se detiene su facturacion
mensual hasta que realice el pago de su deuda. Si el cliente suspendido no paga su recibo y
llega la fecha de su siguiente facturacion (siguiente mes), la deuda por cobrar del nuevo recibo
facturado serd cero. A estos clientes se les denomina “suspendidos al billing” y es un indicador
importante para el area de Cobranzas, ya que impacta directamente en los ingresos de la
Compaifiia. Asimismo, si el cliente mantiene su deuda sin pagar hasta los proximos 60 dias,
llegara a la etapa de desactivacion, lo que implica que se desactivan todos sus servicios y deja

de ser un cliente activo de la Compaiiia.

De acuerdo con el seguimiento que los analistas realizan de los clientes suspendidos al billing
y de las desactivaciones, se pudo identificar el porcentaje que cada uno representa frente a la
cantidad total de clientes suspendidos por mes. La Figura 11 muestra, para los periodos de
diciembre 2023 a abril 2024, la cantidad de clientes suspendidos que tuvo cada mes y como

estos fueron desembocando hacia la desactivacion.

Figura 11

Seguimiento de clientes suspendidos hasta su desactivacion
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H Clientes suspendidos H Clientes suspendidos al billing H Clientes desactivados

Nota. La figura fue elaborada a partir de la informacion extraida de la base de datos de la Compaiia (2024)

Del total de clientes suspendidos en un mes, en promedio, el 33% terminan como clientes
suspendidos al billing y el 15% llegan a la desactivacion. Los clientes que no son asignados a

una cartera de cobranza tienen una mayor probabilidad de no pagar su deuda a tiempo, lo que
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incrementa su riesgo de caer en la suspension. Del grupo de clientes no asignados a las carteras
de cobranzas, se reviso cuantos de ellos cayeron en suspension, asi mismo, se estimé el nimero
de clientes suspendidos aplicando el porcentaje de recuperacion cuando son asignados a las
carteras de cobranzas. En la Figura 10 se mostr6 que la efectividad promedio de una cartera de
cobranzas es del 70%, medido a nivel monetario (pagos sobre deuda), este ratio medido a nivel
de cantidad de clientes es similar. La Figura 12 presenta la efectividad de recuperacion

calculada segun la cantidad de clientes (clientes pagados sobre clientes asignados)

Figura 12

Efectividad de los clientes asignados a las carteras de cobranza
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Nota. La figura fue elaborada a partir de la informacion extraida de la base de datos de la Compaiiia (2024)

La efectividad promedio de recuperacion de las carteras de cobranzas, medida en cantidad de
clientes, es del 72% (promedio de la linea porcentual naranja). Del grupo de clientes no
asignados se estimd que, si este grupo hubiera sido asignado a las carteras de cobranzas, se
habria logrado una recuperacion promedio del 72% de clientes antes de la suspension, es decir

la cantidad de clientes suspendidos hubiera sido en promedio el 38%.

La Tabla 9 muestra la cantidad de clientes no asignados y cuantos de este grupo cayeron en
suspension. Ademas, presenta una estimacion de los clientes que habrian sido suspendidos si
hubieran sido asignados a una cartera de cobranza. La diferencia es el incremento en la cantidad

de clientes suspendidos debido al problema de no asignacion de clientes por parte de OAC.
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Tabla 9

Estimacion del incremental de clientes suspendidos

Periodo  Clientes no Clientes Estimacion de Incremento de
asignados suspendidos clientes suspendidos suspensiones
con cartera asignada
Dic-23 15,960 10,534 4,418 6,116
Ene-24 11,565 7,425 3,594 3,830
Feb-24 14,011 8,547 4,142 4,404
Mar-24 13,698 9,178 3,874 5,303
Abr-24 17,114 10,782 4,541 6,240
May-24 22,307 13,607 5,790 7,817
Jun-24 15,640 10,166 4,169 5,997

Nota. La tabla fue elaborada a partir de los datos internos de la Compaiiia (2024)

En promedio, el incremento de los clientes suspendidos es de 5 600 clientes en promedio. Si
aplicamos a este grupo los ratios mostrados en la Figura 11, podemos determinar el aumento
en los indicadores de clientes suspendidos al billing y desactivaciones. Ademas, al identificar
el impacto financiero del incremento de clientes desactivados, podemos determinar el aumento

en la deuda incobrable®. La Tabla 10 muestra este resumen.

Tabla 10

Incrementos en suspensiones y desactivaciones

Periodo Incremento Incremento de Incremento de  Incremento de la
de suspendidos al clientes Deuda incobrable
suspensiones billing desactivados
Dic-23 6,116 4,159 856 55,979
Ene-24 3,830 2,681 613 55,022
Feb-24 4,404 2,951 661 61,257
Mar-24 5,303 3,447 795 65,454
Abr-24 6,240 4,181 936 80,327
May-24 7,817 5,269 1,173 113,215
Jun-24 5,997 4,035 912 81,850

Nota. Elaborado a partir de los datos internos de la Compaiiia, 2024.

Los clientes no asignados por OAC representan un incremento promedio de 5 600 clientes

suspendidos, lo que genera un aumento de 3 800 clientes en los suspendidos al billing. Estos

8 Deuda por cobrar que una empresa a otorgado por medio de servicios y que ya no espera poder recuperar.
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clientes facturaran un monto cero, impactando negativamente los indicadores del area de
Facturacion. Ademas, esto resulta en un incremento de 850 clientes desactivados, lo cual

representa un aumento en la deuda incobrable de aproximadamente 73 000 soles cada mes.

Es importante mencionar que cuando un cliente llega a la suspension, se le genera un cargo
adicional por reconexion. Este incremento en la cuota mensual puede causar insatisfaccion en
el cliente debido a los pagos adicionales, lo cual puede resultar en un aumento de reclamos
registrados en el area de experiencia del cliente. Finalmente, esta mala experiencia puede llevar

a que el cliente decida cambiar de operador.

e Incrementos de horas hombre en la verificacion de clientes no asignados. El
proceso de asignacion de carteras que ejecuta OAC es un proceso automatizado que inicia a las
5 a.m. Segun el area de soporte, el proceso tarda aproximadamente una hora debido al volumen
de registros. Como resultado, las carteras de cobranzas estan listas a primera hora del inicio de
la jornada laboral. El analista de Cobranzas notifica a los Agentes que las carteras ya estan

asignadas y listas para iniciar la gestion a primera hora del dia.

Durante los ultimos meses, los analistas del area de cobranzas realizan la revision de la cantidad
total de clientes por cobrar y se aseguran de que todos los clientes estén asignados en alguna
cartera de cobranza. Esto con el fin de levantar las alertas necesarias, en caso de encontrar
diferencias marcadas entre la cantidad de clientes por cobrar y la cantidad de clientes asignados
a las carteras. En caso de haber un gran nimero de clientes no asignados, el analista los agrupa
en un archivo Excel y lo comparte por correo electronico con los Agentes para su gestion. Estos
archivos “manuales” pierden el control total del seguimiento de los pagos del cliente, ya que
una funcionalidad de OAC es actualizar los pagos en tiempo real, permitiendo a los Agentes
verificar como disminuye la deuda por cobrar asignada. Los archivos “manuales” no estan
integrados en la gestion de OAC, por lo que no se puede realizar un seguimiento de pagos en

tiempo real, a menos que se realice manualmente.

Se realiz6 un seguimiento del proceso de verificacion durante dos semanas para determinar el
tiempo promedio que incurren los analistas en la revision. En dos semanas se revisd seis
ejecuciones para poder determinar un tiempo promedio de cada actividad y finalmente el
tiempo total que se requiere en este proceso. Mediante el Diagrama de analisis de Procesos
(DAP) se determiné que el tiempo promedio de la verificacion del proceso de OAC es de tres
horas con 28 minutos, horas hombre que incurre el area para corregir la desviacion del proceso

de OAC (ver anexo 3).

31



Es de resaltar que en ocasiones los analistas no realizan la revisién de clientes no asignados

debido a la carga laboral, por lo que el area de Cobranzas asume el costo de que una cierta

cantidad de clientes no estan siendo gestionados por los Agentes de cobranzas.

2.3.2  Arbol de efectos

Una vez cuantificado los efectos del problema planteado y ver el impacto que generan en la

Compania, especificamente en el area de Cobranzas, se realizo el resumen de lo anterior en el

Arbol de Efectos (ver Figura 13).

Figura 13

Arbol de Efectos
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La cantidad de clientes asignados a las carteras de cobranzas difiere de la cantidad de
clientes por cobrar en -1.7%
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CAPITULO III. MARCO TEORICO

3.1 Business Process Management

Por sus siglas, Business Process Management (BPM), es una metodologia que se basa en
levantar, documentar, analizar, mejorar y monitorear los procesos de una empresa con el fin de
ofrecer mejoras en el desempefio organizacional, cumplimiento normativo y calidad del
servicio (Dumas M. , 2018). En el contexto de este proyecto, se ha elegido esta metodologia
debido a su popularidad y eficacia comprobada en proyectos de optimizacién de procesos.
BPM proporciona una guia detallada con pasos especificos para el levantamiento y
documentacion de los procesos de la empresa, facilitando una comprension estructurada y

exhaustiva de cada etapa del flujo de trabajo.

A lo largo del tiempo, BPM ha sido desarrollada y enriquecida por distintos autores, quienes
han propuesto una serie de fases para su adecuada implementacion. Se han identificado
coincidencias semanticas en varias de estas propuestas, permitiendo definir las siguientes fases

comuncs:

1. Identificacion del proceso: En esta fase se identifica a todos los procesos relacionados
con el problema de negocio planteado. Se analiza de cerca la relacion proveedor-cliente
entre los procesos clave (Weske, 2019), esto con el fin de delimitar el alcance, las
relaciones con otros procesos, los actores y el duefio del proceso. El resultado de la
identificacion del proceso es una arquitectura de proceso nueva o actualizada que
proporciona una vision general de la organizacion (Dumas M. , 2018).

2. Descubrimiento del proceso: En esta fase se busca entender y comprender los procesos

actuales (modelo AS IS). El descubrimiento del proceso se puede realizar por tres
técnicas: descubrimiento basado en evidencia, descubrimiento basado en entrevistas y
descubrimientos basado en talleres (Dumas M. , 2018).
El descubrimiento basado en evidencia busca la informacion en la documentacion y/o
en los registros de las bases de datos. El descubrimiento basado en entrevistas, como su
mismo nombre lo indica, se basa en entrevistar a expertos del proceso. Por ultimo, el
descubrimiento basado en talleres hace participar a los stakeholders del proceso en
workshops para recopilar toda la informacién necesaria.

3. Analisis del proceso: Se evalua si el proceso AS IS cumple con los objetivos esperados.

En caso de detectar brechas, se identifican los problemas asociados y se cuantifican los
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puntos débiles del proceso. Ademads, en esta fase se establecen métricas e indicadores
de rendimiento que permitirdn medir y monitorear el desempefio del proceso en fases
posteriores (Weske, 2019). Como resultado de esta fase, se obtiene una lista de
oportunidades de mejora en el proceso y estas son priorizadas en términos de impacto
y, a veces, también en términos de esfuerzo estimado necesario para resolverlos (Dumas
M., 2018).

Redisefio del proceso: El objetivo de esta fase es identificar los cambios en el proceso
que ayudarian a abordar el problema planteando en la fase anterior y lograr que el
proceso cumpla con el desempefio establecido. Esto implica que el rediseno del proceso
y el andlisis del proceso vayan de la mano; es decir, a medida que se propongan nuevas
opciones de cambio, se deben realizar el analisis mediante técnicas de analisis de
procesos (Dumas M. , 2018).

Implementacion: En esta fase, se realizardn los cambios necesarios para pasar del
proceso AS IS al proceso TO BE. La implementacion del proceso TO BE cubre dos
aspectos: Gestion del cambio organizacional y automatizacion de procesos (Dumas M.
, 2018). La gestion del cambio organizacional hace referencia a todas las actividades
requeridas para cambiar la forma de trabajar de todos los participantes del proceso. Por
otro lado, la automatizacion del proceso se refiere al desarrollo e implementacion de
sistemas de TI que den soporte al proceso TO BE.

Monitoreo y control: Una vez que el proceso TO BE es implementado y esté en
ejecucion. Los datos se recopilan, se analizan, se miden tiempos, entre otros; con el fin
de determinar qué tan bien estd funcionando el proceso con respecto a sus medidas de
desempefio. Los cuellos de botellas, errores recurrentes o desviaciones con respecto al
comportamiento previsto se identifican y se emprenden acciones correctivas (Dumas

M., 2018).

3.2 Mineria de procesos

Es una metodologia que sirve para evaluar la informacion que se generan en los procesos

establecidos, y que se van almacenando en la base de datos. Esto con el fin de monitorear y

argumentar si el proceso documentado es aplicado en la realidad (Aguirre Mayorga & Rincon

Garcia, 2015). La Mineria de Procesos tiene como objetivo descubrir, monitorear y mejorar

procesos a través de la extraccion del registro de eventos de los sistemas de informacion (Van

der Aalst, 2011).
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Se optd adicionar esta metodologia, ya que actualmente las empresas se soportan en los
sistemas de informaciéon en donde se almacenan todos los eventos generados durante la
ejecucion de sus procesos. Los registros de eventos se encuentran disponibles en los diferentes
tipos de sistemas como los workflow, BPMS, ERP, CRM, entre otros (Dumas, Aalst, &
Hofstede, 2005). Esta informacion es analizada mediante técnicas de mineria de procesos para

generar conocimiento con el fin de que las empresas comprendan y mejoren sus procesos.

En los ultimos afios se han desarrollado metodologias que plantean una serie de etapas o
lineamientos para la aplicacion de la mineria de procesos en una organizacion. La metodologia

se puede homologar en 4 fases (Aguirre Mayorga & Rincon Garcia, 2015).

1. Definicion del proyecto: En esta etapa se busca describir el problema a analizar,
determinar el alcance del proceso involucrado y analizar el flujo. A partir de esto se
analizan las brechas en los indicadores y se determinan los objetivos a lograr. Segun
Aalst (2011) existen tres tipos de proyectos de mineria de procesos:

e Basado en preguntas: Son proyectos en donde se tiene hipdtesis o preguntas que se
requiere comprobar o descartar mediante la mineria de procesos.

e Basado en objetivos: Son proyectos en donde se busca mejorar los indicadores clave
que miden el desempefio del proceso y lograr el indicador objetivo.

e Basado en datos: Son proyectos de cardcter exploratorio, es decir, no hay objetivos
claros; sino que se busca descubrir aspectos importantes de la ejecucion real del

Pproceso.

2. Preparacion de datos: El propodsito de esta etapa es identificar los datos necesarios para
el analisis, extraerlos de los sistemas de informacion de la Compafiia y garantizar su
calidad para el analisis posterior.

3. Analisis del proceso: En esta etapa se descubre el modelo real del proceso, es decir, se
verifica que se esté cumpliendo con las reglas del negocio y se analiza el desempefio
del proceso en cuanto a tiempos, informaciéon redundante, interacciones entre las areas
involucradas, entre otros. A partir del analisis se puede encontrar las causas de los
problemas planteados.

4. Rediseio del proceso: En esta etapa, se proponen las alternativas de mejoras, se evaluan
las alternativas y se realiza su implementacion, para posteriormente medir los

resultados alcanzados.
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Las metodologias BPM y Mineria de Procesos presentan etapas interrelacionadas que permiten
su implementacion conjunta, aprovechando las fortalezas de cada una para optimizar los
procesos empresariales. Esta complementariedad facilita la utilizacién de ambas metodologias
de forma paralela, integrando las mejores practicas identificadas en cada una para mejorar la

eficiencia operativa (ver anexo 4).

3.3 Entrevista

La entrevista es una técnica de recopilacion de informacion comunmente utilizada en
investigaciones. Su propoésito es obtener, de manera oral y personalizada, datos sobre
experiencias, acontecimientos y opiniones de personas. Este proceso involucra al menos a dos
personas, quienes asumen los roles de entrevistador y entrevistado, generando una interaccion
centrada en un tema especifico de estudio. Folgueiras (2016) propone tres criterios para

clasificar los diferentes tipos de entrevistas.

1. Seglin el momento: Una entrevista puede ser de tipo inicial, de desarrollo y final. En
una entrevista inicial se busca comprender el contexto, antecedentes y expectativas del
entrevistado respecto al tema de estudio. La entrevista de desarrollo permite
profundizar en los temas claves identificados en la entrevista inicial. La entrevista final
se realiza al cierre del proceso y busca consolidar y verificar la informacion obtenida
en las fases anteriores.

2. Segun el grado de estructuracion: Las entrevistas pueden clasificarse en estructuradas,
semiestructuradas y no estructuradas. En una entrevista estructurada, se determina de
antemano el tipo de informacién que se desea obtener y se prepara un guion de
preguntas fijo y secuencial, que el entrevistador sigue estrictamente. En una entrevista
semiestructurada, también se define previamente la informacion buscada y se elabora
un guion de preguntas, aunque de manera flexible; el entrevistador puede modificar el
orden de las preguntas e incorporar otras nuevas segin surjan temas de interés durante
la conversacion. Por ultimo, en una entrevista no estructurada, no se utiliza un guion
predefinido. En lugar de eso, se desarrolla como una conversacion abierta, donde el
entrevistador y el entrevistado interactiian libremente y las respuestas no estan limitadas
por categorias establecidas.

3. Segun el numero de participantes: La entrevista puede clasificarse en individual o

grupal, segtin el nimero de personas involucradas. En la entrevista individual participan
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dos personas: un entrevistador y un entrevistado. En la entrevista grupal, en cambio,
intervienen al menos tres personas, con un entrevistador y, como minimo, dos
entrevistados. Este formato grupal puede ser particularmente enriquecedor, ya que
permite que todos los participantes de un proceso aporten informacién de manera

conjunta en una sola sesion, ofreciendo una vision mas completa.

3.4 Analisis de Causa Raiz

Es un conjunto de técnicas sistematicas utilizadas para identificar las causas latentes de un
problema. Tienen objetivo principal identificar y corregir las causas raiz de los problemas para
prevenir su repeticion en el futuro, en lugar de solo tratar los efectos inmediatos. Entre las

técnicas mas populares se encuentran: cinco porqués, Analisis Pareto, diagrama de Ishikawa.

Los cincos porqués es una técnica sistematica de preguntas utilizada durante la fase de analisis
de problemas para buscar sus posibles causas raiz. La técnica es parte del sistema de produccion
de Toyota, fue desarrollada por Sakichi Toyoda, un inventor e industrial japonés, y se convirtio

en una parte integral de la filosofia Lean.

La técnica de los cincos porqués es sencilla y poderosa para la identificacion de la causa raiz
de los problemas. Consiste en preguntar “;por qué?” repetidamente hasta que se revela la causa
subyacente del problema. Esta técnica es una parte fundamental del enfoque de resolucion de

problemas de Toyota (Liker, 2004).

3.5 Analisis exploratorio de datos

Conocido en inglés como Exploratory Data Analysis (EDA), es una técnica utilizada en
estadisticas y analisis de datos. Su objetivo principal es resumir las caracteristicas
representativas de un conjunto de datos, mediante métodos visuales. Este enfoque permite
identificar patrones, detectar anomalias, probar hipotesis y/o verificar suposiciones. Se eligid
esta herramienta porque, junto con la mineria de procesos, permitird obtener conclusiones
importantes sobre los eventos registrados en los sistemas de informacion, proporcionando un
panorama mas claro y preciso del proceso actual. EDA se centra en comprender el contexto de
los datos, buscando responder a la pregunta ";qué estd ocurriendo aqui?". Ademads, se da un
énfasis especial a las representaciones graficas, ya que permiten una mejor interpretacion de la

informacion. Segun Turkey (1977) resumi6 que la funcion de los graficos en EDA es que el
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mayor valor de un grafico es cuando podemos ver lo que nunca esperamos ver. Los pasos

principales en el enfoque EDA son:

e Recopilacion de datos: Antes de cualquier anélisis es fundamental recopilar los datos
relevantes. Esto puede incluir limpieza de datos, manejo de valores faltantes y seleccion
de variables importantes.

e Uso de herramientas visuales para explorar los datos: Los graficos permiten visualizar
patrones, tendencias, distribuciones y relaciones entre las variables que podrian no ser
evidentes con un analisis numérico directo. Algunos ejemplos de herramientas visuales
son los diagramas boxplots, histogramas, diagramas de dispersion, entre otros.

e Identificacion de tendencias y patrones: Una vez que se han generado las
visualizaciones, el objetivo es explorar los datos en busca de patrones y relaciones
significativas.

e Generacion de hipoétesis: Una de las finalidades del EDA es generar hipotesis basadas
en la observacion de los datos. Tukey defendia la idea de que EDA es un proceso de
descubrimiento, y como tal, ayuda a guiar futuras investigaciones.

e Reiteracion: A medida que se exploran los datos, es posible que sea necesario volver a
ciertos pasos, replantear graficos y probar nuevas visualizaciones para obtener una

comprension mas clara.

3.6 ETL (Extract, Transform and Load)

El proceso ETL es una metodologia en la gestion de datos que se basa en la extraccion de datos
de diferentes fuentes, transformarlos para adecuarlos a las necesidades de andlisis y

posteriormente cargarlos en un sistema de almacenamiento de datos (ver anexo 5).

1. Extraccion: Durante la extraccion, ETL identifica los datos y los copia desde sus
origenes, de modo de poder transportar los datos al almacén de datos de destino. Los
datos pueden proceder de origenes estructurados y no estructurados, incluidos
documentos, correos electronicos, aplicaciones de negocios, bases de datos, equipos,
sensores y terceros, entre otros.

2. Transformacion: Dado que los datos extraidos no estdn procesados en su formato
original, se debe asignar y transformar a fin de prepararlos para el almacén de datos
final. En el proceso de transformacion, ETL valida, autentifica, elimina la duplicidad o

agregas datos de manera que los datos resultantes sean fiables y se puedan consultar.
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3. Carga: Como ultimo proceso del ETL se traslada los datos transformados al almacén
de datos de destino. Este paso puede implicar la carga inicial de todos los datos de
origen o puede ser la carga de los cambios incrementales en los datos origen. Puede

cargar los datos en tiempo real o en lotes programados.

Este proceso asegura que los datos sean precisos, consistentes y estén listos para ser utilizados

en aplicaciones analiticas y de inteligencia empresarial (Inmon, 2001).

3.7 Diagrama de Flujo de Datos (DFD)

Es una herramienta grafica utilizada en el andlisis y disefio de sistemas para representar el flujo
de informacion dentro de un sistema y las interacciones entre diferentes procesos y
componentes. El DFD facilita la identificacién de como los datos se mueven y se transforman
dentro del sistema. Este enfoque ayuda a los analistas a descomponer procesos complejos en
elementos mas manejables y a comunicar de manera efectiva el disefio del sistema a los

desarrolladores y a otras partes interesadas (Yourdon & Constantine, 1979).
Un DFD se compone de 4 tipos de graficos:

1. Entidades externas: Se representa con un rectangulo o un cuadrado y representan a los
actores externo al sistema que interactian con €l.

2. Procesos: Se representa con un circulo o rectangulo redondeado e indica las actividades
o funciones del sistema que transforman los datos inputs en datos outputs

3. Almacenes de datos: Se representa con un rectangulo e indica la memoria o
almacenamiento donde se guardan los datos que el sistema utiliza o consulta durante el
proceso.

4. Flujo de datos: Se representan con flechas que conectan los procesos, los almacenes de
datos y las entidades. Muestra el movimiento de los datos en todo el sistema, entre los

procesos, almacenes o entidades.

3.8 Proceso de analisis jerarquico (AHP)

Para el andlisis en la toma de decisiones se escoge la metodologia AHP debido a su capacidad
para estructurar el problema en una jerarquia clara, realizar comparaciones por pares, integrar

criterios cualitativos y cuantitativos, y proporcionar objetividad y trazabilidad.
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Saaty y Vargas (2012) describen el Proceso de Analisis Jerarquico (AHP) como un método que

permite establecer escalas basadas en comparaciones por pares, ya sean de tipo discreto o

continuo, dentro de estructuras organizadas en varios niveles jerarquicos. Estas comparaciones

se realizan a partir de una escala que refleja la fuerza relativa de preferencias y opiniones. Esta

metodologia permite calcular un peso para cada criterio, facilitando asi la priorizacion de

opciones y la eleccion de la alternativa mas adecuada. La consistencia de las comparaciones

por pares es esencial para asegurar que las decisiones sean coherentes y razonables. Para esto

es importante calcular las siguientes ecuaciones:

Indice de consistencia (IC): Mide el grado de consistencia en las comparaciones por
pares. Cuando se hacen comparaciones, se espera que sean logicas, es decir, si criterio
1 es mas importante que criterio 2 y criterio 2 es mas importante que criterio 3, entonces
criterio 1 debe ser mas importante que criterio 3.

Amax: es el valor propio maximo obtenido de la matriz de comparacion.

n: es el nimero de criterios que se estan comparando.
__Amax-n

IC

n-—1

Consistencia aleatoria (CA): Saaty (2012) defini6 una tabla de valores de CA basados
en matrices de diferentes tamanos. Estos valores se calcularon simulando muchas

matrices de comparacion aleatorias.

Relacion de consistencia (RC): Compara el Indice de Consistencia (IC) con la
Consistencia Aleatoria (CA) para determinar si el nivel de inconsistencia en las

comparaciones es aceptable.
Ic
RC T —
CA
Si RC < 0.10 las comparaciones se consideran aceptablemente consistentes, y los

resultados son validos. En caso contrario, se debe revisar las comparaciones por pares.

Para implementar el Proceso de andlisis jerarquico se considera los siguientes pasos:

1.

Definir el problema y establecer el objetivo: Se formula el problema de decision y se
define el objetivo. Asi mismo, se identifican las alternativas posibles para la solucion

del problema.
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Descomponer el problema en una jerarquia: Se estructura el problema en una jerarquia
de tres niveles:

- Nivel 1: Objetivo principal

- Nivel 2: Criterios que incluiran en la decision

- Nivel 3: Alternativas que se estan evaluando.

Realizar comparaciones por pares: Se comparan los criterios entre si para determinar el

nivel de importancia de cada uno y en qué grado.

1 3 1/2
Matriz de comparacion: [1 /3 1 1/ 5]
2 5 1

Construir las matrices de comparacion y calcular los pesos: Se construye vectores de
prioridad calculando los pesos relativos para cada criterio.

Calcular la consistencia: Se calcula el Indice de consistencia (IC), luego se compara
con la Consistencia aleatoria (CA) para obtener la Relacién de Consistencia (RC)
Sintetizar los resultados: Se multiplica los pesos de los criterios por los pesos de las
alternativas para calcular la puntuacion global de cada alternativa. La alternativa con el

valor mas alto es la opcién de mayor preferencia.

3.9 PMBOK

Por sus siglas, Project Managment Body of Knowledge, desarrollado por el Project

Management Institute (PMI), es una guia integral que estandariza las précticas de gestion de

proyectos. Define un conjunto de buenas practicas, procesos y directrices que abarcan las areas

de conocimiento fundamentales para la gestion efectiva de proyectos (Project Management

Institute, 2021) .

El PMBOK proporciona un marco de trabajo que estd conformado por cinco grupos de

procesos: iniciacion, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y cierre. Asi mismo, esté

conformado por diez areas de conocimiento: integracion, alcance, cronograma, costos, calidad,

recursos, comunicacion, riesgos, adquisiciones y partes interesadas.
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3.10 Simulacion Montecarlo

La Simulacion de Montercarlo es una técnica matemadtica utilizada para modelar la
probabilidad de diversos resultados en un proceso complejo, donde la intervencion de variables
aleatorias dificulta la prediccion precisa. Para cada variable aleatoria, primero se define una
distribucién de probabilidad que describe como se distribuyen sus posibles valores. A partir de
esta distribucidon, se generan multiples muestras aleatorias para analizar y calcular los
resultados. Esta herramienta permite comprender el impacto del riesgo y la incertidumbre en

diversos campos

Una variable aleatoria es un dato cuyo valor depende del resultado de un evento aleatorio. Por
ejemplo, al lanzar un dado, no podemos predecir con certeza qué numero saldré; ese resultado
es una variable aleatoria, ya que varia cada vez que se realiza el lanzamiento. Las variables

aleatorias se clasifican en dos tipos:

e Variable aleatoria discreta: Son variables que toman un numero contable de valores
distintos. Estos valores son enteros y no tienen posibilidad de tomar valores intermedios
entre ellos. Ejemplos: nimero de estudiantes en una clase, cantidad de clientes de una
compaiiia, entre otros.

e Variable aleatoria continua: Son variables que toman cualquier valor dentro de un
rango, incluyendo fracciones y decimales. Se utilizan para medir magnitudes que
pueden variar de forma continua. Ejemplos: altura de una persona, temperatura, entre

otros.

Las distribuciones de probabilidad describen como se distribuyen las probabilidades sobre los

valores de una variable aleatoria:

e Distribucion uniforme: Todos los valores dentro de un rango (valor minimo y valor
maximo) tienen la misma probabilidad de ocurrencia.

e Distribucion triangular: Es una distribucion que tiene forma de triangulo, es definida
cuando se conoce el valor del limite inferior, limite superior y el valor mas probable.

e Distribucion normal: Es una distribucion que tiene forma de campana simétrica en
donde la media, la mediana y el modo son iguales; y se encuentran en el centro de la

campana.

Los pasos necesarios para implementar la técnica Montecarlo son:
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Medir la incertidumbre del modelo: Define como varia cada variable utilizando
distribuciones de probabilidad.

Muestreo aleatorio: Seleccionar aleatoriamente valores de cada variable basdndose en
sus distribuciones.

Simulacion de resultados: Utilizar los valores del muestreo para simular el
comportamiento del sistema.

Analizar los resultados: Repetir el proceso multiples veces para generar una variedad

de resultados posibles, y luego analizar para identificar los escenarios mas probables
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CAPITULO IV. METODO

En capitulos anteriores se explico el problema y los efectos que produce, asi como identificar

al proceso involucrando. En este capitulo, se explican las fases que se desarrollaran en el

presente trabajo de suficiencia profesional. En cada fase se detallan los participantes y las

fuentes de informacion utilizadas, asi como la aplicacion de metodologias y software

empleados en el desarrollo. Las cuatro fases de este trabajo son las siguientes:

Fase 1: Identificacion de las causas del problema

En esta fase se llevara a cabo un andlisis de la situacion actual de la Compaiiia con el objetivo

de identificar las causas del problema en estudio. Para recopilar la informacidon necesaria y

describir el proceso actual, se aplicardn las tres primeras etapas de la metodologia BPM:

1.

Identificacion del proceso: Por medio de entrevistas con expertos del proceso se
realizara la delimitacion del proceso, y lograr identificar a los responsables claves.
Descubrimiento del proceso: Por medio de entrevistas con expertos del proceso se
describird y diagramara el proceso AS IS a detalle, asi mismo, se describird como
interviene el sistema OAC dentro del proceso.

Andlisis del proceso: Con el proceso AS IS detallado se realizara el analisis del mismo

para identificar puntos débiles que puedan significar las causas del problema.

Dado que el proceso esta respaldado por el sistema OAC, se utilizaran ademas las tres etapas

de mineria de procesos para verificar si los eventos registrados cumplen correctamente con las

reglas del negocio.

Definicion del proyecto: Aalst (2011) identifica tres tipos de proyectos de mineria de
procesos, los cuales fueron explicados en el punto dos del capitulo 3. Este trabajo se
clasifica como un proyecto basado en objetivos, ya que, como se mostré en el arbol de
efectos, la Compafiia enfrenta actualmente una desviacion respecto a su objetivo
esperado: el 1.7% de los clientes por cobrar cada mes no ingresan al proceso de
asignacion de carteras. El proyecto se enfocara en cerrar esta desviacion.

Preparacion de datos: Se identificaran las tablas de almacenamiento de OAC donde se
guarda la informacion relacionada con el proceso de asignacion de carteras de

cobranzas. Este paso incluird la localizacion de los registros clave, como los eventos de
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asignacion, datos de clientes, fechas de los eventos y cualquier otro atributo relevante
para el anélisis.

3. Andlisis del proceso: Al extraer los eventos registrados, se podra verificar si las reglas
del negocio se estan cumpliendo correctamente y determinar si los clientes que no
fueron asignados presentan algin conflicto con dichas reglas. Mediante el anélisis
exploratorio de datos se utilizara herramientas graficas para identificar patrones y poder

formular las hipotesis que finalmente desembocaran en las causas del problema.

Una vez identificadas y cuantificadas las causas del problema, se procedera a elaborar el arbol
de causas, que permitird completar el arbol de problemas y obtener una vision general y
estructurada de la situacion. Esto facilitard la comprension de las raices del problema y su

impacto, proporcionando una base so6lida para el desarrollo de la solucion.

Fase 2: Propuesta de solucion

En esta etapa se analizara el escenario objetivo, proponiendo soluciones tecnoldgicas y de
procesos que permitan convertir las causas identificadas del problema en objetivos especificos.
Estos objetivos se organizardn en un arbol de objetivos, que servird como base para desarrollar
posteriormente el arbol de acciones, delineando las medidas correctivas para resolver el

problema.

La solucion podria involucrar tanto una mejora tecnologica como una optimizacion de
procesos. En el caso de una solucién tecnologica, se definirdn sus componentes clave,
incluyendo los requisitos funcionales y no funcionales, junto con diagramas de casos de uso y
diagramas de flujo de datos. Esto permitird ofrecer una descripcion completa y detallada de la
propuesta, asegurando que se aborden y comprendan todos los aspectos relevantes. En esta fase
se llevara a cabo la cuarta etapa de las metodologias BPM y Mineria de Procesos: el redisefio
del proceso. Se plantearan los cambios necesarios para implementar la solucion, presentados a
través de una descripcion detallada y un diagrama del proceso TO BE, que reflejara el estado
futuro optimizado. Ademas, la identificacion de las fuentes de informacién de los eventos del
proceso (visto en la fase anterior) permitird definir indicadores de control para medir el

rendimiento del proceso de asignacion de cartera, garantizando un monitoreo continuo.

Tras definir la solucion a implementar, se analizaran diversas opciones para su

implementacion, evaluando a distintos proveedores en el mercado. Con base en los criterios de
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mayor importancia establecidos por la Compaiiia, se utilizara la herramienta de evaluacion de
alternativas AHP para seleccionar la opcién que mejor se ajuste a las necesidades de la

organizacion.

Fase 3: Evaluacion econdomica

Luego de plantear la propuesta de solucidn, se realizara una evaluacion econémica de la misma.
Considerando las cotizaciones del mercado, el calculo del costo de mano de obra, el costo del
tiempo, entre otros factores, se calculard la inversion total estimada. La viabilidad econémica
sera sustentada mediante la medicion del VAN? y el TIR!, lo que permitira evaluar el retorno

de la inversion (Tong Chang, 2014).

Se utilizara la técnica de simulacién de Montecarlo mediante el software @Risk para analizar

distintos escenarios y evaluar los riesgos del proyecto.

Fase 4: Plan de implementacion

En esta etapa se disefiara un plan para la implementacion del proyecto, siguiendo la penaltima
fase de la metodologia BPM: la implementacion. Se adoptara el marco de trabajo de la guia
PMBOK, desarrollada por el Project Management Institute (PMI), para estructurar el plan de
accion. Este marco incluird todas las etapas clave necesarias para una gestion efectiva del

proyecto.

1. Acta de constitucion del proyecto: Se redactara el documento formal que autorice el
inicio del proyecto, estableciendo los objetivos y los roles de cada interesado del
proyecto. Esto servird como base para la planificacion y ejecucion de todas las
actividades.

2. Declaracion del alcance del proyecto: Se definira detalladamente el alcance del
proyecto, especificando los limites y entregables claves.

3. Estructura del desglose de trabajo (EDT): Se dividira el proyecto en tareas manejables.

Esto permitira planificar y asignar mejor los recursos del proyecto.

° Valor actual neto.
10 Tasa interna de retorno.
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Gestion del tiempo: Se desarrollard un cronograma detallado que incluya cada tarea del
proyecto, con sus respectivas fechas de inicio y fin, permitiendo un monitoreo continuo
del avance del proyecto.

Gestion del costo: Se establecera un presupuesto estimado, considerando costos de los
recursos necesarios en cada tarea. La gestion de costos permitird monitorear los gastos
y mantener el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

Gestion de riesgos: Se identificaran y evaluardn los posibles riesgos que puedan afectar
el proyecto. Se desarrollard un plan de contingencia para mitigar los riesgos en caso
aparezcan a lo largo del proyecto.

Gestion de comunicaciones: Se desarrollard un plan de comunicacion para mantener
informados a todos los interesados del proyecto. Ademas, se definiran los flujos de
comunicacion necesarios para compartir de manera eficaz la informacion relevante
sobre el avance y los cambios en el proyecto.

Gestion del cambio: Se establecerd un plan de gestion del cambio para todos los
colaboradores impactados por el proyecto, con el objetivo de facilitar la adopcion
adecuada de los ajustes que puedan surgir en sus actividades diarias después de la

implementacion del proyecto.
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CAPITULO V. ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Siguiendo con la etapa uno y dos de la metodologia BPM, en este capitulo se analizaran las
actividades que componen el actual proceso de asignacion de las carteras de cobranzas. De
acuerdo con las tres técnicas para descubrir el proceso, descritos en el capitulo 3, se utiliz6 el
descubrimiento basado en entrevistas de los expertos del proceso. Las entrevistas permiten a
los investigadores captar el conocimiento especifico y contextual que los individuos utilizan
en su trabajo diario, proporcionando datos cualitativos ricos que pueden usarse para teorizar

sobre la practica en las organizaciones (Feldman & Orlikowski, 2011).

Al definir el problema, se determind que el proceso central es la asignacion de carteras de
cobranzas. En este capitulo, se busca profundizar en dicho proceso para comprender su flujo,
identificar sus entradas (inputs) y sus salidas (outputs), asi como los responsables y el sistema
que lo soporta. Para lograr esto, se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas con el fin de
contar con una guia previa que orientara la recolecciéon de informacion, pero que también
permitiera a los expertos del proceso describir de manera abierta y detallada de como funciona
el flujo del proceso. Gracias a la colaboracion del supervisor de cobranzas, se logro identificar
a todos los actores involucrados en el proceso. Estos incluyen al supervisor de cobranzas, dos
analistas de cobranzas y un analista de proceso masivos. Asimismo, dado que el sistema OAC
fue implementado por un proveedor externo, se identificaron a los responsables actuales
encargados de su soporte y mantenimiento. Por ello, se incluyd en el grupo de entrevistados al

consultor senior de Oracle.

De acuerdo con la disponibilidad de los participantes, se elaboraron entrevistas grupales e
individuales de manera presencial. Al ser una entrevista semi estructurada se definieron las
preguntas previamente para enfocar el tema de la reunion. El primer grupo de preguntas estaba

enfocado a entender la secuencia de actividades del flujo del proceso:

1. Describir brevemente el objetivo del proceso de asignacion de cartera
(Cuales son las fases del proceso de asignacion de cartera?

(Qué actividades especificas se realizan en cada fase?

(Qué roles estan involucrados en cada fase o actividad?

([ Qué entradas y salidas tiene cada fase o actividad?

A

(Qué herramientas tecnologicas utilizan para llevar a cabo las actividades del proceso?
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7.

(Como se monitorea el proceso, existen indicadores de eficiencia o eficacia del

proceso?

Asimismo, se plantearon preguntas para entender las reglas del negocio presente en el proceso:

(Como identifican a los clientes que deben ser asignados a las carteras de cobranzas?
(Qué variables del cliente se consideran al momento de la asignacion de cartera? Por
ejemplo: monto de la deuda por cobrar, nivel de riesgo del cliente, sector econdmico,
zona geografica, etc.

(Hay una cantidad maxima o minima de clientes que deben ser asignados a las carteras

de cobranzas?

Las preguntas anteriores estdn enfocadas para entender el flujo del proceso operativo, pero

también es necesario entender el proceso automatizado del sistema que soporta el proceso de

asignacion de cartera, con el fin de identificar las tablas que almacena los eventos del proceso

para poder hacer uso de la metodologia de Mineria de procesos:

A e

(Podrias proporcionar una descripcion general del sistema OAC?

(Cuales son las principales funcionalidades del sistema OAC?

(Qué tareas especificas se lleva a cabo mediante OAC?

(Con qué otros sistemas se integra OAC?

(Como interviene OAC en el proceso de asignacion de cartera?

(Qué tablas o fuentes de informacion integra OAC para realizar el proceso de
asignacion de cartera?

(Como es el proceso backend de OAC?

Los resultados de las entrevistas y la recopilacion de informacién permitieron conocer en

detalle las fases y actividades del proceso de asignacion de carteras de cobranzas las cuales

seran resumidas en los siguientes puntos:

5.1 Descripcion resumida del Proceso AS IS

Primero se identificaron los actores involucrados en el proceso de asignacion de carteras y se

describieron brevemente sus roles. El proceso incluye dos actores principales, como se muestra

en la Tabla 11.
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Tabla 11

Roles y actores del proceso

Area Actor Rol
Procesos Analista de Es el encargado de agrupar a los clientes por cada
Masivos Procesos segmento definido por el area de Cobranzas
Masivos
Cobranzas Analista de Es el encargado programar las carteras de cobranzas del
Cobranzas mes y de hacer seguimiento al sistema OAC para

compartir los reportes de carteras asignadas a los
Agentes de Cobranzas.

Nota. La tabla fue elaborada con la informacion obtenida de las entrevistas a los involucrados del proceso.

El proceso de asignacion de las carteras de cobranzas estd conformado por tres etapas:

Configuracion de carteras, segmentacion de los clientes por cobrar y ejecucion de OAC:
Etapa 1: Configuracion de carteras

En esta fase, se definen la duracion de cada cartera de cobranza, delimitandolas con una fecha
de inicio y una fecha de finalizacion, basadas en las fechas de vencimiento, suspensiones y
desactivaciones. A partir de estas fechas, se definirdn los nombres de las carteras, las cuales
pueden ser: carteras preventivas, carteras activas, carteras suspendidas y carteras desactivadas.

Esta etapa del proceso esta conformada por las siguientes actividades:

e Listar todos los tipos de carteras a programar. Tal como se vio en la Figura 7 del
capitulo 2, un cliente puede pasar por las etapas de: pre-vencimiento, activas, suspension y
desactivadas. Por esto, a inicio de cada mes, ¢l analista de cobranzas realiza un listado de todos

los tipos de carteras que van a ser asignados durante todo el mes.

e Programar los tipos de segmentos de los clientes. Un segmento de cliente es una
variable que indica el nivel de riesgo y el tipo de producto que posee el cliente. El analista
programa todos los tipos de segmentos que entrardn en el proceso de asignacion de cartera (ver
anexo 6). Esta actividad se limita a la programacion de segmentos; la actividad de segmentar a

los clientes se ejecuta mas adelante.

¢ Definir fechas de inicio y fin. Las carteras de cobranzas tendran una fecha de inicio y
una fecha de finalizacion, definidas a partir de la fecha de vencimiento y la programacion de

las fechas de suspension en el mes.

50



e Calcular porcentaje de asignacion. El area de Cobranzas cuenta con cuatro agentes
(empresas tercerizadas) para gestionar las carteras de cobranzas. El total de clientes por cobrar
se distribuye equitativamente entre los agentes, segun el porcentaje definido por el area de

Cobranzas.

e Generar lista de carteras a asignar. Toda la informacion anterior se agrupa en un
archivo Excel, este archivo sirve como un documento de control para el analista de Cobranzas

para saber qué carteras seran gestionadas durante el mes (ver anexo 7).

e Cargar lista final en OAC. Por ultimo, el archivo Excel es guardado en otro archivo
con el formato CSV para poder realizar la carga de este en la plataforma de OAC. Este archivo
sirve como input para que al momento que OAC ejecute la asignacion de carteras identifique
la antigiiedad de la deuda y sepa qué tipo de carteras corresponden y a qué segmentos de

clientes asignar; asi como las fechas de inicio y fin de cada cartera.
Etapa 2: Segmentacion de los clientes por cobrar

Para una adecuada gestion de la cobranza es crucial conocer a los clientes, ya que esto permite
personalizar las estrategias de cobranza y abordar las particularidades de cada caso de manera
efectiva. El término segmentacion hace referencia a ciertas caracteristicas de los clientes que
son utilizadas por el area de Cobranzas para conocer a sus clientes y definir estrategias
diferenciadas de cobro. Las variables mas importantes para segmentar a los clientes son: el
score del cliente (riesgo de impago), tipo de producto y/o servicio contratado y afiliaciones del
cliente!!. En la etapa uno del proceso se programé la cantidad de segmentos que tiene la
Compaiiia, en esta fase se distribuye a todos los clientes por cobrar en esos segmentos. Esta
etapa del proceso se apoya en informacion proveniente de tablas almacenadas en el data

warehouse o almacén de datos de la Compaiia.

Una vez que la lista de cartera es cargada en OAC, el Analista de Proceso Masivos inicia la

ejecucion de las siguientes actividades:

e Validar base de clientes que son empleados y los afiliados al débito automatico.
Como primera validacion, se identifican a los empleados de la Compaiia, ya que también

pueden ser clientes, y la cobranza para este grupo es diferenciada. Por esta razon, es crucial

! El débito automatico es un tipo de afiliacién que tienen algunos clientes de la compafiia.
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diferenciarlos. El analista consulta la tabla que almacena la lista de los empleados para

asegurarse de que esté actualizada a la fecha en el momento de la consulta

Por otro lado, se identifica las afiliaciones que puedan tener los clientes, ya que esto permitira
realizar una cobranza diferenciada. El débito automatico es una afiliacion en la que el cliente
autoriza el cobro de su deuda desde una tarjeta de crédito o débito registrada. Identificar este
grupo de clientes es esencial, ya que, al tener asegurado el cobro de la deuda, el area de
Cobranzas no necesitara emplear recursos adicionales en la gestion de cobro para este grupo.
El analista consulta la tabla que almacena la lista de clientes afiliados al débito automatico para

asegurarse de que esté actualizada a la fecha en el momento de la consulta.

e Esperar confirmacion de la base de clientes con su nivel de riesgo (score) asignado.
Los clientes de la Compaiiia son analizados a partir de su capacidad de endeudamiento y su
historial crediticio, y se determina el nivel de riesgo de impago para cada cliente. El 4rea de
Analytics, se encarga de este proceso. Los niveles de riesgo, también llamados score del cliente,
son cuatro: riesgo alto top, riesgo alto, riesgo medio y riesgo bajo. Los clientes nuevos son
segmentados por primera vez y los clientes antiguos también son reprocesados porque el score
puede variar mes a mes, de acuerdo con el comportamiento del cliente. El analista de Procesos
Masivos recibe la confirmacion de que la segmentacion de los clientes ya esta disponible en su

tabla respectiva.

e Validar la base de score de los clientes. El analista verifica minuciosamente que la
informacion contenida en la tabla esté actualizada, conforme a las indicaciones proporcionadas
por el area de Analytics. El analista se asegura de que la tabla refleje los datos mas recientes,
esto lo identifica por medio de una columna que indica la fecha de carga de datos, la cual debe

coincidir con la fecha actual.

e Recibir confirmacion de Facturacion. El analista debe esperar la confirmacién de que
toda la deuda facturada (recibos o clientes facturados) esté disponible en la tabla

correspondiente antes de continuar con las siguientes actividades.

e Ejecutar query de segmentacién. Cuando el Analista recibe la confirmacion del area
de Facturacion indicando que toda la deuda facturada ya estd cargada y disponible para
consultar, procede a ejecutar un query que tomara todos los clientes facturados y de acuerdo
con el nivel de riesgo, el tipo de afiliacion y el tipo de servicio contratado, los segmentara en

15 grupos (ver anexo 6)
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e Cargar la informacion a OAC. El input final es la base de clientes segmentados por
cobrar. Esta se carga en la plataforma OAC para que, al dia siguiente, inicie la ejecucion de la

asignacion de carteras.

Etapa 3: Ejecucion de OAC

Esta etapa del proceso es realizada por el sistema OAC, la cual se basa en asignar los clientes
segmentados con deuda pendientes por cobrar a las carteras de cobranzas. Antes de la
asignacion de los clientes a las carteras, OAC realiza una actualizacion de la deuda por cobrar
para solo asignar a los clientes que ain mantienen su deuda. De acuerdo con la lista programada
y la segmentacion de clientes, el sistema agruparé a los clientes por tipo de segmento y asignara
en las carteras de cobranzas respectivas. Las actividades de esta etapa estaran a cargo del

Analista de Cobranzas.

e Realizar la consulta del proceso. El sistema OAC realiza la asignacion de carteras a
las 5:00 am, el Analista al iniciar su jornada laboral ingresa a la plataforma de OAC para
realizar la consulta del proceso y ver si este ya termind. En caso el proceso aun siga en
ejecucion, se debera esperar a que termine.

e Ejecutar la transferencia de las carteras. Una vez que el sistema OAC finaliza la
asignacion de carteras, el analista debe ejecutar la transferencia de estas mediante SFTP. Este
proceso asegura que los archivos se descarguen y se almacenen correctamente en WinSCP, el
servidor remoto donde las carteras asignadas se organizan en carpetas separadas para cada
agente respectivo. Esta organizacion facilita la accesibilidad eficiente por parte de los agentes.

e Notificar a los Agentes de cobranzas. Una vez que los archivos estén en el servidor
remoto de cada agente, el analista notifica a los agentes por correo electronico que los archivos
ya estan disponibles. Los agentes pueden acceder a su carpeta respectiva, descargar las carteras
asignadas e iniciar la cobranza.

e Descargar las carteras asignadas. El Analista ingresa al servidor remoto de cada
Agente para descargar las carteras asignadas, eso con el fin de realizar el seguimiento
respectivo de la cobranza.

e Almacenar las carteras de cobranzas. Después de descargar las carteras asignadas
del servidor remoto, el Analista almacena estos archivos en una base de datos para realizar el
seguimiento de las carteras y como los clientes van pagando, en otras palabras, se mide la

efectividad de las carteras.
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5.2 Mapa del proceso

Mediante la notacion grafica BPMN (Business Process Model and Notation) se representara el
proceso utilizando la herramienta Bizagi Modeler para tener una vision completa y grafica de
codmo se conectan e interactiian las diferentes actividades y actores del proceso. La Figura 14

muestra el proceso A4S IS de la asignacion de cartera de cobranza.
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Figura 14
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Continuando con la fase tres de la metodologia BPM se realizara el analisis del proceso
anteriormente descrito, con el fin de identificar las fortalezas y oportunidades de mejoras en
los distintos hitos del proceso. Ademads, se complementard con las fases dos y tres de la
metodologia de mineria de procesos, se llevard a cabo la localizacioén de la fuente donde se
almacena la informacién necesaria para que OAC realice la asignacion de cartera, se realizara
la extraccion de datos para su posterior analisis. Segun Aalst (2011), la mineria de procesos es
fundamental para obtener una comprension detallada y basada en datos de cémo los procesos
realmente se desarrollan en la practica, lo que facilitara la identificacion y solucién de
ineficiencias. Este andlisis permitird verificar el cumplimiento de las reglas del negocio e

identificar posibles causas del problema

5.3 Analisis del proceso

La principal fortaleza del proceso de Asignacion de Cartera es su alto nivel de estructuracion
y automatizaciéon. En primer lugar, se han definido roles especificos para los actores del
proceso, actividades especificas para los analistas de las areas de Cobranzas y Procesos
Masivos. Ademds, la integracion con la herramienta tecnologica OAC permite una
actualizacion en tiempo real de los datos, lo cual es fundamental en este tipo de proceso, ya
que gestionar la cobranza de un cliente sin deuda puede resultar contraproducente. Dado el

volumen de datos manejado en este flujo, el sistema proporciona un soporte robusto y veloz.

En cuanto a las oportunidades de mejora, se puede identificar que el proceso no cuenta con
indicadores claves del desempefio que mida las tasas de resultado o error a lo largo del flujo.
Como la informacion a gestionar es muy extensa (mas 900 000 clientes aproximadamente), los
analistas se dan soporte de consultas programadas en SQL. Se percibe que los analistas pierden
el control de los datos a lo largo del flujo del proceso, lo que destaca la necesidad de

implementar métricas y herramientas de seguimiento mas robustas.

Por ultimo, el proceso de asignacion de cartera no estd documentado, lo que significa que el
conocimiento del proceso se transmite verbalmente, haciendo que algunas reglas del negocio
se pierdan con el tiempo. Actualmente, solo se cuenta con la documentacion del proyecto de
implementacion de OAC, pero no hay documentacion completa del proceso desde la
configuracion de cartera hasta la segmentacion de clientes. Seglin una encuesta realizada por

BPTrends, aproximadamente el 50% de las empresas nunca o solo ocasionalmente documentan
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sus procesos operativos, reflejando una tendencia donde las operaciones se basan mas en

tradicion que en procedimientos formalmente establecidos (Harmon & Garcia, 2020).

5.4 Analisis del soporte tecnologico del proceso

La busqueda de la eficiencia operacional ha conducido a la Compafiia a adoptar distintos
sistemas workflow que ayuden a gestionar mejor sus procesos internos y tener el
posicionamiento competitivo que busca. La Compaiiia utiliza distintos ERP que dan soporte a
distintos procesos, como procesos comerciales, financieros, operativos, entre otros. Mediante
el proceso ETL, toda la informacion recolectada en la base de datos de los distintos ERP son
extraidas y transformadas en informacion relevante para ser guardadas en almacenes de datos
de Oracle; y posteriormente ser utilizados por los analistas de la Compaiiia para la toma de

decisiones mediante la inteligencia de negocios (ver anexo 8).

Dentro del esquema de Oracle se implementd OAC, el sistema para la Cobranza de la
Compaiiia. OAC es un sistema desarrollado por el consultor Evol y fue adquirida primero por
otras empresas de telecomunicaciones en Peru. Con el fin de replicar las mejores practicas de
otras empresas de telecomunicaciones, la Compania adoptdé OAC ajustado a sus propias

necesidades.

El rubro de la Compaiiia requiere de sistemas robustos para manejar la gran cantidad de clientes
que diariamente entran y salen. OAC puede gestionar una gran cantidad de informacion; como
se muestra en la tabla 2 del capitulo 2, mas de 900 000 clientes en promedio son asignados a
las carteras de cobranzas, cada uno con caracteristicas tinicas en cuanto a tipo de servicio, score,
ciclo de facturacion, entre otros. La asignacion de cartera de cobranza se realiza
automaticamente durante la madrugada, y la informacion esta lista y disponible para los

analistas a primeras horas del dia.

Otra fortaleza de OAC es su capacidad para integrar distintas fuentes de datos y realizar
consultas sobre sus registros almacenados. Esto permite el analisis de la informacion mediante
la extraccion de registros de eventos. Esta informacion puede ser utilizada con técnicas de
mineria de datos, especificamente mineria de procesos, para descubrir como se estdn
ejecutando realmente los procesos, lo que permite tomar decisiones informadas para mejorarlos

(Van der Aalst, 2011).

57



Por ultimo, otra fortaleza destacable es la adaptabilidad del sistema para realizar cambios de
configuracidon segiin nuevos requerimientos y/o necesidades del area de Cobranzas. Las reglas
del negocio para la asignacion de cartera estan definidas en los requerimientos funcionales del

sistema y codificadas en OAC (ver anexo 9).

En cuanto a las debilidades del soporte tecnoldgico, se puede mencionar que no existen ratios
de control que indiquen el estado del proceso, como indicadores de errores, indicadores de
rendimiento, indicadores de cumplimiento, y otros KPI esenciales. El analista debe acceder
manualmente a la plataforma de OAC para verificar si el proceso de asignacion de carteras ha
finalizado. La ausencia de estos indicadores dificulta la monitorizacién en tiempo real y la
identificacion proactiva de problemas potenciales, lo que podria mejorar significativamente la

eficacia y eficiencia del proceso.

En la Figura 15 se muestra el Diagrama de Flujo de Datos (DFD), que ilustra el esquema actual
del proceso de asignacion de cartera ejecutado en OAC. El diagrama detalla como fluye y se
transforma la informacion a lo largo del proceso, proporcionando una visualizacion clara de

las etapas y las interacciones entre los diferentes componentes del sistema.

Figura 15

Diagrama de Flujo de datos del sistema OAC - AS IS
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Nota. Figura elaborada a partir de la informacion brindada por el equipo de soportes ERP.
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El DFD de la Figura 15 muestra la secuencia de datos durante la asignacién de carteras
ejecutada por OAC. El sistema se activa automaticamente mediante un disparador programado,
comenzando con la actualizacion de la deuda por cobrar a través de la consulta de dos tablas
(almacén de datos): registro de pagos y estado de cuentas. Con la deuda actualizada, la
informacion fluye al siguiente proceso, que segmenta a los clientes por cobrar utilizando la
informacion cargada por el analista de procesos masivos (descrito en la etapa 2 del proceso A4S
1S). Una vez que los clientes por cobrar estdn segmentados, son asignados a las carteras segun
la programacion cargada por el analista de cobranzas. Tras la asignacion, los reportes se alojan
en el almacén de datos final, ‘“carteras asignadas”. Finalmente, el analista solicita la
transferencia de archivos para que OAC los envie a WinSCP (carpeta remota), donde los

agentes pueden descargar sus carteras respectivas e iniciar la gestion de cobranzas.

5.5 Causas del problema

Luego de definir el problema y sus efectos, asi como analizar el proceso y el sistema que lo

soporta, se procedera a identificar y cuantificar las causas del problema.

5.5.1 Identificacion y cuantificacion de las causas

Gracias al analisis del sistema OAC visto en el punto anterior, se lograron identificar las tablas
de almacenamiento que utiliza OAC para la asignacion de carteras, asi como, la tabla que
registra las carteras asignadas histdricas. De acuerdo con la fase de preparacion de datos de la
metodologia de Mineria de Procesos, se extrajeron dos grupos de clientes: el primer grupo
consistia en la cantidad de clientes no asignados (clientes rechazados del proceso de OAC) y

el segundo grupo en la cantidad de clientes asignados por OAC.

Mediante el analisis exploratorio de datos, se busco obtener una comprension clara de las
caracteristicas de los datos, identificando patrones que permitan formular hipdtesis sobre las
posibles causas del problema. Esto ayudara a determinar si las causas se deben a errores en
alguna actividad del proceso, en la codificacion de OAC u otros factores. La muestra extraida
contiene informacion como: documento de identidad, ciclo de facturacion, codigo BSCS,
numero de recibo, segmento y monto de deuda, se puede revisar el anexo 2 para la compresion
de estos términos. Las variables, con excepcion de la deuda, son valores discretos, por lo que

se analizara la frecuencia relativa de cada una de ellas.
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El analisis de la “proporcion de clientes segun la cantidad de ciclos de facturacion asociados”™
(ver anexo 10) revela que el 98% de los clientes asignados por OAC tiene un solo ciclo de
facturacion. En contraste, el grupo de clientes no asignados presenta una caracteristica notable:
casi el 75% de ellos tiene mas de dos ciclos de facturacion, lo que podria explicar las

dificultades en su asignacion de cartera.

Por otro lado, el analisis de la “proporcion de clientes por cantidad de codigos BSCS asociados”
(ver anexo 10), indica que el 95% de los clientes asignados tiene un solo cddigo BSCS. En
contraste, mas del 95% de los clientes no asignados presentan mas de dos codigos BSCS, lo

que podria explicar las dificultades en su asignacion de cartera.

Por ultimo, otro hallazgo encontrado por medio del andlisis de la “proporcion de clientes por
tipo de segmento” es que gran parte de los clientes no asignados pertenecen al segmento cero.
Sin embargo, segun el juicio de expertos, esto no deberia ser considerado una causa del
problema, ya que todos los clientes deben tener un segmento asignado. Lo que resulta mas
revelador al observar el grafico es la presencia de una pequefia proporcion de clientes sin
segmento, esto grupo puede formar parte de las explicaciones en la dificultad que tienen para

ser asignados a las carteras (ver anexo 10).

El analisis reveld que los clientes no asignados presentan caracteristicas similares que se
pueden resumir en tres escenarios: clientes con doble ciclo de facturacion, clientes con doble
codigo BSCS vy clientes sin segmento. Es importante destacar que un solo cliente puede
encontrarse en mas de uno de estos escenarios, lo que explica por qué la suma de las

proporciones de cada escenario podria superar el 100%.

Con base en el juicio de expertos y la documentacion de la configuracion de OAC, se realizo
un andlisis para entender por qué estos tres “tipos de escenarios” generan que los clientes sean
rechazados del proceso de OAC. Utilizando el método de los 5 porqués, se pudo identificar la
causa raiz del problema (ver anexo 11). En los siguientes parrafos se realizara la explicacion

de cada escenario.

e Clientes con doble ciclo de facturacion. El sistema OAC requiere que un cliente no
est¢ asignado a mas de una cartera vigente para evitar que dos agentes gestionen
simultdneamente la misma deuda, lo que resultaria en el pago de una doble comision por el
mismo cobro. Como se explico en el capitulo 2, la Compaiiia paga un porcentaje sobre el monto
total recaudado, por lo que permitir que dos agentes cobren la misma deuda podria generar un

impacto negativo en la Compaiiia.
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Los clientes con doble ciclo de facturacion emiten recibos diferentes en dos fechas distintas.
El sistema OAC asigna el primer recibo a una cartera de cobranza, pero al emitirse el segundo
recibo, lo rechaza al detectar que el cliente ya estd asignado a una cartera aun vigente. En este
escenario, el requerimiento de no permitir multiples asignaciones no es 6ptimo, ya que se trata
de dos deudas distintas que deben ser gestionadas y cobradas por separado. La Figura 16
muestra un ejemplo de un cliente con dos ciclos de facturacion distintos (15 y 22), lo que resulta
en la emision de recibos por cobrar en dos fechas separadas y, por lo tanto, en la necesidad de
asignar al cliente a una cartera de cobranzas en dos momentos diferentes. Sin embargo, en la
Figura 16 se observa un cruce de fechas entre las dos carteras. OAC asignara al cliente con el
primer recibo emitido, pero rechazara la asignacion del segundo recibo debido al conflicto de

fechas entre las carteras.

Figura 16

Calendario de una cartera activa
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Cruce de fechas entre dos carteras activas

Nota. La figura fue elaborada a partir de la informacion interna de la Compaiiia (2024).

La Compaiiia asigna inicialmente uno de los cuatro ciclos de facturacion a cada cliente nuevo,
esto ciclos pueden ser uno de los mostrados en la Tabla 1 del capitulo 2. Todos los servicios
que el cliente contrate seran facturados en una misma fecha. Los clientes con més de un ciclo
se generan por una decision voluntaria por parte del mismo cliente. Si este tiene mas de un
servicio contratado con la Compaiia, puede solicitar que cada servicio se le cobre en dos fechas

distintas, es decir, en dos ciclos diferentes.

A través de consultas en la base de datos de Oracle, se accedio a las tablas de almacenamiento
para cuantificar los clientes por cobrar cada mes. Se realizdo un andlisis especifico para
identificar a aquellos con doble ciclo de facturacion, encontrando que representan, en

promedio, el 1% del total de clientes por cobrar. Los resultados se presentan en la Tabla 12.
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Tabla 12

Clientes por cobrar con doble ciclo de facturacion

Periodo Clientes por Clientes con Porcentaje
cobrar doble ciclo de
facturacion
Dic-23 936,064 8,223 0.9%
Ene-24 854,207 7,139 0.8%
Feb-24 951,274 9,123 1.0%
Mar-24 964,991 9,568 1.0%
Abr-24 901,715 11,451 1.3%
May-24 1,011,649 11,467 1.1%
Jun-24 963,363 9,457 1.0%

Nota. La informacion fue extraida de la base de datos de la Compaiiia (2024).

e Clientes con doble codigo BSCS. El analisis exploratorio de datos reveld que los
clientes con doble codigo BSCS generan conflictos en el proceso de asignacion de OAC. Una
caracteristica adicional de este grupo es que, mientras el cliente tiene un codigo BSCS activo
que emite su facturacion mensual, también mantiene un segundo codigo BSCS en estado
desactivado, asociado a una deuda pendiente que no ha sido saldada y que llevo a la

desactivacion del servicio del cliente.

De acuerdo con la Figura 7 del capitulo 2 un cliente llega hasta la etapa desactivada cuando no
hace el pago correspondiente de su deuda facturada. Este grupo de clientes desactivados
también son ingresados a una cartera de cobranza para que los Agentes traten de recuperar la
deuda de este grupo. A diferencia de otras carteras, las carteras de cobranzas de clientes
desactivados tienen una duracion de nueve meses, ya que son clientes mas dificiles de
recuperar. En ese lapso, el cliente, bajo ciertas reglas del area de Admision, puede regresar a la
Compaiiia como nuevo cliente. Al ser un nuevo cliente activo, se le asigna un nuevo cédigo
BSCS, en donde se le emitira nuevos recibos por cobrar. Este grupo de clientes desactivados
que vuelven a ser cliente activos de la Compaiiia se les denomina clientes condonados, la cual
su principal caracteristica es que dentro de la base de datos estan registrados con dos codigos
BSCS, uno en estado activo y el otro en estado desactivado. En adelante a este grupo de clientes

se les denominara clientes condonados.

Al igual que en el caso de los clientes con doble ciclo de facturacion, los clientes condonados
no ingresan a una cartera de cobranza porque OAC detecta que ya estan asignados a una cartera

anterior aun vigente. Estos clientes fueron asignados a una cartera de cobranza en la etapa
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desactivada por su cédigo BSCS anterior, y permanecen en esta cartera durante nueve meses
hasta que se logre cobrar la deuda pendiente. El area de Admision establece ciertos requisitos
para que un cliente desactivado pueda volver a ser cliente activo de la Compafiia. Aunque esta
regla de negocio puede incrementar la facturacion mensual, estd afectando el proceso de
asignacion de carteras del area de Cobranzas, ya que el cliente condonado ahora tiene un nuevo

codigo BSCS y nueva deuda que no se asignaran a una nueva cartera.

No existe una variable especifica como “clientes condonados” que permita una identificacién
rapida de estos casos. Sin embargo, utilizando caracteristicas previamente identificadas, es
posible determinar la cantidad de clientes en esta situacion. Un cliente condonado presenta un
doble codigo BSCS: uno en estado activo y otro en estado desactivado con deuda pendiente. A
través de consultas en la base de datos de Oracle, se accedid a las tablas de almacenamiento
para cuantificar los clientes condonados y se calcula que representan en promedio, 1.3% del

total de clientes por cobrar. Los resultados se detallan en la Tabla 13.

Tabla 13

Clientes por cobrar definidos como clientes condonados

Periodo Clientes por Clientes Porcentaje
cobrar condonados
Dic-23 936,064 8,002 0.9%
Ene-24 854,207 6,779 0.8%
Feb-24 951,274 8,950 0.9%
Mar-24 964,991 9,830 1.0%
Abr-24 901,715 12,204 1.4%
May-24 1,011,649 12,612 1.2%
Jun-24 963,363 11,081 1.2%

Nota. La informacion fue extraida de la base de datos de la Compaiiia (2024).

¢ C(lientes sin segmento definido. Segin el requerimiento R001 (ver anexo 9), es
necesario que el cliente tenga un segmento definido para poder ser asignado a la cartera de
cobranza correspondiente. Si un cliente no tiene un segmento asignado, el proceso no puede
determinar a qué cartera debe ser dirigido, ya que la agrupacion se basa en el tipo de
segmentacion. Esto provoca que los clientes sin segmento se queden fuera de la asignacion.

Como se explicod en la definicion del proceso, la segmentacion es realizada por el analista de
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Procesos Masivos, quien necesita cuatro fuentes: base de empleados, afiliaciones, planes y
score. Al rastrear a los clientes sin segmento, se identifico que estos no tenian un score asignado
(variable definida por el area de Analytics). Una vez que el analista completa la segmentacion
de clientes, la informacion es transferida a la plataforma de OAC. Sin embargo, no existe un

punto de control para asegurar que todos los clientes hayan recibido un segmento definido.

A través de consultas en la base de datos de Oracle, se accedid a las tablas de almacenamiento
para cuantificar los clientes sin segmento en cada mes. Se calcula que estos representan en

promedio el 0.2% del total de clientes por cobrar. La Tabla 14 muestra los resultados.

Tabla 14

Clientes por cobrar sin segmento

Periodo Clientes por Clientes sin Porcentaje
cobrar segmento
Dic-23 936,064 1,919 0.2%
Ene-24 854,207 1,050 0.1%
Feb-24 951,274 208 0.0%
Mar-24 964,991 1,327 0.1%
Abr-24 901,715 4,779 0.5%
May-24 1,011,649 5,109 0.5%
Jun-24 963,363 1,633 0.2%

Nota. La informacion fue extraida de la base de datos de la Compaiiia (2024).

Estos tres grupos de clientes explicados son los que conforman el porcentaje de clientes no
asignados durante el proceso de asignacion de cartera de OAC. En resumen, se pueden
mencionar como: clientes con doble ciclo de facturacion, clientes condonados y clientes sin

segmento de riesgo.

Es importante mencionar que, ademas de las causas anteriores, la poca visibilidad que los
analistas de Cobranza tienen sobre el proceso automatico de OAC impide la correccion
temprana de los clientes no asignados. Esta falta de visibilidad se debe a la insuficiencia de
puntos de control y monitorizacion en el proceso, lo que dificulta identificar y abordar
problemas de manera proactiva. Sin un control adecuado, se incrementa el riesgo de errores y

retrasos, afectando negativamente la eficacia del proceso de asignacion de carteras.
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5.5.2 Arbol de causas

Posterior a la cuantificacion de las causas relacionadas al problema principal, se resume todo

lo anteriormente descrito en el diagrama del arbol de causas y se muestra en la Figura 17.
Figura 17

Arbol de Causas

La cantidad de clientes asignados a las carteras de cobranzas difiere de la cantidad de
clientes por cobrar en -1.7%

T

t t t t
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ingrasan al procese de asignacidn meresan zl proceso de asignacidn no ingresan al proceso de clientes facturades que mgrezan
por tener mas de un cicle de por tener un eodigo BRCE 251ENECICN POT 1o tener un al proceso de asignacion de
facturacidn antizuo en estado desactivado segmento definide cartera
T T t
La configuracidén de OAC no La configuracién de OAC no g -
intezra a clisntsz con doble ciclo integra a clisnfes condonados Ausencia del seg - ento del
o _ score de los clientes
de facturacién reactivados
5.6 Arbol de problemas

En funcion al arbol de efectos y el arbol de causas presentados en las Figuras 13 y 17

respectivamente, se construyo el arbol de problemas que se presenta en la Figura 18.

Figura 18
Arbol de Problemas
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La cantidad de clientes asignados a las carteras de cobranzas difiere de la cantidad de
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T
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ingresan al procese de asignacidn
par tener mas de un ciclo de
facturacidn

El 1.3% de clientes por cobrar no
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antiguc en estado dasactivado

0.2% de los clientes por cobrar
ne ingresan al procese da

aslgmacion por no tener un
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al procezo de asignacion de
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i

La confizuracion de OAC no
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Lz configuracién de OAC no
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reactivados

HAnszencia dal seguimisnto del
score de los clientes
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CAPITULO VI. PROPUESTA DE SOLUCION

De acuerdo con el andlisis del arbol de problemas, se observa una desviacion del 1.7% de los
clientes por cobrar que no ingresan al proceso de asignacion de cartera. Esta desviacion sugiere
la necesidad de optimizar el proceso para cerrar la brecha entre la situacion actual y la esperada.
La Compaiiia no busca operar de manera mecanicista y rigida mediante la automatizacion; en
su lugar, aspira a implementar sistemas que se adapten a un entorno cambiante y competitivo.
Las reglas del negocio en el sector de telecomunicaciones pueden evolucionar con el tiempo,
por lo que los sistemas y procesos que son efectivos hoy pueden no serlo mafiana. La
supervivencia de una empresa depende de su capacidad para adaptarse y mejorar

continuamente (Deming, 1986).

De acuerdo con la informacion recolectada de otras empresas de telecomunicaciones en Peru,
el proceso de asignacion de cartera es crucial, al igual que en la Compaiiia, ya que asegura una
mayor recuperacion de la deuda por cobrar en comparacion con otros métodos de cobranza
interna. Las areas de Cobranzas de estas empresas utilizan paneles de control para realizar un
seguimiento detallado de la asignacion de sus carteras. Esto facilita la identificacion rapida de
clientes no gestionados, permitiendo tomar medidas correctivas de inmediato. Una reconocida
empresa Telcom en Pert maneja 19 ciclos de facturacion y la implementacion de su panel de
control mediante indicadores y métricas de gestion, le permitio corregir cualquier error en el
proceso de asignacion que podria resultar en pérdidas financieras. Empresas como Amazon
también desarrollan una cultura de métricas dentro de su organizacidn, transmite a su equipo
que incluso problemas pequefios estan lejos de ser triviales, mas bien muestran cémo la
ausencia de estos afecta las tasas de conversion del cliente!?. Por ejemplo, una de las métricas
de Amazon muestra que incluso un mintsculo retraso de 0.1 segundos en la carga de una pagina

web puede traducirse en una caida del 1% en la actividad del cliente (Anders, 2016).

Considerando los datos descritos anteriormente, la propuesta de solucioén de este trabajo se
enfocara en dos aspectos. Primero, sera necesario corregir el proceso actual para cerrar la
brecha entre el estado actual y el escenario 6ptimo, reduciendo el 1.7% de clientes por cobrar

que no son asignados correctamente a las carteras. Segundo, se implementara un panel de

121 a tasa mide el porcentaje de clientes potenciales o visitantes que realizan una accién deseada, como efectuar una compra
y/o suscribirse a un servicio.
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control con indicadores de gestion que permitan monitorear el proceso de asignacion de

carteras y asegurar la eliminacion de esta brecha, midiendo la eficacia del proceso TO BE.

Tal como se mencionod, los clientes con doble ciclo de facturacion o clientes condonados son
consecuencia de las reglas internas del negocio. Buscar soluciones como restringir el ingreso
de clientes que han sido condonados para evitar que se conviertan nuevamente en clientes
activos, o limitar a un cliente a un solo ciclo de facturacion, no estd alineado con los objetivos
estratégicos de la empresa. La Compafia busca mantener un crecimiento sostenido en Peru,
incrementar su participacion en el mercado y convertir a los clientes inconstantes!® en
promotores'4 leales (retenerlos). En funcién de estos objetivos, la Compafiia permite el ingreso
de todos los clientes que soliciten un servicio, realizando una evaluacion adecuada y adaptando
los servicios al perfil de riesgo de cada cliente. Por consiguiente, el area de Cobranzas debe
alinearse a estos objetivos, optimizando y utilizando eficazmente sus herramientas actuales
para garantizar una gestion de cobranzas adecuada para todos los clientes aceptados por la
Compaiiia. En otras palabras, es fundamental optimizar el proceso actual de asignacion de

carteras de cobranzas.

Durante la etapa de preparacion de datos de la mineria de procesos permitié la identificacion
de los almacenes de datos que registran los eventos del proceso de asignacion de carteras
ejecutado por OAC. Con los almacenes de datos identificados, fue posible extraer informacion
como: detalle de clientes asignados, detalle de clientes segmentados, detalle de recibos por
cobrar. Esto dio paso a proponer ciertos indicadores de gestion que serviran como herramientas
clave para medir y evaluar el desempefio del proceso de asignacion de carteras, permitiendo un
control constante. Los indicadores definidos para controlar el proceso y que se alinean a los

objetivos estratégicos de la Compafiia se muestran en la Tabla 15

13 Clientes que no permanecen en la compafiia por mas de 1 afio
14 Clientes fieles a la marca de compaiiia y que lo promueven en su circulo social
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Tabla 15

Alineacion de los Objetivos estratégicos e Indicadores de medicion

participacion del
mercado

Convertir clientes

de clientes
ofreciendo
productos/servicios
que se ajusten a su

gestion efectiva de
la cobranza a través
de un control
adecuado del

Objetivos Objetivos del area | Objetivos del area Indicadores de
estratégicos de Admisién de Cobranzas medicion
Incrementar la Aceptar el ingreso | Asegurar una Cantidad de

clientes por cobrar

Tasa de clientes
asignados a las

inconstantes en nivel de riesgo, proceso de carteras
promotores capacidad de asignacion de
endeudamiento y carteras de Tasa de clientes no
Buscar la retencion | otras caracteristicas | cobranzas asignados a las
del cliente financieras carteras
relevantes
Tasa de
segmentacion de
clientes

El cuadro de indicadores permite definir las métricas de evaluacién que se integraran en el
proceso de asignacion de carteras de cobranza, con el objetivo de monitorear y asegurar la
eficacia del proceso. Las acciones a implementar para establecer los indicadores de medicion
dentro del proceso y alcanzar la meta definida en el Cuadro de Mando Integral seran las

siguientes:

e Punto de control en la segmentacion de clientes. Cuando el analista de procesos
masivos lleva a cabo la segmentacion de clientes, se propone implementar un reporte en Excel
conectado con la tabla de clientes segmentados. Esto permitird al analista generar alertas sobre
la cantidad de clientes sin segmento y por consiguiente sin score. Asimismo, facilitara la
notificacion oportuna al area de Analytics para su correccion. Esta implementacion dara lugar

a un nuevo indicador de desempefio (KPI): el porcentaje de clientes sin segmento.

e Mobdulo de control de OAC. Se propone agregar un nuevo modulo en la interfaz de
OAC para que el analista pueda visualizar los indicadores de control. El modulo permitira la
visualizacion y descarga de un reporte de cuadratura, el cual es informe que compara y verifica
la consistencia entre dos conjuntos de datos relacionados: la cantidad de clientes por cobrar y
la cantidad de clientes efectivamente asignados a las carteras de cobranzas al finalizar el

proceso. Su propdsito es identificar discrepancias o diferencias entre ambos datos, permitiendo
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detectar errores o situaciones en las que ciertos clientes no han sido asignados a una cartera
especifica. Este reporte funciona como una herramienta de control y auditoria, asegurando que
el proceso de asignacion sea preciso y que todos los clientes sean gestionados adecuadamente

dentro de las carteras de cobranzas.

Esta implementacion dara lugar a nuevos indicadores de desempefio (KPI): cantidad de clientes
por cobrar, tasa de clientes asignados a carteras y tasa de clientes no asignados. Ademas, el
nuevo modulo debe proporcionar el detalle de los clientes no asignados, incluyendo todas las
variables necesarias para que los analistas puedan realizar el andlisis correspondiente e
identificar nuevos escenarios que generen conflictos en la asignacion de carteras. Este nuevo
modulo generard nuevas actividades dentro del proceso de asignacion de cartera,
especificamente durante la etapa de ejecucion de OAC. El analista de cobranzas utilizara el
nuevo modulo no solo para revisar y analizar meticulosamente el reporte de cuadratura, sino
también para asignar automaticamente a los clientes previamente no asignados a las carteras
de cobranzas extemporaneas'®. Esta automatizacion asegura la asignacién completa del 100%

de los clientes por cobrar a través del nuevo modulo.

e Reconfiguracion de OAC para forzar la asignacion de los clientes con escenarios
conflictivos. Tal como se explico en el analisis de las causas, los clientes condonados y con
doble ciclo de facturacion no ingresan al proceso de asignacion porque OAC identifica que ya
cuentan con una cartera anterior asignada. Sin embargo, estos clientes deben ser asignados a
una nueva cartera de cobranza debido a que tienen un nuevo recibo por cobrar. Para que OAC
pueda identificar a los clientes con escenarios conflictivos, es necesario implementar una nueva
tabla dentro del almacén de datos donde se registren estos casos, incluyendo actualmente a los
clientes con doble ciclo de facturacion y a los clientes condonados. OAC debe conectar esta
nueva tabla dentro de su escritura de codigo, de modo que, al identificar a un cliente dentro de
esta tabla, OAC pueda forzar la asignacion del cliente y su nuevo recibo a una nueva cartera

de cobranza.

Para mantener actualizado la nueva tabla, se propone desarrollar un procedimiento almacenado
en SQL (procedure) que permitira identificar, desde la base de datos de clientes, aquellos con

doble ciclo de facturacion y aquellos con doble cdédigo BSCS (clientes condonados). La

15 Se refiere a aquellos clientes que no fueron asignados dentro del proceso regular y que posteriormente fueron
asignados y corregidos.
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gjecucion de este procedimiento serd llevada a cabo por el Analista de Procesos Masivos

durante la etapa de segmentacion de clientes descrito en el flujo del proceso.

La Tabla 16 muestra el cuadro de indicadores para el area de Cobranzas, en donde se incluyen

las acciones e iniciativas para el cumplimiento.

Tabla 16

Cuadro de indicadores con acciones e iniciativas

Objetivos del area de
Cobranzas

Indicadores de medicion

Acciones e iniciativas

Asegurar una gestion
efectiva de la cobranza a
través de un control
adecuado del proceso de
asignacion de carteras de
cobranzas

Cantidad de clientes por
cobrar

Tasa de clientes asignados
a las carteras

Tasa de clientes no
asignados a las carteras

Tasa de segmentacion de
clientes

Reporte de control en
la segmentacion de
clientes

Modulo de control de
OAC

Reconfiguracion de
OAC para forzar la
asignacion de los
clientes con
escenarios conflictivos

6.1 Arbol de objetivos

La Figura 19 muestra el resumen de lo anteriormente descrito en el arbol de objetivos. En donde

se revierte cada una de las causas que generan el problema.

70



Figura 19

Arbol de objetivos
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6.2 Arbol de acciones

Después de definir el arbol de objetivos y haber definido las soluciones para atacar las causas

del problema, se pasa a resumirlo en el arbol de acciones de la Figura 20.

Figura 20

Arbol de acciones

| | Laconfiguracién de OAC La configuracién de OAC . Control de la canfidad de
e . . ) . Seguimiento y control del clientes por cobrar que

—§ integra a clientes con doble integra a clientes score de los clientes ineresan al proceso de

= ciclo de facturacion condonados reactivados asgirenacic'-n]:ire cartera

9 ; o

g Reconfiguracion de OAC para forzar la asignacion de los Punto de control en la

k=1 1=

E clientes con escenarios conflictivos sesmentacion de cliente Médulo de coatrol de OAC
=

Llegando a la fase de redisefio del proceso, tanto de la metodologia BPM como de la Mineria
de procesos, se determinaron las acciones a tomar para la solucidn, estas acciones implicaran

el desarrollo de ciertos componentes a nivel tecnoldgico y de procesos.

71



6.3 Componentes de la solucion

En el arbol de acciones se identificaron tres medidas para mitigar las causas del problema
actual. En los siguientes parrafos se describiran los componentes tecnoldgicos de cada accion,

para finalmente diagramar el flujo del proceso de asignacion de cartera 70 BE.

6.3.1 Requerimientos

Primero, se describiran las funciones y caracteristicas especificas del nuevo moddulo a
implementar en el sistema OAC, las cuales fueron definidas en conjunto con los analistas y el
supervisor del area de Cobranzas. Para este nuevo modulo, se han establecido los siguientes
requerimientos funcionales que deben implementarse en su configuracion. Estos se detallan en

la Tabla 17.

Tabla 17

Requerimientos funcionales 1

Codigo Tipo Detalle
RF1 Procesamiento El moédulo debe mostrar una vista resumen del proceso de
de datos asignacion de OAC:

e Cantidad de clientes por cobrar que ingresaron al proceso
e (Cantidad de clientes asignados a las carteras de cobranzas
e (Cantidad de clientes no asignados.

RF2 Procesamiento El médulo debe calcular el porcentaje que representa la cantidad de
de datos clientes rechazados sobre la cantidad total de clientes por cobrar
que ingresaron al proceso

Cantidad de clientes asignados a las carteras = 1.7%
Cantidad de clientes por cobrar

RF3 Generacion El médulo debe generar un reporte de cuadratura que muestre el
de reportes detalle de los clientes rechazados del proceso de asignacion.
RF4 Generacion El reporte debe incluir las siguientes columnas:
de reportes e (Cddigo BSCS
e Nombre
e Documento de identidad
e Ciclo
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Codigo Tipo Detalle

Nombre de cartera propuesta
Agente propuesto

Numero de recibo

Deuda por cobrar

Segmento de cliente

Tipo de conflicto

RF5 Generacion El médulo debe almacenar la informacion histérica de los clientes
de reportes asignados y clientes no asignados por fechas, mes o periodos

RF6 Filtrado y El moédulo debe permitir a los usuarios filtrar los reportes por
busqueda diferentes criterios, como periodo, estado de asignacion, documento
de identidad
*  Periodo: formato ‘yyyymm’; ejemplo 202401
* Estado de asignacion: clientes asignados, clientes no

asignados
RF7 Filtrado y El moédulo debe proporcionar una funcionalidad de busqueda para
busqueda localizar rapidamente clientes especificos en el reporte.
RF8 Exportacion El médulo debe permitir la exportacion de reportes en formato
de datos Excel y CSV.
RF9 Procesamiento El médulo ejecutara automaticamente la asignacion de cartera
de datos extemporanea para los clientes rechazados, una vez que estos hayan

sido identificados.

RF10 Procesamiento El modulo debe realizar la transferencia de las carteras
de datos extemporaneas a WinSCP para que los Agentes puedan descargar
los archivos

RFI11 Procesamiento El moédulo debe ofrecer la opcion de asignar de manera masiva en
de datos las carteras extemporaneas a todos los clientes rechazados del
proceso, o de realizar asignaciones especificas segun el criterio del
usuario. El analista debera indicar las variables necesarias: nombre
de la cartera, fecha de inicio, fecha de finalizacion y agente o
agentes encargados

RF12 Notificaciones El modulo debe enviar notificaciones por correo electronico a los
y alertas usuarios designados. El correo debe indicar el porcentaje de los
clientes rechazados de OAC durante el proceso de asignacion.

Asunto: Notificacion de Clientes No Asignados en el Proceso de
Asignacion de Carteras

Estimado usuario,

Se ha completado el proceso de asignacion de carteras y se ha
identificado el siguiente porcentaje de clientes no asignados:
Porcentaje de Clientes No Asignados: [X]%
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Codigo Tipo Detalle

Nota. Elaboracion en conjunto con el area de Cobranzas, con el objetivo de abordar las necesidades operativas del sistema

Asimismo, el sistema OAC debe ser reconfigurado para abordar a los clientes con escenarios
conflictivos actuales en el proceso de asignacion. Para ello, se debe agregar una nueva tabla
dentro del almacenamiento de datos que registre a los clientes con doble ciclo de facturacion y
a los clientes condonados, ya que estos escenarios actuales generan problemas en el proceso de

asignacion. Los nuevos requerimientos funcionales a integrar en el sistema OAC se detallan en

la Tabla 18.

Tabla 18

Requerimientos funcionales 11

Codigo Tipo Detalle
RF13 Creacion de Conectar una nueva tabla: clientes diferenciados dentro del
tabla sistema OAC para almacenar informacién sobre clientes con

doble ciclo de facturacion y clientes condonados.

RF14 Creacion de Los campos de la tabla clientes diferenciados deben incluir:
tabla e Documento de identidad del cliente
e Nombre del cliente

e Tipo de conflicto: doble ciclo de facturacion o cliente
condonado

o Fecha de registro
Fecha de activacion del cliente

RF15 Identificacion ~ Configurar el sistema OAC para que, durante el proceso de
de clientes con  asignacion de cartera, consulte la nueva tabla se identifique a los
escenarios clientes que pertenecen a la lista de clientes con doble ciclo de
conflictivos facturacion y clientes condonados.

RF16 Identificacion ~ Definir reglas y criterios especificos para que, cuando los clientes
de clientes con  se encuentren en la nueva tabla de clientes diferenciados de datos,
escenarios el sistema proceda a asignarlos automaticamente a la cartera de
conflictivos cobranza designada.
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RF17 Actualizacion ~ Para mantener actualizado la tabla de clientes diferenciados, el
de almacén de  usuario debera ejecutar un procedure que tenga acceso a las bases
datos de datos correspondientes y registre nuevos clientes con doble

ciclo de facturacion o clientes condonados.

Nota. Elaboracion en conjunto con el area de Cobranzas, con el objetivo de abordar las necesidades operativas del sistema

Asi mismo, los requerimientos no funcionales para el nuevo médulo de OAC son esenciales
para garantizar que el sistema opere de manera eficiente, segura y confiable. Las caracteristicas
de calidad que debe poseer el nuevo modulo de OAC en términos de rendimiento, escalabilidad

y disponibilidad se detallan en la Tabla 19.

Tabla 19

Requerimientos no Funcionales

Codigo Tipo Detalle

RNF1 Rendimiento El moédulo debe generar el reporte de cuadratura posterior a la
asignacion de carteras de OAC en menos de 10 segundos.

RNF2 Rendimiento El moédulo debe ser capaz de manejar la importacion de datos
de hasta 1,000,000 registros sin degradacion significativa del
rendimiento.

RNF3 Escalabilidad El modulo debe ser escalable para soportar un crecimiento en

el numero de registros y usuarios concurrentes sin una
disminucion significativa en el rendimiento.

RNF4 Escalabilidad El moédulo debe permitir la adicion de nuevas fuentes de datos
y criterios de comparacion sin requerir cambios significativos
en la arquitectura existente

RNFS5 Disponibilidad El moédulo debe funcionar continuamente, 24 horas al dia,
todos los dias de la semana.

RNF6 Usabilidad El moédulo debe soportar que hasta 10 usuarios accedan a él de
manera simultanea.

RNF7 Usabilidad La interfaz de usuario debe ser intuitiva y facil de usar,
permitiendo a los usuarios completar sus tareas sin necesidad
de capacitacion extensa.

Nota. Elaboracion en conjunto con el area de Cobranzas, con el objetivo de abordar las necesidades operativas del sistema

75



6.3.2 Diseno del sistema

La nueva tabla “clientes diferenciados” que almacene los clientes condonados y los clientes
con doble ciclo de facturacion se debe integrar dentro del sistema actual de OAC. Asi mismo,
el nuevo modulo de control deberd también ser alimentado desde una nueva tabla que también
sera incluida en el almacenamiento de datos. Se ha desarrollado un nuevo flujo de datos que
integra las nuevas tablas tanto para los clientes diferenciados y para el médulo de control. Este
diagrama de flujo de datos (DFD) reestructurado proporciona una vision clara y detallada de

coémo se procesan y gestionan los datos dentro del sistema mejorado.

La Figura 21 muestra el DFD (70 BE) del sistema OAC en el proceso de asignacion de carteras

de cobranzas.

Figura 21

Diagrama de Flujo de datos del sistema OAC — TO BE
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Muevo proceso de sistema

Nota. Elaboracion utilizando la informacion brindada por el equipo de soportes ERP

La nueva tabla (almacén de datos) denominada "Clientes diferenciados," actia como almacén

de la informacion de los clientes con escenarios conflictivos en el proceso de asignacion. Esto
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incluye los detalles definidos en los requerimientos funcionales, RF14. Durante la ejecucion
de la asignacion de carteras, si el sistema detecta que el cliente ya tiene una cartera vigente
asignada, deberd realizar una segunda validacion con la tabla “Clientes diferenciados”. Si el
cliente esta en la lista, el sistema continuard el flujo y asignara al cliente a una nueva cartera,

ya que se trata de un cliente con un nuevo recibo facturado.

La nueva tabla, denominada “reportes de cuadratura" actiia como un almacenamiento de datos
crucial que alimenta al nuevo modulo implementado en la interfaz de OAC. Este repositorio
centraliza y registra todos los detalles de la asignacion de carteras, incluyendo los reportes de
carteras asignadas, los clientes por cobrar que ingresaron al proceso, los clientes asignados a
las carteras y los clientes no asignados. Esto con el fin de identificar las discrepancias y
excepciones que tuvo el proceso y que finalmente seran mostradas como indicadores de gestion
en el nuevo modulo. Durante la ejecucion del proceso de asignacion, el modulo utiliza esta
informacion para validar y asegurar que todas las carteras sean asignadas correctamente. Asi
mismo, utilizara el detalle de clientes no asignados para generar los reportes de las carteras

extemporaneas.

6.3.3 Proceso ETL

La tabla que guarda a los clientes diferenciados, esquematizado en el DFD de la Figura 21,
debe ser actualizado periddicamente, ya que los clientes con doble ciclo de facturacion o
clientes condonados pueden incrementar o disminuir conforme activan y desactivan servicios
de la Compafiia. Para identificar a estos clientes, se pueden utilizar distintas tablas alojadas en
el almacén de datos de la Compania. Es importante también implementar las buenas practicas
del proceso ETL que garantice que los datos se extraigan de forma regular y precisa, se
transformen de acuerdo con la estructura de la tabla “clientes diferenciados” y se carguen de

manera segura. Esta informacion se muestra en la Tabla 20.
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Tabla 20

Proceso ETL del nuevo almacén de datos

Fase

Detalle

Extraccion

El sistema BSCS es responsable de registrar a los clientes y sus ciclos de
facturacion asignados, permitiendo extraer el detalle de aquellos con doble ciclo
de facturacion. Por otro lado, el sistema EBS almacena la informacion de contratos
activos, suspendidos y desactivados de todos los clientes de la Compaiiia, lo que
facilita la identificacion de clientes con doble codigo BSCS, uno activo y otro
desactivado. Estos sistemas almacenan su informacion en tablas estructuradas que
pueden ser consultadas.

La extraccion se realizara mediante el uso del Lenguaje de Consulta Estructurado
(SQL). Se utilizaran consultas SQL especificas para identificar y extraer los
clientes con los escenarios conflictivos. Estas consultas estaran optimizadas para
asegurar la eficiencia y precision de los datos extraidos.

Transformacion

Los datos extraidos se transformaran para prepararlos adecuadamente para la tabla
final. Las columnas extraidas deben tener la misma estructura que tabla “clientes
diferenciados” para garantizar una carga posterior sin inconvenientes. Este
proceso incluye la limpieza de datos, la normalizacion y la conversion de formatos
seglin sea necesario para asegurar la compatibilidad y la integridad de los datos.

Carga

Como ultima fase del proceso, los datos transformados se trasladan a la tabla
destino “clientes diferenciados”. Para evitar la duplicidad, se implementan
mecanismos de control que verifican la existencia de registros antes de su
insercion. Este proceso asegura que solo se carguen datos Unicos y validos,
manteniendo la integridad de la tabla final.

Nota. Elaboracion a partir de las buenas practicas de los procesos ETL de la Compaiiia.

Este flujo ETL esté disefiado para actualizar la tabla "clientes diferenciados," proporcionando

informacion al proceso de OAC. Este flujo garantiza la integridad y coherencia de los datos,

permitiendo una interaccion fluida y eficiente dentro del sistema. Por otro lado, el almacén de

datos "reportes de cuadratura" recibird datos del proceso de OAC para almacenar y gestionar

la informacion necesaria para el nuevo modulo de OAC. La definicion del proceso ETL para

este ultimo estard a cargo de los responsables de la implementacion del nuevo mddulo.

6.3.4 Reporte Excel como punto de control de la segmentacion de clientes

Una de las acciones es implementar un punto de control dentro de la etapa dos; segmentacion

de clientes, el cual se evalu¢ realizar un reporte de control por medio de un reporte de Excel,

ya que es una herramienta que soportara perfectamente la informacion. El reporte estara
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conectado a la base de datos, especificamente mostrara el resumen de los resultados de la
segmentacion de clientes, donde se especificara la proporcion de clientes que representa cada
segmento. Asi mismo, se agregara en una segunda hoja del reporte el detalle de los clientes que
no cuentan con un segmento definido para levantar las alertas al area de Analytics. El reporte
propuesto permitira a los analistas controlar el output de la etapa dos para poder prever a los
clientes sin segmento antes de la asignacion de carteras. La Figura 22 muestra el formato

propuesto de la vista del reporte Excel de los segmentos de clientes.

Figura 19

Reporte Excel para el control de la segmentacion

Ene24 Feb24 Mar24 Abr24 May24 Jun24 Jul24

Clientes sinsegmento 5190 4,945 4657 4416 4,186 4,000 3,786

SEGMENTO CLIENTES Ene24 Feb24 Mar 24 Abr 24 May 24  Jun 24 Jul 24

1 15.094 15.294 14.7% 15.8% 15. 484 16.3% 16.0%6
3 22.5% 23.0% 2295 23.9% 24.6% 23.7% 23.7%
4 2.0% 7.7% 7.5 7.3% 7.1% 6.9 6.8%
0 5.9 5.9 5.7% 5.7% 5.6% 5.1% 4.8%
10 0.4% 0.4% 0.5% 0.5% 0.5% 0.5% 0.5%
11 1.6% 1.6% 1.7%% 1.9 1.984 2080 1.9%
5 1.8% 1.7% 1.8% 1. 7% 168 1.8% 1.9%
g 0.4% 0.4% 0.4% 0.4 0.4% 0.3% 0.3%
15 11% 11% 11% 0.9 0.8% 1.086 1.1%
14 17.3% 17.7% 17.95% 17.8% 18. 295 17.5% 17.6%
17 15.6% 15.29% 15.74%% 13.99% 13.8% 14.5% 15.0%6
6 5.6% 5.6% 5.68% 5.6% 5. 7% 5.986 6.0%0
13 0.7% 0.7% 0.7% 0.6% 0.6% 0.6% 0.5%
16 399 3.75% 3.7% 3.8% 3.7% 3.8% 3.8%
Sin segmento 0.2% 0.2% 0.20% 0.2% 0.2% 0.2%% 0.1%

Nota. Elaboracion propia.

6.3.5 Diagrama de casos de uso

En este punto, se presentan los casos de uso organizados segiin los diferentes roles de los
usuarios, en este caso son dos usuarios: el Analista de Cobranzas y el Analista de Procesos
Masivos. Estos casos de uso detallan todas las interacciones que los usuarios tendra con el
nuevo modulo, asi como, con el nuevo procedure. La Figura 23 ilustra las nuevas interacciones,
proporcionando una representacion clara y comprensible de como cada usuario interactuara

con las diversas funcionalidades del modulo.
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Figura 20

Diagramas de Casos de uso para el nuevo modulo

isualizar Clientes por
Cobrar gue ingresaron al
proceso

Visualizar Clientes
Asignados a Carteras de
Cobranzas

onfigurar Notificacione
de Alerta

Visualizar Clientes
Rechazados del Proceso

- r Cobranzas
de Asignacion

Cobranzas

Descargar Repories en
Excel

Ejecutar Carteras
Extemporaneas para
Clientes Rechazados

Asi mismo, el nuevo procedure para mantener actualizado el almacenamiento de datos de
clientes diferenciados requiere de ciertas actividades a cargo de Procesos Masivos. La

Figura 24 ilustra las nuevas interacciones para el usuario con el nuevo procedure.
Figura 21

Diagramas de Casos de uso para el procedure

Ejecutar Procedure SCQL

Procesos masivos

erificar Resultados de |
Ejecucion
Por ultimo, el nuevo reporte Excel que tendra conexion con la tabla de almacenamiento de los
clientes segmentados, también implicara ciertas actividades a cargo de Procesos Masivos. La

Figura 25 ilustra las nuevas interacciones para el usuario con el nuevo reporte de control de la

segmentacion.
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Figura 22

Diagramas de Casos de uso para el reporte de control de la segmentacion

Actualizar reporte Excel
de segmento de clientes

Procesos masivos

Actualizar el reporte
detalle de clientes sin
segmento

6.3.6 Evaluacion de las alternativas de implementacion

Para el desarrollo de la solucion se ha considerado tres posibles alternativas: Desarrollo In-
House, desarrollo a través del consultor Evol y desarrollo a través de una tercera consultora.
Se realizo un andlisis de las ventajas de cada alternativa, identificando que algunas opciones
ofrecen beneficios superiores a otras en términos de eficacia y alineacion con los objetivos del

proyecto.

e Alternativa 1: Desarrollo In-House. La Compaiiia cuenta con un area de soporte para
las plataformas ERP, entre ellos estdn los consultores especializados en el mantenimiento y
soporte directo de OAC. Estos consultores fueron capacitados por Evol, el proveedor que
configur6 OAC durante el proyecto de implementacion. Ademads, algunos de ellos participaron
activamente en la implementacion del sistema y cuentan con la experiencia necesaria en la
funcionalidad del sistema OAC. El area es responsable de corregir y realizar cambios en la
configuracion del sistema, asi como de su mantenimiento. Las ventajas de implementar la
solucion mediante un desarrollo /n-House incluyen lo siguiente:
o Mejor comunicacion entre las areas involucradas, lo que permite resolver dudas de
manera mas rapida.
o Mayor proteccion de la informacion, ya que se reduce los riesgos de la divulgacion de
informacion sensible a terceros.
o Mayor conocimiento del negocio, ya que estan involucrados en los procesos operativos

del dia a dia.
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A nivel técnico, esta alternativa implica el desarrollo de la solucidon dentro del esquema de
Oracle. El nuevo modulo formaré parte de la interfaz de OAC sin la necesidad de interconexion
con alguna herramienta externa. Esta alternativa también engloba las otras acciones de la
solucion: la reconfiguracion de OAC mediante la integracion de la tabla de “clientes
diferenciados” y la conexion de la tabla de segmentos de clientes con el reporte de Excel. Con
respecto a la inversion, se estima que al ser un desarrollo /n-House la inversion estara
conformada principalmente por costos hundidos, ya que no se incurrird en nuevos gastos de

licencias de software ni en adquisiciones adicionales de infraestructura tecnologica.

e Alternativa 2: Desarrollo a través del Consultor Evol. Como se menciond en el
capitulo 2, la Compaiia implementé OAC con un proveedor especializado. Las razones para
elegir a este proveedor fue su vasta experiencia en el sector y por haber desarrollado algunos
proyectos con otras Telcom. Las ventajas de implementar la soluciéon mediante un desarrollo
del proveedor de OAC incluyen lo siguiente:

o Mayor conocimiento del back end del sistema, lo que permitird un menor tiempo en los

cambios de programacion que se requiera en el proyecto.

o Reduccidon de riesgos debido a la experiencia del proveedor en la implementacion de

este tipo de proyectos.

o Optimizacién de recursos de la Compaiiia para centrarse en sus procesos principales,

ya que el proveedor gestionard la implementacion técnica.

Al igual que la primera alternativa, esta opcion también implica el desarrollo de la solucion
dentro del esquema de Oracle. Este nuevo modulo formara parte de la interfaz de OAC sin
necesidad de interconexion con herramientas externas. Ademas, esta alternativa incluye el
desarrollo de las demds acciones de la solucion: la reconfiguracion de OAC mediante la
integracion de la tabla de "clientes diferenciados" y la vinculacién de la tabla de segmentos de
clientes con el reporte en Excel. La inversion en esta alternativa se compondra principalmente
de los costos de consultoria, ya que no se incurrira en nuevos gastos de licencias de software

ni en adquisiciones adicionales de infraestructura tecnologica.

e Alternativa 3: Desarrollo a través de una tercera consultora. Se evaluo la alternativa
de un tercero que pueda competir con el proveedor actual de OAC. Que cuente con
competencias similares al proveedor actual, lo que genera las siguientes ventajas:

o Reduccion de la dependencia de un solo proveedor al momento de solicitar

actualizaciones 0 mantenimiento.

82



o Aumenta la negociacion de costos en cualquier proyecto futuro que requiera la
Compaiiia.
o Optimizacion de recursos de la Compaiiia para centrarse en sus procesos principales,

ya que el proveedor gestionard la implementacion técnica.

Esta alternativa se basa en la implementacion de un motor de biisqueda que se integrara con el
almacenamiento de datos "reportes de cuadratura". Utilizando herramientas de inteligencia de
negocios, este motor presentara un panel interactivo con el reporte para los usuarios. Este panel
se incrustard como un enlace dentro de un nuevo modulo en la interfaz de OAC, permitiendo
el acceso directo de los usuarios. El nuevo mddulo cumplird con todas las capacidades
especificadas en los requerimientos funcionales. De acuerdo con la revision realizada con el
proveedor, una alternativa de este tipo solo abarca el desarrollo del panel, la Compafia estara
a cargo del desarrollo de las tablas que alimentaran el panel y de crear el espacio del moédulo
en la interfaz de OAC. La inversion en esta alternativa estard compuesta principalmente por

los costos de la consultoria, y un pago mensual por el servicio de la visualizacion del panel.

Cada alternativa presenta diferentes ventajas; sin embargo, los criterios de decision deben estar
alineados con los objetivos de la Compaiiia, y la evaluacion de cada alternativa debe realizarse
segun los criterios mas valorados por la Compafiia. Para realizar un analisis cuantitativo de los
criterios de decision y escoger la mejor alternativa, se utilizé el método del Proceso de Analisis

Jerarquico (AHP) (Saaty, 1980).

Los criterios de decision utilizados para el andlisis en este estudio son: costo del desarrollo
tecnologico, tiempo de implementacién del desarrollo, costo de mantenimiento/soporte y
experiencia en el sector. En la Tabla 21 se puede observar las calificaciones numéricas que

representan las preferencias de un criterio sobre otro.
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Tabla 21

Tabla de Escalas
Intensidad de Definicion Explicacion
importancia
1 Igualmente importante Ambos elementos son igualmente relevantes
para el objetivo
3 Moderadamente importante  Un elemento es ligeramente mas importante
que el otro
5 Fuertemente importante Un clemento es claramente mas importante
que el otro
7 Muy fuertemente importante  Un elemento tiene una ventaja evidente sobre
el otro
9 Extremadamente importante  Un elemento es de méaxima importancia en
comparacion con el otro
2,4,6,8 Valores intermedios

Nota. Esta escala ha sido validada por su eficacia en la comparacion de valores homogéneos (Saaty & Vargas, 2022)

En la Tabla 22 se detallan los criterios de decision que la Compafiia considera mas relevantes

al momento de invertir en Capex:

1. Costo del desarrollo tecnologico: Cada area de la Compaiiia maneja un presupuesto
anual establecido, por eso es de vital importancia asegurar que cualquier inversion que
alguna area quiera implementar, esta debe estar dentro del presupuesto. Aqui se tiene
en cuenta los costos de software, hardware, recursos humanos, entre otros.

2. Costo de mantenimiento: Evaluar y preveer estos costos permite al area que lo
implementa calcular mejor el retorno sobre la inversion. Muchas veces las areas que
implementan en software no toman en cuenta costos de mantenimiento o
actualizaciones, lo cual impacta directamente en su presupuesto destinado.

3. Tiempo de implementacion del desarrollo: El tiempo que se necesita para implementar
un sistema es crucial, especialmente si la empresa requiere una solucidn rapida para
resolver problemas inmediatos o mejorar la eficiencia de sus operaciones

4. Experiencia en el sector: Contar con un proveedor con experiencia en el sector ayuda a
garantizar que el sistema de informacion esté disefiado con funcionalidades especificas,

practicas probadas y mejores estandares para ese ambito.

Se llevan a cabo comparaciones por pares entre estos criterios para determinar su nivel de
importancia relativa, lo que permite identificar cuales tienen mayor peso en el proceso de toma

de decisiones.
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Tabla 22

Criterios de decision

Criterios Costo del Costo de Tiempo de Experiencia en
desarrollo mantenimiento  implementacion el sector
tecnologico del desarrollo
Costo del 1.00 9.00 3.00 7.00
desarrollo
tecnologico
Costo de 0.11 1.00 0.14 0.50
mantenimiento
Tiempo de 0.33 7.00 1.00 3.00
implementacion

del desarrollo

Experiencia en el 0.14 2.00 0.33 1.00
sector

Total 1.59 19.00 4.48 11.50

Nota. Elaboracidn en base al criterio del drea de Cobranzas.

Los valores asignados en la Tabla 22 se establecieron con base en el criterio y la experiencia
del area de cobranzas, considerando la importancia relativa de cada aspecto en la
implementacion de un sistema de informacion adecuado a las necesidades operativas, En este
proceso, los criterios ubicados en cada fila se comparan con los de cada columna, evaluando el
nivel de importancia de un criterio sobre otro. Por ejemplo, el costo del desarrollo tecnologico
se considera extremadamente mas importante que el costo de mantenimiento, por lo cual se le
asigna un valor de 9 en comparacion con este ultimo. Al asignarse este valor, el costo de
mantenimiento recibe automaticamente el valor inverso, es decir, 1/9 0 0.11. De esta manera,
cada criterio se evalta frente a los demas, basdndose en la experiencia y analisis del area de

cobranzas en la implementacion de soluciones tecnologicas.

En la Tabla 23 Se realizé la normalizacién de los datos para obtener un peso promedio
especifico para cada criterio. Para ello, cada elemento de una columna fue dividido entre la
suma total de esa columna, lo que permiti6 normalizar cada valor. De ese modo, el promedio

de los valores en cada fila representa el peso relativo de cada criterio.
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Tabla 23

Matriz normalizada

Criterios Matriz normalizada Peso .
promedio
Costo del desarrollo 0.63 0.47 0.67 0.61 0.60
tecnologico
Costo de 0.07 0.05 0.03 0.04 0.05
mantenimiento
Tiempo de
implementacion del 0.21 0.37 0.22 0.26 0.27
desarrollo
Experiencia en el 0.09 0.11 0.07 0.09 0.09

sector

Después de la normalizacion de la matriz de criterios, se procede a calcular el valor propio
maximo (A) para poder calcular el indice de consistencia. Este calculo se realiza multiplicando
la matriz de criterios de decision (Tabla 22) por los pesos promedio obtenidos en la Tabla 23.

La suma de estos productos genera el valor propio maximo, cuyo resultado se presentan en la

Tabla 24.

Tabla 24

Pesos de la matriz normalizada para cada criterio

Criterios Peso A/Peso
Costo del desarrollo tecnologico 0.60 2.46
Costo de mantenimiento 0.05 0.20
Tiempo de implementacion del desarrollo 0.27 1.08
Experiencia del sector 0.09 0.36
Valor propio maximo (1) 4.10

Nota. Elaboracidn en base al criterio del drea de Cobranzas.
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Luego se calculd la razon de consistencia'® para evaluar la coherencia de los resultados.

4.10—
4-1

Indice de consistencia: 2 = 0.034

1.98%(4—2)

Consistencia aleatoria: =0.990

., . . indice de consistencia
Relacidén de consistencia: - - — =0.034
consistencia aleatoria

El andlisis de la matriz de comparacion por pares muestra que la relacion de consistencia es de
0.034, un valor considerablemente inferior al umbral de 0.1. Esto indica que los criterios
evaluados presentan una alta consistencia en sus comparaciones, lo cual asegura que las
preferencias establecidas son coherentes y confiables para evaluar las distintas alternativas de
solucion: desarrollo in-house, desarrollo a través del consultor Evol y desarrollo mediante una
tercera empresa consultora. Segin lo observado en la Tabla 24, la Compania valora mas los
criterios de costo de desarrollo tecnologico y el tiempo de implementacion para el desarrollo

de la presente solucion.

Una vez identificados los niveles de importancia de cada criterio, se procede a realizar la misma
comparacion entre las tres alternativas. A cada alternativa se le asignara un nivel de importancia
en funcion de su capacidad para cumplir con los criterios definidos. Para obtener datos sobre
costos, tiempo de implementacion, costos de mantenimiento y experiencia en el sector, se
realizaron consultas a un representante correspondiente. En el caso del desarrollo In-House, se
obtuvo informacién de las areas de Sistemas y Tecnologias de la Informacion. Para los
desarrollos a través de consultores externos, se llevaron a cabo reuniones con el proveedor Evol
y con una empresa Tercera, con el fin de estimar el nivel de cumplimiento de cada uno en
relacion con los criterios de decision. Con la informacidn obtenida, se calcularon los resultados

para cada criterio (ver Anexo 12).

La Tabla 25 muestra los pesos promedio de cada alternativa en relacion con el criterio de costo
de desarrollo tecnologico, mostrando una comparaciéon de cada opcidén en términos de
rentabilidad. En este caso, la alternativa de desarrollo in-house es claramente la mas rentable,

al obtener el valor mas alto en el criterio de costo.

16 Es el cociente entre el Indice de aleatoriedad y el indice de consistencia. El resultado debe ser menor a 0.1 para considerar
que los resultados de los criterios son consistentes.
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Tabla 25

Evaluacion de alternativas segun costo de desarrollo tecnologico

Criterio de costo de desarrollo tecnologico

Alternativas Vector Promedio

Desarrollo In-house 0.70

Desarrollo a través del

proveedor OAC 0.23

Desarrollo a través de un

0.07
tercero

Nota. Elaboracion en base al criterio del area de Cobranzas.

La Tabla 26 muestra los pesos promedio de cada alternativa en relacion con el criterio de

tiempo de implementacion del desarrollo. Estos valores reflejan la evaluacion comparativa de

cada opcion en términos de rapidez y eficiencia en la implementacion, indicando la preferencia

relativa para cada alternativa en funcion del tiempo requerido para completar el desarrollo. En

este caso, la alternativa de desarrollo a través de un tercero es ligeramente preferible en

términos de tiempo, al obtener el valor més alto en este criterio

Tabla 26

Evaluacion de Alternativas segun el Criterio de Tiempo de Implementacion del Desarrollo

Tiempo de implementacion del desarrollo

Alternativas Vector Promedio

Desarrollo In-house 0.30

Desarrollo a través del

proveedor OAC 0.33

Desarrollo a través de un

0.37
tercero

Nota. Elaboracidn en base al criterio del drea de Cobranzas.



La Tabla 27 muestra los pesos promedio de cada alternativa en relacion con el criterio de costo
de mantenimiento, permitiendo comparar las opciones en funcion de sus gastos asociados a la
conservacion del desarrollo en el tiempo. La opcion de desarrollo in-house se destaca como la

mas favorable, al obtener el valor mas alto en este criterio de mantenimiento.

Tabla 27

Evaluacion de Alternativas segun el Criterio de Costo de Mantenimiento

Costo de mantenimiento

Alternativas Vector Promedio

Desarrollo In-house 0.48

Desarrollo a través del

proveedor OAC 0.16

Desarrollo a través de un

0.16
tercero

Nota. Elaboracion en base al criterio del area de Cobranzas.

La Tabla 28 presenta los pesos promedio de cada alternativa en relacion con el criterio de
experiencia en el sector, evaluando la capacidad de cada opcion en funcién de su conocimiento
y trayectoria en la industria. La alternativa de desarrollo in-house sobresale como la opcidén

mas experimentada, con el valor mas alto en este criterio.
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Tabla 28

Evaluacion de Alternativas segun el Criterio de Experiencia en el Sector

Experiencia en el sector

Alternativas Vector Promedio

Desarrollo In-house 0.72

Desarrollo a través del 021
proveedor OAC '
Desarrollo a través de un

0.07
tercero

Nota. Elaboracion en base al criterio del area de Cobranzas.

Las alternativas muestran distintos resultados en los criterios evaluados; sin embargo, para

tomar la decision final y completar el proceso de AHP, es necesario considerar el peso

ponderado asignado a cada criterio. Esto permitira calcular el resultado ponderado final de cada

alternativa de solucion y seleccionar la opcion mas adecuada. La Tabla 29 muestra el resultado

final del proceso AHP, mostrando las puntuaciones de cada alternativa en funcién de los

criterios evaluados y sus respectivos pesos ponderados.
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Tabla 29

Matriz de resultados para la toma de decisiones

Criterio/ Costo del Costo de Tiempo de Experiencia  Priorizacion
Alternativa  desarrollo mantenimiento implementacion en el sector
tecnologico del desarrollo
Desarrollo 0.70 0.48 0.30 0.72 0.58
In-house
Desarrollo a 0.23 0.16 0.33 0.21 0.25
través del
proveedor
OAC
Desarrollo a 0.07 0.16 0.37 0.07 0.15
través de un
tercero
Ponderacion 0.60 0.05 0.27 0.09

Nota. Elaboracion en base al criterio del area de Cobranzas.

El resultado final se muestra en la columna “priorizacion” de la Tabla 29 y la alternativa de
desarrollo In-house es la opcion mas favorable, con los puntajes mas altos en costos de
desarrollo tecnoldgico, costo de mantenimiento, experiencia del sector y una priorizacion
general de 0.58. Esto indica que el desarrollo In-house es la alternativa que mejor se alinea con
los criterios evaluados y se considera la més adecuada en comparacion con las otras opciones.
Las alternativas de desarrollo a través del proveedor de OAC y de un tercero presentan

puntuaciones menores, especialmente en criterios clave, lo que las hace menos recomendables.

6.4 Actualizacion del proceso TO BE

La propuesta de solucién genera acciones de cambio a nivel de procesos. Especificamente los
cambios se generan en dos de las fases descritas en el capitulo 5: Segmentacion de clientes por

cobrar y Ejecucion de carteras.

6.4.1 Descripcion del proceso actualizado

En los siguientes parrafos se detallara los cambios que se generan en cada una de las dos etapas

del proceso, para que finalmente plasmarlo en un diagrama de flujo.

Etapa 2: Segmentacion de clientes por cobrar
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En esta fase del proceso, se generan dos cambios especificos. El primero se produce cuando el
Analista de Proceso Masivos realiza la actividad de validacion de dos tablas: la base de
empleados y la base de afiliaciones al débito automatico. Posteriormente, se ejecutara el
procedimiento almacenado en SQL (procedure). Este procedimiento automatizado se ejecutara
de acuerdo con lo determinado en el flujo ETL mostrado en la tabla 18 del presente capitulo,
para identificar a dos grupos de clientes: aquellos con doble ciclo de facturacion y por otro lado
aquellos con doble codigo BSCS, uno activo y otro desactivado (clientes condonados). La
informacion de estos grupos de clientes se extraerd y transferird a la nueva tabla de clientes
diferenciados, asegurando que esté listo y actualizado antes de la siguiente fase del proceso:

ejecucion de OAC. La Tabla 30 muestra el resumen de lo anteriormente descrito.

Tabla 30

Nuevas actividades I en la Etapa 2

Nueva actividad

. Indicadores de medicion Beneficios esperados
incorporada
1. Ejecucion del 1. Cantidad de registros 1. Seguimiento y
procedure de clientes insertados actualizacion de la base de
diferenciados clientes con escenarios
conflictivos

2. Cantidad de clientes con 2. Reduccion de clientes
escenarios conflictivos no asignados

Nota. Nueva actividad definida para el analista de Procesos masivos.

Posteriormente, el proceso continuara con su flujo actual. Sin embargo, se propone un segundo
cambio durante la ejecucion del query de segmentacion, el cual generara un reporte resumido

en Excel que detallard los clientes y sus segmentos asignados (ver anexo 6).

Cuando el analista tenga el reporte, procedera a realizar el analisis de los resultados y revisar
la cantidad de clientes sin segmento asignado. Tal como se explico en la descripcion de causas
del capitulo 5, los clientes sin segmento se generan por no tener un score definido por el area
de Analytics. Segun el area de Analytics, los clientes que no tienen un score definido son
principalmente clientes nuevos, a quienes generalmente se les asigna un score de riesgo alto
(score 0). Esta clasificacion se debe a la falta de informacién sobre su comportamiento de
pagos, lo que impide una evaluacién precisa del riesgo, obligando a la Compafiia a asumir un

enfoque conservador con este grupo de clientes. En base a esto, el area de Cobranzas ha
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establecido que, si la cantidad de clientes sin score es menor a 12 000, automaticamente se les
considerara clientes de riesgo alto (score 0) sin necesidad de solicitar una revision adicional
por parte de Analytics. Si la cantidad de clientes sin score excede los 12 000, se notificara al
area de Analytics para una revision detallada. La Tabla 31 muestra el resumen de lo

anteriormente descrito.

Tabla 31

Nuevas actividades Il en la Etapa 2

Nueva actividad

. Indicadores de medicion Beneficios esperados
incorporada
1. Ejecutar la 1. Tasade segmentacion 1. Mejora en la precision
actualizacion automatica  de clientes de la segmentacion
del reporte Excel
2. Identificar la cantidad 2. Reduccidn de clientes
de clientes sin segmento sin segmento
3. Compartir lista de 3. Reduccion de clientes
clientes sin segmento en no asignados

caso sean mas de 12 000

Nota. Nuevas actividades definidas para el analista de Procesos masivos.

Etapa 3: Ejecucion de carteras

En esta fase del proceso, se introduciran nuevas actividades. La primera actividad consiste en
revisar el correo automatico enviado por la plataforma de OAC, el cual indicara que OAC
termind con el proceso de asignacion, el correo debe contener el estado del proceso como
concluido y la cantidad de clientes no asignados o rechazados. Esto proporcionaré al analista
una alerta inicial. Posteriormente, el analista procedera con el flujo actual, en donde ejecutara
la transferencia de carteras asignadas (incluida las carteras extemporaneas) a las carpetas

remotas de los agentes y los notificara para que inicien la gestion de cobranzas de inmediato.

Como actividades de control que se adicionaron se realiza lo siguiente: el analista de cobranzas
ingresara a la plataforma de OAC y utilizara el nuevo médulo implementado para observar el
reporte de cuadratura del proceso ejecutado, realizando las revisiones correspondientes: la
cantidad de clientes por cobrar que ingresaron al proceso, la cantidad de clientes asignados a

las carteras de cobranzas y la diferencia entre ambas bases. Esta diferencia representa a los
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clientes rechazados del proceso de OAC, pero se ha forzado la asignacion de estos clientes a
carteras extemporanea, las cuales ya fueron compartidas con las Agentes por el flujo regular.
El analista revisara las diferencias mostradas en el reporte de cuadratura para identificar los
nuevos “escenarios” que generan conflictos en el proceso de OAC e impiden su asignacion
regular. Una vez que el analista identifique a los clientes con nuevos escenarios conflictivos
(en caso lo haya), se analizard el detalle para determinar si se trata de errores en algtn flujo del
proceso o son eventos generados por las reglas del negocio de la Compaiiia, tal como ocurre
actualmente con los clientes con doble ciclo de facturacion y clientes condonados. En caso de
que el conflicto sea producido por un error en el proceso, se notificara al responsable
correspondiente. Por otro lado, si el conflicto es generado por las reglas internas de la
Compaiiia, el analista deberd compartir el detalle de los clientes con nuevos escenarios
conflictivos con el analista de Procesos Masivos. Este ultimo se encargard de cargar dichos
clientes en la nueva tabla implementada: clientes diferenciados. Este paso tiene como objetivo
que, en futuras asignaciones de OAC, estos clientes puedan ser identificados y asignados sin
inconvenientes, eliminando asi su presencia en las diferencias del reporte de cuadratura. La

Tabla 32 muestra el resumen de lo anteriormente descrito.

Tabla 32

Nuevas actividades I en la Etapa 3

Nueva actividad

. Indicadores de medicion Beneficios esperados

incorporada
1.  Revisar correo de 1. Cantidad de clientes por 1. Reduccion de clientes no
alerta cobrar que ingresaron a la  asignados

asignacion

2. Ingresar al modulo de 2. Tasa de clientes 2. Incremento de la
control de OAC asignados a las carteras recaudacion
3. Analizar reporte de 3. Tasa de clientes no 3. Control del flujo del
cuadratura asignados a las carteras proceso de asignacion

4. Notificar al supervisor
de cobranzas sobre nuevos
escenarios

5. Enviar detalle de clientes
conflictivos al analista de

Procesos Masivos
Nota. Nuevas actividades definidas para el analista de Cobranzas.
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Como los cambios se generaran en la etapa 2 y 3 del flujo, la Figura 26 muestra el diagrama

del proceso de asignacion de cartera 70 BE a partir de la etapa 2.
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Figura 23
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CAPITULO VII. EVALUACION FINANCIERA

7.1 Ingresos diferenciales del proyecto
7.1.1 Ingresos por reduccion de la deuda incobrable

El proyecto se basa en asegurar que la cantidad de clientes que son rechazados por el proceso
de OAC, se asignen automaticamente a las carteras de cobranzas, garantizando una recaudacion
del 70% (en promedio) de la deuda por cobrar, antes de la fecha de suspension. Tal como se
explico en los efectos del problema, si los clientes no son asignados a las carteras de cobranzas,
la recaudacion se reduce al 36% en promedio de la deuda por cobrar. Esto significa que el
proyecto genera un incremento del 34% en la recaudacion de la deuda por cobrar antes de la

etapa de suspension.

La Tabla 33 muestra el resumen de los pagos de los clientes que fueron rechazado del proceso
de OAC realizando una estimacién de lo implica la implementacion del proyecto (calculo

realizado en la Tabla 8). Las diferencias reflejan el incremento en la recaudacion mensual.

Tabla 33

Estimacion del incremento en los ingresos

N.° Recaudacion mensual con  Recaudacion mensual Diferencia
proyecto sin proyecto
1 743,174 344,341 398,833
2 691,319 363,413 327,907
3 890,315 480,676 409,639
4 785,136 360,667 424,469
5 1,046,860 514,017 532,843
6 1,535,818 818,442 717,377
7 1,007,653 463,460 544,193

Nota. Elaborado a partir de los datos internos de la Compaiiia (2024)

El proyecto tiene un impacto significativo en la recaudacién mensual, contribuyendo
positivamente a los indicadores que el 4rea de cobranzas debe presentar a la gerencia general.
No obstante, para evaluar el ingreso real generado por el proyecto, es necesario analizar todo
el flujo de ingresos hasta la fecha de desactivacion del cliente. Este analisis completo permitira

comprender el impacto financiero a largo plazo.
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En los efectos del problema se explico como los clientes que caen en suspension por no pagar
a tiempo su recibo (morosidad) pueden terminar en desactivaciones. Cuando un cliente
desactiva su servicio por morosidad, es muy improbable que pague la deuda pendiente,
conocida como deuda incobrable. En la Tabla 8 del capitulo 2 se estim6 como el problema
incrementa la cantidad de clientes suspendidos, desactivados y, en ultima instancia, el monto
de la deuda incobrable. La implementacion del proyecto revertiria estos incrementos,
resultando en una reduccion de clientes suspendidos y desactivados, lo cual finalmente, se

interpreta en un aumento en los ingresos debido a la disminucion de la deuda incobrable.

Para estimar la deuda incobrable, que representa el ingreso potencial del proyecto al ser
revertida, primero es necesario calcular cuantos clientes no son asignados a las carteras de
cobranzas. Se estimd que, en promedio, el 1.7% de los clientes por cobrar cada mes no son
asignados a las carteras de cobranzas. Este ratio fue obtenido a partir de un analisis realizado
por el area de Cobranzas durante los ultimos siete meses. Al ampliar el analisis a un periodo
de dos afios y siete meses, se examino la distribucion del ratio de clientes no asignados en 124
muestras, identificindose un rango minimo y maximo, asi como el valor mas frecuente, que

fue de 1.78% (ver anexo 13).

Por otro lado, se obtuvo la proyeccion estimada de la cantidad de clientes por cobrar que tiene
la Compaiiia para los proximos cuatro afios. A esta proyeccion se le aplico el ratio promedio
de 1.78% para estimar la cantidad de clientes no asignados a las carteras de cobranzas. En la
Tabla 34 se muestra la estimacion proyectada de los clientes no asignados (anual) para los

proximos cuatro anos.
Tabla 34

Proyeccion anual de clientes no asignados a partir de la proyeccion de clientes por cobrar

Concepto 2024 P 2025 P 2026 P 2027 P 2028 P

Clientes por cobrar 11,341,995 12,646,667 14,516,101 15,749,887 17,009,877
anual

Clientes no asignados 201,888 225,111 258,387 280,348 302,776
Nota. Elaborado a partir de los datos internos de la Compaiiia (2024)

Una vez identificados los clientes no asignados, es necesario estimar cuantos de ellos
probablemente llegaran a la suspension y cuantos, finalmente, seran desactivados, tanto en el
escenario de que si se implementa el proyecto o no. La diferencia en la cantidad de

desactivaciones representa la reduccion esperada si el proyecto se lleva a cabo. Para estimar el
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ingreso que generard el proyecto, se multiplica esta reduccion desactivaciones por la renta
mensual que los clientes pagarian, obteniendo asi el monto en soles del ingreso del proyecto.
Ademas del ratio de clientes no asignados, se identificaron otras variables con incertidumbre
cuya distribucion fue calculada por medio de la herramienta (@Risk (ver anexo 13). A partir de
estos datos, se estim6 el ingreso utilizando la simulacion de Montecarlo con 10 mil
simulaciones, obteniendo un ingreso promedio de 711,317 soles anuales. En un escenario
pesimista, donde la cantidad de clientes no asignados y su renta mensual son los mas bajos, se
estima un ingreso de 108,315 soles anuales. Por otro lado, en un escenario optimista, el ingreso
generado por el proyecto podria alcanzar los un 1,146,701 soles anuales. La Tabla 35 muestra
un ejemplo de la simulacion, detallando el ingreso derivado de la reduccion de deuda

incobrable.
Tabla 35

Proyeccion anual de los ingresos del proyecto

Concepto 2024 P 2025 P 2026 P 2027 P 2028 P

Clientes suspendidos sin
proyecto

126,293 140,821 161,637 175,375 189,405

Clientes suspendidos con

proyecto 53,988 60,198 69,097 74,969 80,967

Diferencia de clientes
suspendidos (ahorro del 72,305 80,623 92,540 100,406 108,438
proyecto)

Reduccidn de clientes
desactivados (con 10,846 12,093 13,881 15,061 16,266
proyecto)

Renta promedio por

) 63 63 63 63 63
cliente

Ingreso por menos
deuda incobrable
Nota. Elaborado a partir de los datos internos de la Compaiiia (2024).

683,284 761,883 874,504 948,832 1,024,739

7.1.2 Ahorro por reduccion de horas hombre

Disminuir las actividades de revision de los clientes no asignados también conlleva a un ahorro
de horas hombre empleadas por el area de Cobranzas. Para realizar el célculo de este ahorro se
considera el costo por hora de cada empleado involucrado en el proceso. Actualmente, la
asignacion de las carteras estd a cargo de dos analistas. De acuerdo con lo indicado en el
diagrama DAP (ver anexo 3) se invierte aproximadamente tres horas adicionales en la revision

y seguimiento del proceso de OAC. De acuerdo con esto, se realiza el calculo de ahorro a partir
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del costo por hora de ambos analistas. Al mes se realizan en promedio 16 asignaciones
manuales, en cada uno de los cuatro ciclos, se asignan carteras en etapas de pre-vencimiento,
activas, suspendidas y desactivadas. La Tabla 36 muestra el calculo del ahorro promedio

mensual y anual por la reduccion de horas hombre.

Tabla 36

Célculo del ahorro por reduccion de horas hombre

Definicion Valor
Cantidad de asignaciones manuales por mes 16
N.° horas promedio dedicadas a las asignaciones manuales 3
N.° horas promedio utilizadas al mes 48
Costo por hora 42
Ahorro mensual 2,016
Ahorro anual 24,192

Nota. Elaborado a partir de los datos internos de la Compaiiia (2024).

Se estima que el ahorro en horas hombre adicionales seria aproximadamente de 24,192 soles

anuales.

7.2 Inversion del proyecto

Como la solucion del proyecto se realizara mediante un desarrollo /n—house los datos fueron
recopilados basadndose en las evaluaciones realizadas por expertos del area de Tecnologias de

la Informacion de la Compaiia.

7.2.1 Inversion en procesos

La implementacion de cambios en los procesos actuales implicard la participacion de los
colaboradores de las areas de Procesos Masivos y Cobranzas, conformadas por un jefe de
procesos masivos, un analista de procesos masivos, un supervisor de cobranzas y dos analistas
de cobranzas. La inversion en estos procesos se refleja en las horas de trabajo dedicadas por
cada participante a las actividades del proyecto, con variaciones en horas y costos segtn el rol

y nivel de involucramiento de cada uno.

Dado que la asignacion de cartera es un proceso critico que no puede detenerse sin afectar

significativamente la recaudacion de la Compania, el proceso actual se mantendrd en
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funcionamiento en paralelo a la implementacion del proyecto. Por este motivo, algunos
colaboradores de las 4reas mencionadas deberan coordinar constantemente con los
desarrolladores de la solucidn, para evitar inconvenientes durante la configuracion del sistema

OAC.

Los costos se calcularon en funcién de las horas dedicadas al proyecto por los participantes,
teniendo en cuenta los rangos salariales de cada rol. Se estima un tiempo de dos semanas para
la planificacion y levantamiento de recursos, una semana mensual para reuniones de
seguimiento y revision de avances, y un mes de monitoreo y control para la capacitacion. La
Tabla 36 muestra el total de horas estimadas por tipo de actividad a realizar y en la Tabla 37 se

estima el costo total de acuerdo al costo por hora de acuerdo con el cargo de cada participante.

Tabla 37

Horas estimadas por actividad y responsabilidad

Responsable Actividades Plas Hora/dia Total

estimados horas
Jefe de Procesos Masivos Inicio y planificacion 10 2 20
Analista de Procesos Masivos Inicio y planificacion 10 2 20
Supervisor de Cobranzas Inicio y planificacion 10 2 20
Analista de Cobranzas 1 Inicio y planificacion 10 2 20
Analista de Cobranzas 2 Inicio y planificacion 10 2 20
Analista de Cobranzas 1 Pruebas y monitoreo 40 2 80
Analista de Cobranzas 2 Pruebas y monitoreo 40 2 80
Analista de Procesos Masivos  Pruebas y monitoreo 40 2 80

Nota. Datos estimados a partir del juico de expertos del area de Sistemas de la informacion de la Compaiia (2024).

Tabla 38

Inversiones en procesos por horas empleadas

Descripcion Costo por hora ~ Numerode  Total (S/)
(S/) horas
Jefe de Procesos Masivos S/ 62.50 20 S/1,250.00
Analista de Procesos Masivos S/ 18.75 100 S/ 1,875.00
Supervisor de Cobranzas S/ 35.42 20 S/ 708.00
Analista de Cobranzas 1 S/ 18.75 100 S/ 1,875.00
Analista de Cobranzas 2 S/ 18.75 100 S/ 1,875.00
Total 340 S/ 7,583.00

Nota. Datos extraidos de la Compaiiia (2024).
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7.2.2 Inversion en tecnologia

El desarrollo tecnologico del proyecto se basa en 4 productos finales: 2 médulos nuevos dentro

de la plataforma de OAC, un procedimiento almacenado y un reporte Excel.

Se estimaron los costos en funcidn de las horas dedicadas al desarrollo del proyecto, tomando
en cuenta los rangos de horas laborales de los desarrolladores de la Compaiiia. Con base en los
requerimientos funcionales y no funcionales del sistema definidos en los capitulos anteriores,
se identificaron las actividades necesarias para alcanzar los objetivos, asi como los

responsables o especialistas correspondientes.

Considerando la experiencia del equipo de Sistemas en cuanto a los tiempos requeridos para
cada actividad, se calculo la cantidad de dias necesarios para completarlas. Dado que se trata
de un desarrollo in-house, el personal asignado empleara parte de sus horas de trabajo en este
proyecto. El area de Sistemas dedica las mafianas a las actividades de soporte en los sistemas
de cada area, mientras que las tardes estdn reservadas para proyectos de desarrollo. Asi, se
determin6 que cada desarrollador puede dedicar un maximo de cinco horas diarias al proyecto,
cinco dias a la semana. Con estos datos, se estimo6 la cantidad total de horas requeridas para
completar el proyecto. La Tabla 39 muestra el total de horas estimadas por tipo de actividad a

realizar.
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Tabla 39

Horas estimadas por actividad y responsabilidad

Responsable Actividades Plas Hora/dia Total

estimados Horas
Desarrolladores de software Inicio y planificacion 5 2 10
Especialista en QA y Testing Inicio y planificacion 5 2 10
Disefiador U/UX Inicio y planificacion 10 2 20
Gerente del proyecto Inicio y planificacion 95 5 475
Disefiador U/UX Disefios del sistema 5 5 25
Desarrolladores de software  Reporte Excel Segmentos de Clientes 5 5 25
Desarrolladores de software  Creacion del almacenamiento de datos 5 5 25
Desarrolladores de software  Desarrollo del Procedure en SQL 10 5 50
Desarrolladores de software Integracion almacenamiento de datos 10 5 50
Desarrolladores de software  Creacion de nueva base de datos 10 5 50
Desarrolladores de software  Implementacion de la logica de negocio 15 5 75
Desarrolladores de software  Desarrollo de la interfaz de usuario 10 5 50
Disefiador U/UX Seguimiento desarrollo e implementacion 65 5 325
Especialista en QA y Testing Pruebas y monitoreo 35 5 175

Nota. Datos estimados a partir del juico de expertos del area de Sistemas de la informacion de la Compania (2024).

Con base en el total de horas planificadas para la implementacion del proyecto, se calcula el
costo total en funcién del costo por hora correspondiente al cargo de cada participante. Este

resumen se presenta en la Tabla 40.

Tabla 40

Inversion tecnologica del proyecto

Descripcion Horas Costo

1. Salarios y beneficios del personal 1365 S/ 53,584
Desarrolladores de software 335 S/ 18,146
Disefiador UI/UX 370 S/ 11,563
Especialista en QA y Testing 185 S/ 10,021
Gerente del Proyecto 475 S/ 13,854

2. Hardware y Software Permanente S/ 10,833
Espacios de almacenamiento Permanente S/ 1,601
Mantenimiento Permanente S/9,232
Total 79 S/ 64,417

Nota. Datos estimados en base a los sueldos de los participantes en un desarrollo in-house (2024).

103



7.3 Periodo y tasa de descuento del proyecto

El tiempo de vida del proyecto se estimo por 5 afios, que es el tiempo que el area de Cobranzas
estima que no realizard ningiin cambio en la metodologia de la Cobranzas. Se propuso la tasa
de descuento calculada a partir de modelo de valoracion de activos financieros (CAPM). El

resultado obtenido de la tasa de descuento utilizada en el proyecto es de 18.2% (ver anexo 14).

7.4 Flujo de caja

Considerando la inversion, los costos y los beneficios monetarios mencionados anteriormente,
se procedio a elaborar el flujo de caja, el cual se encuentra representado en el anexo 15. Se ha
determinado que los ingresos del proyecto se generan principalmente por la reduccion de la
deuda incobrable y el ahorro en mano de obra. Del ingreso bruto del proyecto se descuentan
los costos operativos del area de Cobranzas, que actualmente se estiman en un 2.5% en
promedio, para calcular la ganancia operativa del proyecto. Es crucial considerar como esta
ganancia se integra en el flujo de ingresos general de la Compaiia. Con un Opex estimado
entre el 76% y 78%, el proyecto contribuiria a una utilidad operativa promedio del 23%. Basado
en la proyeccion de clientes por cobrar anuales para los proximos cinco afos, se estimod este
mismo periodo como la vida util del proyecto. Para calcular el Valor Actual Neto (VAN) y la
Tasa Interna de Retorno (TIR) con mayor precision, se utilizé la herramienta @Risk. Se
realizaron 10,000 simulaciones utilizando las variables definidas en la seccion de ingresos (ver

anexo 16). Los resultados obtenidos se detallan en la Tabla 41.

Tabla 41

Indicadores financieros del proyecto

Indicador Resultado
VAN S/550,834.41
TIR 239.72 %

Nota. Datos calculados a partir del flujo de caja

En base a los resultados obtenidos, se concluye que el proyecto es rentable ya que se calcula

un VAN promedio positivo y una TIR mayor a la tasa de descuento.
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Sobre la base del calculo del VAN, se realizo el andlisis del riesgo del proyecto. Para este tipo
de proyectos, la Compaiiia considera un riesgo del 5%. Tomando en cuenta el porcentaje, se
determind que la minima ganancia esperada (VAR) para un riesgo de 5% es de S/ 197,842. Por
otra parte, el CVAR calculado implica que para el mismo nivel de riesgo la ganancia promedio

sera de S/ 17,721.76. El detalle de ambos indicadores se muestra en el anexo 17.
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CAPITULO VIIL PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA SOLUCION

Para implementar los cambios necesarios a nivel de procesos y tecnologia, es importante
desarrollar un plan detallado de ejecucion. En el capitulo 7, la evaluacion financiera del
proyecto confirmé la rentabilidad de las acciones propuestas, asegurando que los beneficios
superan los costos asociados. A continuacion, se procederd a definir el alcance del proyecto,
los presupuestos, entregables, roles y responsabilidades, asi como la elaboraciéon de un
cronograma. Ademas, se identificaran los posibles riesgos y se estableceran estrategias para la
gestion del cambio organizacional. Los documentos que facilitaran el plan de implementacion

son los siguientes:

8.1 Acta de constitucion

Se elabord el Acta de constitucion del proyecto para autorizar formalmente su inicio. Este
documento establece los responsables y sus facultades, define el objetivo, y detalla el

presupuesto y cronograma, entre otros (ver anexo 18).

8.2 Declaracion del alcance del Proyecto

Para comenzar con la planificacion del proyecto, se define el alcance en el anexo 19.

8.3 Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)

Después de definir el alcance del proyecto, se establece la estructura de desglose de trabajo
(EDT) donde se dividen los entregables y el trabajo del proyecto en componentes (Project
Management Institute, 2021). El proyecto cuenta con las siguientes etapas: planificacion,

implementacion y seguimiento y control (ver anexo 20).

8.4 Gestion del tiempo

De acuerdo con los hitos planteados en la Estructura de desglose de trabajo (EDT), se desarrollo
el cronograma considerando los tiempos estimados de acuerdo con el juicio de los expertos. El

tiempo de cada actividad se estimd en semanas y se calculd que el presente proyecto estd
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diseniado para concluirlo en cinco meses (ver anexo 21). El plan de implementacion propuesto

es el siguiente:

Etapa 1: Inicio y planificacion del proyecto

Esta etapa debera ser ejecutada durante las dos primeras semanas de iniciado el proyecto. Se

llevard a cabo la organizacion inicial del proyecto, donde se deben definir los aspectos

fundamentales para su ejecucion:

Definicion del alcance y objetivos del proyecto: Se estableceran los objetivos
especificos y el alcance del proyecto, asegurando que todos los involucrados tengan
una comprension clara de las metas.

Identificacion de recursos y del equipo de trabajo: Se definirdn los recursos humanos,
materiales y financieros necesarios para el proyecto, y se asignardn los roles y
responsabilidades del equipo.

Planificacion del cronograma y presupuesto: Se detallaran las fechas de entrega para
cada tarea y se presentara el presupuesto que cubra los costos previstos.

Desarrollo del plan de Gestion de riesgos: Se identificaran posibles riesgos y se
desarrollaran estrategias de mitigacion.

Aprobacion de la documentacion inicial del proyecto: Se obtendra la aprobacion final

de los documentos y el plan para iniciar la ejecucion.

Etapa 2: Disefio

Esta etapa debera ser ejecutada posterior a la etapa anterior, y se otorga una duraciéon maxima

de una semana, en esta etapa se debe cumplir con lo siguiente:

1.

Asignacion de credenciales y accesos: Se debe crear y/o permitir el acceso a las bases
de datos del area de Cobranzas a los desarrolladores del software, disefiador de UI/UX
y el especialista de QA y Testing, asegurando que cada miembro del equipo pueda
trabajar con los datos requeridos de forma segura.

Disefio de arquitectura del modulo: Se establecera la estructura y organizacion del
nuevo moédulo, definiendo como se integrara con el sistema OAC y detallando los
componentes necesarios para su funcionamiento

Revision y aprobacion del disefio: El disefio completo serd revisado para asegurar que
cumple con los requisitos y estandares establecidos. Una vez aprobado, se procedera a

la fase de desarrollo.
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Etapa 3: Desarrollo

Esta etapa debera ser ejecutada posterior a la etapa anterior, y se otorga una duracion maxima
de nueve semanas. Esta es la etapa mas exhaustiva del proyecto y es donde se desarrollara la

solucion planteada. En esta etapa se debe cumplir con lo siguiente:

1. Conexion del reporte de Excel con la base de datos que almacena los clientes
segmentados: Es una parte propuesta de la solucion y de menor complejidad.

2. Creacion del almacenamiento de datos nuevo: Se debe crear una nueva tabla de
almacenamiento para la nueva informacion que se va a generar.

3. Desarrollo del procedimiento almacenado de SQL: Esta parte de la solucion propuesta
busca automatizar el proceso y evitar la incorporacién de tareas manuales para los
usuarios.

4. Integracion del nuevo almacén de datos con el esquema de OAC: Consiste en conectar
el nuevo almacén de datos con el esquema existente en el sistema OAC, permitiendo
que la informacion fluya entre ambos sistemas de manera eficiente.

5. Desarrollo del nuevo moddulo (interfaz del usuario): Parte importante de la propuesta de
solucion en donde se desarrollard una nueva interfaz para los usuarios que interactuaran
con el sistema, facilitando la visualizacion de los datos necesarios.

6. Pruebas unitarias: Son un conjunto de pruebas realizadas en cada componente o médulo
del sistema de forma aislada, para garantizar que funcionen correctamente. Estas
pruebas permiten identificar y corregir errores en cada unidad antes de integrar todos

los componentes en el sistema completo.

Etapa 4: Seguimiento y Monitoreo

Esta etapa debera ser ejecutada posterior a la etapa anterior, y se otorga una duracion maxima
de seis semanas. Durante este periodo, se realizard un seguimiento continuo, monitoreo y
ajustes necesarios para asegurar que la solucion implementada funcione segun lo esperado y

cumpla con los objetivos establecidos. En esta etapa se debe cumplir con lo siguiente:

1. Integracion del nuevo mddulo en el sistema OAC: Este paso consiste en conectar el
nuevo modulo desarrollado con el sistema OAC existente, asegurando que ambos
funcionen de manera conjunta y que el nuevo médulo pueda interactuar correctamente

con los datos y procesos del sistema principal.
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2. Ejecucion de pruebas de aseguramiento de calidad: En esta fase, se realizan pruebas
para verificar que el nuevo modulo cumple con los estandares de calidad requeridos,
asegurando que funcione correctamente, que esté libre de errores y que cumpla con los
requisitos especificados.

3. Seguimiento y resolucion de errores: Esta actividad implica monitorear el desempefio
del nuevo médulo después de su integracion, identificando posibles errores o problemas
y corrigiéndolos de forma rapida para garantizar un funcionamiento estable.

4. Capacitaciones sobre el uso del nuevo moédulo: Se llevaran a cabo sesiones de
capacitacion para los usuarios, ensefiandoles coémo utilizar el nuevo médulo de manera

efectiva.
Etapa 5: Cierre del proyecto

Esta etapa se llevara a cabo después de la fase anterior y marcara el cierre formal del proyecto.
Durante esta fase se completaran las actividades finales para asegurar que los objetivos hayan

sido alcanzados:

1. Evaluacion de los resultados de la solucion implementada: En esta actividad se
revisaran y analizaran los resultados obtenidos tras la implementacion, verificando si la
solucion cumple con los requerimientos y si ha logrado los beneficios esperados en
términos de eficacia del proceso.

2. Validacion del cumplimiento de los objetivos especificos: Se comprobard si los
objetivos especificos del proyecto se han alcanzado, evaluando si la solucion satisface

todos los criterios establecidos al inicio del proyecto.

8.5 Gestion del costo

En el capitulo anterior se estimo la inversion del proyecto por un monto S/ 72,000.00. Asi
mismo, se estimo 18.2% como tasa de descuento para el presente proyecto, también estipulod

un 5% para contingencias que puede surgir durante la ejecucion del proyecto.

8.6 Gestion de riesgos

Para analizar los riesgos asociados al proyecto, se utiliza la matriz de riesgos. El riesgo es el
producto de dos factores: las consecuencias esperadas del evento y la probabilidad de que esto

ocurra (Kendrick, 2009). A partir de esto, se ha asignado una puntuacioén en funcién a estos
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dos criterios: probabilidad de ocurrencia y nivel de impacto. La Figura 27 muestra la relacion

de ambos

Figura 27

Matriz de riesgos

Impacto
Insignificante] Menor Moderado Mayor Severo

1 2 3 4 5
T | Frecuente [ 5 10 15 20 25 Riesgo bajo
= | Probable | 4 4 8 12 16 20 Riesgo moderado
E QOcasional | 3 3 6 9 12 15 Riesgo alto
2 | Posible 2 2 4 6 8 10
A Improbable| 1 1 2 3 5

Nota. Adaptado de (Identifying and Managing Project Risk, 2009)

Asimismo, se llevd a cabo una revision de los riesgos identificados en proyectos anteriores de
la Compaiiia, con el fin de elaborar una lista completa de posibles riesgos e identificar otros
potenciales. Para la elaboracion de la matriz, se considera los siguientes riesgos: Retraso en los
entregables del proyecto, incurrir a costos adicionales que no fueron contempladas en el
presupuesto, rotacion de personal involucrado en el proyecto, falta de compromiso de los
usuarios, falta de comunicacion de los equipos, resistencia al cambio por parte de los
colaboradores, los programadores no logran configurar adecuadamente la solucion, pérdida de
datos durante la implementacion. Los resultados sobre la probabilidad e impacto de cada riesgo
se definieron con base en los criterios del drea de Cobranzas, considerando experiencias previas

en proyectos implementados. La Tabla 42 muestra los resultados para cada riesgo definido
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Tabla 42

Nivel de probabilidad e impacto del riesgo

N.° Descripcion del riesgo Probabilidad Impacto Puntaje

1 Retraso en los entregables del 4 4 16
proyecto
Incurrir en costos adicionales fuera

2 3 5 15
del presupuesto
Rotacion del personal involucrado

3 2 4 8
en el proyecto

4 Falta Fle compromiso de los ) 5 10
usuarios

5 F alt.a de comunicacion entre 2 4 8
equipos
Resistencia al cambio por parte de

6 2 4 8
los colaboradores
Los programadores no logran

7 | configurar adecuadamente la 2 5 10
solucion
Pérdida de datos durante la

8 |. . 1 5 5
implementacion

Segun el puntaje obtenido para cada riesgo, estos se clasifican, de acuerdo con la matriz de

riesgos, en los siguientes niveles: bajo, moderado y alto. Para cada nivel de riesgo identificado

en el proyecto, se debe aplicar una estrategia de respuesta adecuada, que puede clasificarse en

las siguientes categorias: aceptar, cuando se decide asumir el riesgo sin tomar medidas

adicionales; evitar, si se modifican aspectos del proyecto para evitar el riesgo; mitigar, cuando

se busca reducir la probabilidad o el impacto del riesgo; y transferir, delegando la

responsabilidad a un tercero. La Tabla 43 muestra la categoria del riesgo y respectiva respuesta.

Tabla 43

Categorias de respuestas a cada riesgo

presupuesto

N.° Descr}pc1on del Nl.Vel de Categoria Respuesta al riesgo
riesgo riesgo
Identificar actividades con posibilidad
Retraso en los . . . . .
Riesgo . de reducir el tiempo de ejecucion con el
1 |entregables del Evitar . ,
alto fin de incrementar los dias de holgura
proyecto .
del proyecto en caso sea requerido
. Realizar el seguimiento de las
Incurrir en costos . .
S Riesgo . actividades del cronograma con el fin
2 |adicionales fuera del Evitar . )
alto de identificar aquellas que puedan

representar un incremento
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Descripcion del Nivel de , .
N.° P . Categoria Respuesta al riesgo
riesgo riesgo
Rotacion del . Cada colaborador debe documentar sus
. Riesgo . .
3 | personal involucrado moderado Mitigar | actividades con fin de preparar un plan
en el proyecto de traspaso
Instaurar un sentido de urgencia en las
4 Falta de compromiso| Riesgo Mitiear reuniones de planificacion y mostrar
de los usuarios moderado & los impactos que cada rol genera en el
proyecto
Falta de . Implementar las herramientas de
S Riesgo . .
5 | comunicacion entre Mitigar comunicacion: Teams, Whatsapp, entre
. moderado
equipos otros.
Resistencia al . Mostrar los resultados de corto plazo y
. Riesgo . .
6 | cambio por parte de Mitigar avances del proyecto para motivar al
moderado .
los colaboradores equipo
Los programadores - . ,
o 1;) N ﬁl conficurar | Rieseo Solicitar una reunion de consultoria con
7 & & & Transferir | el proveedor de OAC para evaluar la
adecuadamente la moderado -, .
., configuracion requerida
solucion
Pérdida de datos . Implementar redundancia en los
Riesgo . . .
8 | durante la Mitigar | sistemas de backup, realizar pruebas
) .y moderado s .,
implementacion periddicas de recuperacion de datos

8.7 Gestion de comunicaciones

De acuerdo con la Guia del PMBOK Ia gestion de las comunicaciones del proyecto asegura
que toda la informacion de este se planifique, recolecte, elabore, distribuya, se almacene,
controle y monitoree. Para esto se emplearan reuniones de planificacion al inicio cada etapa
del cronograma; asi mismo, al final de cada etapa se empleard reuniones de revision y
validacion para discutir los entregables y el avance del proyecto. El tipo de informacion que se

compartird en cada reunion programada se muestra en la Tabla 44.
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Tabla 44

Informacion a comunicar

Tipo de informacion Descripcion
Estado del Proyecto Informe del progreso, hitos alcanzados, problemas y riesgos
Informe de Riesgos Identificacion y actualizacion de riesgos
Acta de Reunion Resumen de puntos discutidos y decisiones tomadas
Cronograma del Actualizacion de plazos y actividades
Proyecto

Solicitudes de Cambio  Detalles de cambios solicitados y aprobados, segun sea el caso

Nota. Elaboracion a partir de los desgloses del trabajo

Asi mismo, los requisitos de Comunicacion de los interesados del proyecto se muestran en la

Tabla 45.

Tabla 45

Requisitos de comunicacion de los interesados

Participantes Requisito de Frecuencia Método Responsable
comunicacion
Patrocinador Reporte de avance  Semanal Reunion Gerente de
del proyecto Proyecto
Equipo del Instrucciones y Segn Reunion Gerente de
Proyecto actualizaciones cronograma Proyecto
Analistas Coordinacion para  Diaria Correo Programadores
el uso de OAC electronico
Analistas Capacitacion y Ultimo mes ~ Talleres Programadores
actualizaciones

Nota. Elaboracion propia

8.8 Gestion del cambio

Segun (McKinsey&Company) aproximadamente el 70% de los esfuerzos de cambio en las
organizaciones fracasan. Una de las razones principales es la resistencia al cambio entre los
empleados y la falta de apoyo de la alta direccion. Asi mismo, muchas veces se subestima lo

dificil que puede ser sacar a las personas de sus zonas de confort (Kotter J. P., 1995). Se empled
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los lineamientos del modelo Kotter para el plan de accion para la gestion del cambio, de manera

que se logre mitigar las posibles resistencias que puede generar la implementacion de la

solucion. La Tabla 46 detalla cada uno de los lineamientos.

Tabla 46

Plan de accion para la gestion del cambio

Lineamiento

Propuesta

Fomentar un sentido de
urgencia

Durante las reuniones de resultados con la Gerencia, presentar
datos de como el proyecto puede aumentar la recaudacion de
la deuda por cobrar de 36% a 70%. Esto con el fin de
comprometer aun mas a los involucrados del proyecto

Formar una coalicion
poderosa

Presentar al proyecto dentro del programa de iniciativas de la
Compafiia de manera que toda el area al que pertenecen los
involucrados queden comprometidos. El programa de
iniciativas de la Compaiiia muestra todas las propuestas de
mejoras planteadas por cualquiera de las areas, este programa
tiene la atencion de las distintas gerencias

Crear una vision para el
cambio

Usar diversos canales como correos electronicos o reuniones
para comunicar la vision de la Organizacién y mostrar como
el proyecto se alinea a esta vision

Comunicar la vision

La vision para el cambio serd difundida utilizando la red social
interna de la empresa.

Eliminar obstaculos

Es necesario identificar a los empleados que se resisten al
cambio y trabajar en minimizar su oposicion. Ademas, se debe
reconocer y valorar a aquellos que adoptan el cambio desde el
principio.

Crear objetivos de corto
plazo

Enviar comunicados internos, via correo electronico, para
destacar los objetivos logrados a corto plazo y mostrar el
progreso

Consolidar las mejoras y
producir méas cambios

Mantener la capacitacion y el desarrollo de habilidades para
asegurar que el uso del sistema se optimice

Consolidar el cambio en la
cultura organizacional

Evaluar periédicamente el uso del sistema y realizar ajustes
necesarios para asegurar su efectividad a largo plazo

Nota. Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

El presente trabajo propone la optimizacion del proceso de asignacion de carteras mediante una
solucion tecnoldgica que se alinee a los objetivos estratégicos de la Compaiiia. Con el anélisis
de la situacion actual se llega a la conclusion de que la desviacion del 1.7% de clientes por
cobrar que no son asignados a las carteras de cobranzas se debe principalmente a que la
configuracion de OAC no integra a clientes en dos escenarios: clientes con doble ciclo de
facturacion y clientes condonados. Ademas, los clientes sin segmento, ocasionado por la falta
de seguimiento de los scores de los clientes, también impiden que OAC los asigne a las carteras
de cobranzas. Finalmente, la ausencia del control sobre la cantidad de clientes que ingresan al
proceso de OAC limita la capacidad de los analistas para detectar y entender las deficiencias
en la eficacia del proceso. Esta falta de visibilidad contribuye a que el problema persista sin

resolucion efectiva.

Para abordar esta problemaética, se propone una reconfiguracion del sistema OAC para integrar
a los clientes con escenarios conflictivos previamente identificados. Ademas, se sugiere
implementar un punto de control en la segunda fase del proceso, Segmentacion de Clientes por
Cobrar, para minimizar la cantidad de clientes sin score. Finalmente, se propone la creacion de
un modulo de control en la interfaz de OAC, con indicadores de gestion que permitan
monitorear y detectar nuevos escenarios que obstaculizan la asignacion de carteras. Esta

solucion busca garantizar la cobranza tercerizada del 100% de los clientes por cobrar.

Se determina que la implementacion de la propuesta de solucion es econdmicamente viable ya
que, considerando el riesgo de las variables, se obtuvo un VAN positivo (S/ 550,834.41) y una

TIR (239.72 %) mayor a la tasa de descuento.

Finalmente, se concluye que la Compainia dispone de colaboradores adecuadamente
capacitados para desarrollar la solucion de manera interna. Para asegurar el correcto desarrollo
del proyecto, se propone la aplicacion de las mejores practicas del marco de trabajo PMBOK,
que incluye la definicion de una serie de hitos clave para guiar el proceso y asegurar el

cumplimiento de los objetivos establecidos.
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RECOMENDACIONES

Se sugiere que la solucion presentada en este proyecto pueda ser ampliada para incluir los
servicios destinados a los clientes RUC20 (empresas). Aunque estos clientes representen solo
el 2% de la base total, su contribucion a los ingresos es significativa debido al volumen de

servicios que contratan este grupo de clientes.

Aunque el proyecto se enfoco inicialmente en la asignacion de carteras antes de la suspension,
se recomienda que el modulo de control también aborde las etapas de carteras suspendidas y
desactivadas. Al igual que las carteras tempranas, estas fases buscan maximizar la recuperacion

de deudas de los clientes.

Ademas, se recomienda que el modulo de control implementado continte escalando para
abarcar mas fases del proceso post-asignacion de cartera. Esto incluiria la supervision de la
efectividad del proceso de recaudacion y el seguimiento de cémo los Agentes recuperan la

deuda, lo que permitiria un control integral de las carteras de cobranza.
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Anexo 1: Definiciones CANVAS

A continuacion, se detallan los bloques del CANVAS que conforman el modelo de negocio de
la Compaiiia:

1.

Socios: La Compania al estar en el sector de las telecomunicaciones tiene como
principales socios diferentes compaiiias de marcas de celular quienes les proveen de
equipos moviles, proveedores de la infraestructura de red, proveedores de aplicativos
moviles, asi como empresas tercerizadas de servicios, entre ellos se encuentran los
Agentes de Cobranzas.

Actividades Claves: La Compaiiia se enfoca en varias actividades clave, comenzando
con la atencion del cliente, que se encarga de evaluar a los clientes y ofrecerles el
servicio que mejor se adapta a sus necesidades. Ademas, las ventas son fundamentales
para expandir su presencia a nivel nacional, mientras que la operacion de redes es
crucial para ampliar la cobertura y mejorar la calidad del servicio, brindando una
experiencia superior al cliente.

Recursos Claves: Entre los recursos claves estan toda su estructura de red de sistemas
y antenas, asi como la fuerza laboral que la conforman tanto a nivel operativo,
administrativo y de venta. Con el fin de mantener a sus recursos claves, la Compaiia
ha cultivado un buen clima laboral que actualmente estéd certificada por la consultora
Great Place to Work.

Estructura de costos: Todos los recursos claves con la que cuenta la Compaiia lleva
a que su estructura de costos este conformada principalmente por la operacion y
mantenimiento de las antenas de red, inversion en publicidad, red de sucursales y pago
de planilla de todos sus colaboradores.

Flujo de ingresos: La Compafiia comercializa servicios y productos. Entre los servicios
se cuenta con: planes de telefonia movil e internet los cuales abarcan planes de voz,
datos, BAM y VAS. Entre los productos se cuenta con equipos moviles ya sea al
contado o en cuotas financiadas. Lo cual hace que su flujo de ingresos sea a partir de la
venta de estos servicios y productos.

Canales: La Compaiia cuenta con sucursales de ventas para atencion directa al cliente,
también un area de Call Center para una comunicacion telefénica con el cliente. Asi
mismo, debido al auge de la tecnologia, también cuenta con canales como paginas web

y aplicativo.
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7. Segmentos de clientes: La Compafiia agrupa a sus clientes en dos grandes grupos:
personas y empresas. El grupo de personas agrupa a personas naturales y personas
juridicas; el grupo de empresas agrupa a empresas corporativas, grandes empresas y
Pymes.

8. Relacion con el cliente: La Compaifiia busca que los clientes sean promotores de su
marca; es decir, sean los que motiven y recomienden a otras personas a adquirir un
servicio con la Compaiiia.

9. Propuesta de valor: El sector en el que opera la Compaiiia es altamente competitivo,
dominado por un reducido grupo de empresas que compiten por liderar el mercado.
Ademas, la regulacion de Osiptel facilita la migracion de clientes entre operadoras sin
restricciones, lo que incrementa la competencia. Como parte de su propuesta de valor,
la Compania busca ofrecer planes innovadores con acceso a plataformas digitales y
servicios diferenciados, priorizando siempre la mayor cobertura a nivel nacional.
Asimismo, mantiene un enfoque en altos estandares de atencion y satisfaccion para

consolidar la lealtad de sus clientes y mejorar su experiencia.
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Anexo 2: Variables asignadas a un cliente nuevo de la Compaiiia

Las variables asignadas a un cliente nuevo que ingresa a la Compafiia son uUnicas e

intransferibles, proporcionando una identificacion precisa y personalizada para cada usuario.

Estas variables permiten una gestion detallada y eficiente de cada cliente, facilitando procesos

de facturacion, seguimiento y servicio personalizado.

La siguiente figura se obtuvo de la tabla de almacenamiento de la Compania (situada en

Oracle), la cual contiene informacion detallada sobre los clientes activos.

CONTRATOS_EBS - [H
I:l *
[ TIP_DOC
[ INUM_DOC
[ ]COD_BSCS
JcicLo
[ ]COD_CONTRATO
[ INRO_SERVICIO
[IFLAG
[ JESTADO_COMNTRATO
[ |RAZON_ESTADO
[ |FECHA_PROCESO
[ INOM_PLAN
[ |PARTY_ID
[ JFECHA_ACTIVACION
[ IFECHA_DESACTIVAC

NOMBRE DE LA

COLUMNA DESCRIPCION
Se registra si el cliente es persona natural o persona juridica: DNI, CE (Carné de
TIP_DOC -
- extranjeria), Ruc10, Ruc20

NUM DOC El nimero del documento de identidad del cliente, este puede ser el DNI, el codigo

— Ruc, CE, entre otros
COD BSCS Es codigo facturador del cliente que registra la deuda por cobrar del cliente por el plan

- contratado
CICLO Es el ciclo de facturacion del cliente, la fecha por el cual el cliente emitira todos sus

recibos por cobrar

COD_CONTRATO

Es el nimero de contrato por el servicio adquirido por el cliente

NRO_SERVICIO

Es el nimero de teléfono del servicio contratado por el cliente

FLAG

Es la fuente de registro, actualmente la empresa registra al cliente en dos sistemas:
TDE y Legados
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ESTADO_CONTRATO

Un contrato puede tener 3 estados: activo, suspendido o desactivado. Todo dependera
si el cliente paga a tiempo sus recibos por cobrar

NOM_PLAN

Indica el tipo de servicio de telefonia movil ofrecido por la Compaiiia. Se indica el
costo mensual del plan

PARTY_ID

Es un tipo de documento de identidad de cada cliente, asignado por la Compaiiia
dentro del ambiente tecnologico de la Compaiiia.

FECHA_ACTIVACION

Es la fecha en la cual el cliente contrato el servicio, es decir, activo su servicio

FECHA_DESACTIVACION

Es la fecha en la cual el cliente desactivo el servicio contratado, ya sea de forma
voluntaria o por deuda no pagada.
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Anexo 3: Diagrama de Analisis de Proceso

Se proporciona una representacion visual del flujo y las etapas clave en el proceso de

asignacion de cartera, permitiendo ademas medir el tiempo invertido en cada fase.

Diagrama de Analisis de Procesos (DAP)

Diagrama No 1 Hoja No 1 Resumen
Actual
Objeto: Carteras asignadas Actividad (en
minutos)
Proceso: Operacion O 208
Validacion del proceso de OAC
Transporte E> 0
Lugar: Area de Cobranzas
Inspeccion |:| 58
Operario: Analista de Cobranzas D
Espera 0
Compuesto por: Analista de Cobranzas . v
Aprobado por: Supervisor de Cobranzas Almacenamiento 0
Total 266
DAP Tiempo
N° Actividad (en
O |:| D v minutos)
Descargar los archivos de
1 Carteras asignadas desde X 15
OAC
Colocar los archivos
2 descargados en la ruta X 1
definida
Ejecutar los cruces de tablas
3 | paraidentificar la cantidad X 133
de clientes por cobrar
Validar la cantidad de
clientes asignados contra la
4 cantidad de clientes por X >8
cobrar
Notificar al supervisor de
5 X 1
Cobranzas
208

Célculo de minutos utilizados segun la actividad en el proceso de asignacion de cartera

manual
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ti ti
. Cantidad de Medicion (Variable y - . Cantidad de Medicion (Variable y -
Actividad eventos . Actividad eventos .
variable x) variable x)
evaluados evaluados
Hora que el analista Ejecutar los cruces Hora de inicio de
Descargar los . . o
archivos de as ejecuta la descarga de de tablas para ejecucion de cruces de
carteras asienadas 6 las carteras asignadas - identificar la 6 tablas - hora de
gn hora que finaliza la cantidad de clientes finalizacion el cruce de
desde OAC
descarga por cobrar tablas
Variable x Variable y Resultado en minutos Variable x Variable y Resultado en minutos
08:40 08:56 00:16 08:58 11:33 02:35
08:30 08:54 00:24 08:56 11:21 02:25
09:03 09:22 00:19 09:24 11:09 01:45
08:34 08:46 00:12 08:47 10:45 01:58
09:13 09:25 00:12 09:27 11:33 02:06
08:31 08:41 00:10 08:45 11:14 02:29
Promedio 00:15 Promedio 02:13
Cantidad de L, .
Actividad eventos Medicion '(Varlable y-
variable x)
evaluados
Validar la cantidad Hora de finalizacion del
de clientes asignados 6 cruce de tablas - hora
contra la cantidad de que finaliza el analisis de
clientes por cobrar los clientes no asignados
Variable x Variable y Resultado en minutos
11:33 12:13 00:40
1121 12:24 01:03
11:09 1227 01:18
10:45 11:35 00:50
11:33 12:31 00:58
11:14 12:16 01:02
Promedio 00:58

126



Anexo 4: Cuadro comparativo entre l1a metodologia BPM y la Mineria de Procesos

Aspectos BPM Mineria de Procesos
Optimizar los procesos de negocio | Evaluar y mejorar los procesos de
Obietivo mediante el levantamiento, negocio a través del analisis de los
1 documentacion, andlisis, mejoray | registros de eventos almacenados en
monitoreo. los sistemas de informacion.
Basado en la estructuracion y Basado en el analisis de los datos
Enfoque reestructuracion deliberada de los | existentes para descubrir como
procesos. realmente operan los procesos.
Comprension profunda del
Mejoras en el desempefio funcionamiento real del proceso,
Resultados organizacional, cumplimiento identificacion de desviaciones y
normativo y calidad del servicio. oportunidades de mejoras basadas en
el comportamiento actual.
Diagramas de flujo, BPMN (Business | Software de mineria de datos,
Herramientas Process Model and Notation), algoritmos de analisis de patrones,
software de modelado. técnicas estadisticas.
Se centra en ajustar y mejorar los
. Requiere reingenieria o ajustes procesos basandose en el andlisis de
Implementacion | . . . . . . .
significativos en los procesos actuales. | los registros existentes, sin necesidad
de redisefio completo.
Proporciona visibilidad y
Facilita el control sobre la estructura y | comprension del proceso basado en el
Valor Agregado

ejecucion planificada de procesos.

comportamiento real y datos
historicos.
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Anexo 5: Proceso ETL

El proceso ETL (Extract, Transform, Load) es un procedimiento fundamental en la gestion de
datos que permite extraer informacion de diversas fuentes, transformarla para cumplir con los
requisitos de calidad y estructura del sistema de destino, y finalmente cargarla en un almacén

de datos o base de datos central.

Load

--E.;ét‘ra-ﬁf NT_ra ns“form

Transformation
engine

Data source 2
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Anexo 6: Segmentos de clientes

Los segmentos de clientes representan los distintos grupos de personas a los que la Compaiia,

y en particular el area de Cobranzas, dirige y adapta sus herramientas de cobro de forma

especifica. Cada segmento posee caracteristicas, necesidades y comportamientos Unicos que

requieren estrategias personalizadas para optimizar la efectividad de las acciones de cobranza

y maximizar el valor en la relaciéon con el cliente.

Prelaciéon  Segmento Nivel de Riesgo Descripcion Producto
1 Seg 9 Riesgo Bajo Clientes afiliados al débito automatico
2 Seg 4 Riesgo Bajo Top Empleados de la Compaiiia
3 Seg 12 Riesgo Medio Alto Clientes de riesgo bajo top con servicio movil
4 Seg 11 Riesgo Medio Alto Clientes de riesgo medio con celulares Samsung
5 Seg 3 Riesgo Bajo Clientes de riesgo bajo con mas de una linea activa
7 Seg 5 Riesgo Alto Clientes de riesgo alto con planes simples o revolventes*
8 Seg 6 Riesgo Alto Clientes de riesgo alto con servicios de internet hogar
9 Seg 16 Riesgo Medio Bajo Clientes de riesgo medio con servicios de internet hogar
10 Seg 13 Riesgo Alto Vep Clientes de riesgo alto con celular financiado
11 Seg 14 Riesgo Medio Vep Clientes de riesgo medio con celular financiado
12 Seg 15 Riesgo Bajo Vep Clientes de riesgo bajo con celular financiado
13 Seg 17 Riesgo Bajo Top Clientes de riesgo bajo con celular financiado
14 Seg 1 Riesgo Medio Movil Clientes de riesgo medio con servicios movil
15 Seg 0 Riesgo Alto Movil Clientes de riesgo alto con servicios movil
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Anexo 7: Ejemplo de lista de la programacion de carteras

El cuadro muestra como el drea de Cobranzas de la Compaiia designa las carteras de cobranza,

utilizando una nomenclatura especifica que permite identificar facilmente el periodo, la etapa

y el segmento del cliente. Por ejemplo, el codigo "202407" indica que se trata de clientes a

gestionar o cobrar durante el mes de julio de 2024. Ademas, la etapa del cliente se identifica

mediante etiquetas como “PRE _VCTO” para clientes en etapa de prevencimiento y “ACT”

para clientes activos. Asimismo, el nombre de la cartera incluye el segmento del cliente,

indicado con codigos como "s0", "s12", "s13", entre otros. Finalmente, el nombre especifica el

rango de fechas durante el cual se realizara la gestion de la cartera, definiendo el periodo en el

que el agente de cobranzas debe recuperar al cliente.

Nombre de Cartera Etapa Fecha Inicio Fecha Fin
202407 _PRE_VCTO_CICLO1 S0 20240708 AL 20240714 Pre-vencimiento | 08/07/2024 15/07/2024
202407_PRE_VCTO_CICLO1 S12 20240708 AL 20240713 | Pre-vencimiento | 08/07/2024 14/07/2024
202407_PRE_VCTO_CICLO1 S13 20240708 AL 20240714 | Pre-vencimiento | 08/07/2024 15/07/2024
202407_ACT _PERS CICLOS5 S11 20240708 AL 20240714 Activa 08/07/2024 15/07/2024
202407_ACT_PERS CICLOS5 S14 20240708 AL 20240714 Activa 08/07/2024 15/07/2024
202407_ACT _PERS CICLOS5 S15 20240708 AL 20240714 Activa 08/07/2024 15/07/2024
202407_ACT_PERS_CICLOS5_S3 20240708 AL 20240714 Activa 08/07/2024 15/07/2024
202407_ACT_PERS CICLOS5 S16 20240709 AL 20240713 Activa 09/07/2024 14/07/2024
202407_ACT _PERS CICLOS5 S17 20240710 AL 20240714 Activa 10/07/2024 15/07/2024
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Anexo 8: Plataforma de OBBIE

@% E & @ Dadbbrd 3 {E}
mm_sl;s CEM & provisioning ERP C"é?f“ :ilsnm Business Users 0AC

L1,

131



Anexo 9: Requerimientos funcionales de OAC

N.°

Detalle

ROO1

El proceso de asignacion de cartera debe considerar como input los siguientes datos:
1. Recibos facturados (en soles) de cada cliente: Se debe identificar al deudor y el
detalle de su deuda
2. Datos comerciales del cliente: Permitiran el contacto de la cobranza, por ello se
debe incluir el nombre, la direccion, ciudad, ademas se deben incluir el detalle de
los servicios contratos en cada una de las cuentas del cliente.
3. Para definir las mejores estrategias de cobranzas la asignacion de cartera debe

considerar la segmentacion de clientes.

R002

La cobranza debe ser centralizada por documento de identificacion del cliente. Es decir,
todos los servicios contratos por el cliente emitiran un solo recibo en el ciclo

correspondiente del cliente, este recibo contiene la deuda total por cobrar del cliente.

R0O03

Se debe definir en el sistema las reglas para considerar a los clientes candidatos en cada
una de las etapas de cobranza: pre-vencimiento, pre-suspension, suspension, pre-
desactivada y desactivada.
Esto dependera los dias de mora que tenga la deuda del cliente:

- Pre-vencimiento: 5 dias antes del vencimiento del recibo

- Pre-suspension: 0 a 5 dias posterior al vencimiento

- Suspension: entre 5 a 60 dias posterior al vencimiento

- Pre-desactivada: entre 60 a 90 dias posterior al vencimiento

- Desactivada: mas de 90 dias de vencido
Al definir la etapa se debe asignar al cliente en la cartera de cobranza respectiva. Las
carteras asignadas deben tener clientes unicos, un mismo cliente no puede estar presente

en mas de una cartera vigente.

R004

Se generaran carteras para cada uno de los agentes de cobranza con las que se trabaje en
el momento de la asignacion. Cada cartera debe contener de manera equitativa la
asignacion de clientes, tanto por montos de deuda, de cantidad de documentos y agrupados

por tipo de segmentacion del cliente.

RO0S

El sistema realizara la actualizacion diaria de los saldos de las carteras asignadas con el
fin de liberar a clientes que ya hayan pagado su deuda y seguir gestionando a los

pendientes de cobro.

R0O06

Los archivos mensuales, o bien las actualizaciones de saldos seran enviadas a las agencias
de cobranza para su gestion. El intercambio de informacion debe ser a través de medio

seguro.
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RO07 | Los reportes o informes deben ser descargables en Excel, txt o csv.

RO08 | Las vistas del archivo generado deben mostrar los datos de la deuda, detalles de las
variables del cliente, para que permita una 6ptima gestion, y se evite la consulta en mas
de una pagina. Algunos de los datos minimos a considerar son:

* Coddigo BSCS

*  Nombre

*  Documento de identidad
* Ciclo

*  Departamento

* Nombre de cartera

* Agente

* Fecha de inicio

*  Fecha de finalizacion
*  Nuamero de recibo

* Deuda asignada

*  Segmento de cliente

RO09 | Se debe cumplir con los lincamientos de seguridad para tratamiento de datos personales
de los clientes, y los necesarios en la integracion y transmision de datos desde y hacia los
agentes de cobranza.

RO10 | Los tiempos de procesamiento deben permitir partir con las acciones a la primera hora del

dia que se genere gestion, para que las agencias de cobranza puedan iniciar sus gestiones
sin retrasos. En base a esto el proceso de asignacion de cartera se ejecutara de manera

automatica todos los dias a las 5:00 a.m.
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Anexo 10: Analisis exploratorio de datos

El analisis exploratorio de datos es una fase inicial y fundamental en el procesamiento y
comprension de la informacidn, cuyo objetivo es examinar, visualizar y resumir datos para
identificar patrones, anomalias y relaciones significativas. En este caso, se ha llevado a cabo
un analisis detallado de una muestra de clientes rechazados por el sistema OAC en comparacion
con una muestra de clientes que fueron exitosamente asignados, permitiendo obtener
informacion valiosa sobre los factores que influyen en la asignacion y rechazo de clientes en

el proceso de gestion de carteras.
Proporcion de clientes por cantidad de ciclos de facturacion asociados al cliente

La siguiente figura analiza la distribucion de las dos muestras de clientes en funcion de la
cantidad de ciclos de facturacion. En otras palabras, se observa qué proporcion de clientes tiene
un solo ciclo de facturacion, dos ciclos de facturacion, y asi sucesivamente. La figura revela
que los clientes pueden tener mas de un ciclo de facturacion entre los cuatro establecidos. Se
observa que el 90% de los clientes asignados sin problema a las carteras de cobranzas tienen
un unico ciclo de facturacion. En contraste, los clientes no asignados (es decir, aquellos
rechazados en el proceso de asignacion) presentan una distribucion diferente, predominando
aquellos con dos ciclos de facturacion distintos. Esto sugiere que la multiplicidad de ciclos

puede influir en la asignacién de los clientes a las carteras de cobranza.
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Proporcion de clientes por cantidad de codigos BSCS asociados al cliente

La siguiente figura analiza la distribucion de las dos muestras de clientes en funcion de la
cantidad de cddigos BSCS. En otras palabras, se observa qué proporcion de clientes tiene un
solo codigos BSCS, dos codigos BSCS, y asi sucesivamente. La figura revela que los clientes
pueden tener mas de un cédigo BSCS. Se observa que el 90% de los clientes asignados sin
problema a las carteras de cobranzas tienen un solo c6digo BSCS. En contraste, los clientes no
asignados (es decir, aquellos rechazados en el proceso de asignacidon) presentan una
distribucion diferente, predominando aquellos con dos codigos BSCS. Esto sugiere que la
multiplicidad de cddigos BSCS puede influir en la asignacion de los clientes a las carteras de

cobranza.
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Proporcion de clientes por tipo de segmento

En la siguiente figura se analiz6 las dos muestras de clientes con los segmentos. Aqui se puede
ver que los clientes no asignados son en su mayoria clientes de segmento 0 asi como tener a un

grupo de clientes SIN SEGMENTO.

0.75-

SEGMENTO

. Segmento 0
. Segmento 1
. Segmento 3
. Sin segmento

proportion
2

0.25-

0.00-

CLEENTE ASIGNADO CLENTE NO ASIGNADO
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Plan mensual (pago mensual) de cada grupo de clientes: asignados vs no asignados

La siguiente figura compara el plan mensual contratado entre los dos grupos de clientes:
asignados y no asignados. Ambos grupos tienen una mediana similar, lo que indica que el valor
central de los planes contratados es comparable en ambos grupos. La mayor parte de los planes
en ambos grupos oscila entre aproximadamente S/ 30 y S/ 70. Las lineas de los “bigotes”
representan el rango de precios de los planes mensuales en el que se encuentran la mayoria de
los clientes, extendiéndose hasta aproximadamente S/ 110 y S/ 120. En ambos grupos, hay
valores atipicos (puntos fuera de los bigotes) que representan clientes con planes mensuales
significativamente altos, alcanzando hasta S/ 200. Estos valores indican clientes que tienen

planes mas caros Y que Sson menos comunces en la muestra.
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Anexo 11: Implementacion de los cinco porqués

Clientes con doble ciclo de facturacion no son asignados por OAC

. (Por qué?

(Por qué los clientes con doble ciclo de facturacidon no son asignados por
OAC? Porque al momento del proceso de asignacion, el cliente ya cuenta
con una cartera anterior vigente

. (Por qué?

(Por qué el cliente ya cuenta con una cartera anterior vigente? Porque el
cliente, habiendo facturado dos recibos en ciclos diferentes, fue asignado a
una cartera con el primer recibo facturado

. (Por qué?

(Por qué no se asigna al cliente con el segundo recibo facturado? Porque
los clientes que ya estan asignados a una cartera vigente son
automaticamente rechazados del proceso de asignacion

. (Por qué?

(Por qué se rechaza automaticamente a estos clientes? Debido a un
requerimiento funcional de OAC que prohibe asignar a un mismo cliente
en mas de una cartera de cobranza vigente.

. ¢ Por qué?

(Por qué existe un requerimiento funcional en OAC que prohibe asignar a
un mismo cliente en mas de una cartera de cobranza vigente? Porque el
area de cobranzas estipuld esta configuracion en OAC ya que asi se evita
que mas de un recibo por cobrar sea gestionado por mas de un agente y se
tenga que pagar doble comision.

Clientes con un codigo BSCS activo y otro desactivado no son asignados por OAC

. ¢ Por qué?

(Por qué los clientes con un cédigo BSCS activo y otro desactivado no son
asignados por OAC? Porque Durante el proceso de asignacion, se detecta
que el cliente ya esta asignado a una cartera de cobranza vigente con su
codigo desactivado

. (Por qué?

(Por qué el cliente sigue asignado a una cartera con su codigo desactivado
a pesar de tener un codigo activo? Porque la cartera desactivada dura 9
meses y en ese periodo un cliente puede ser condonado y regresa a ser
cliente activo con un nuevo cddigo BSCS. El cliente no es asignado con su
nuevo codigo.

. (Por qué?

(Por qué el cliente no es asignado con su nuevo codigo BSCS activo?
Porque los clientes que ya estan asignados a una cartera vigente son
automaticamente rechazados del proceso de asignacion

. (Por qué?

(Por qué se rechaza automaticamente a estos clientes? Debido a un
requerimiento funcional de OAC que prohibe asignar a un mismo cliente
en mas de una cartera de cobranza vigente.

. ¢ Por qué?

(Por qué existe un requerimiento funcional en OAC que prohibe asignar a
un mismo cliente en mas de una cartera de cobranza vigente? Porque el
area de cobranzas estipuld esta configuracion en OAC ya que asi se evita
que mas de un recibo por cobrar sea gestionado por mas de un agente y se
tenga que pagar doble comision.
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Clientes sin segmento no son asignados por OAC

. (Por qué?

(Por qué los clientes sin segmento no son asignados por OAC? Porque la
configuracion de OAC requiere un segmento de cliente para asignar a las
carteras de cobranzas; sin un segmento definido, el sistema no puede
proceder con la asignacion

. (Por qué?

(Por qué el sistema OAC requiere un segmento para proceder con la
asignacion? Porque el sistema utiliza la informacion del segmento para
determinar la cartera de cobranzas adecuada segun el perfil de riesgo y
comportamiento del cliente

. ¢ Por qué?

(Por qué algunos clientes no tienen un segmento asignado? Porque los
segmentos se definen en base al score de crédito del cliente, asignado
durante la configuracion inicial; clientes sin un score asignado permanecen
sin segmento

. ¢ Por qué?

(Por qué hay clientes sin un score de crédito asignado? Porque el area de
Analytics es responsable de asignar scores, pero existen clientes que no son
identificados adecuadamente y, por lo tanto, no reciben un score

. (Por qué?

(Por qué el area de Analytics no identifica adecuadamente a algunos
clientes para asignarles un score? Porque no existe un mecanismo de
control o seguimiento eficiente que asegure la identificacion y el analisis
de todos los clientes por parte del analista de Procesos Masivos, lo que
resulta en omisiones en la asignacion de scores
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Anexo 12: Proceso de analisis jerarquico de decision (AHP) aplicado al presente

proyecto

Considerando cuatro criterios clave: costo de desarrollo tecnologico, costo de mantenimiento,

tiempo de implementacidn y experiencia en el sector, se realizd una comparacion por pares

entre las distintas alternativas para determinar cual es mas representativa en cada criterio.

Posteriormente, se lleva a cabo una ponderacion de cada alternativa, con el fin de calcular el

peso promedio o vector promedio de cada una, facilitando asi una evaluacion integral y objetiva

de las opciones disponibles.

Criterio de costa de desarrollo tecnold

ico

Altarnativas Desarrallo In- Desaljollo a Des?rrollo 2 PMatriz normalizada 'v'ectol_
housze traves del traves de un Promedic
Diezarrallo In-
100 a.00 T.00 074 0.1 054 0.7
house
Desarrollo a
traves del 020 100 5.00 015 018 038 0.23
proveedor JAC
Dezarrollo a
través deun 014 020 100 [ih] 0.03 008 o.ar
terzero
Taotal 134 E.20 12.00
Cozto de mantenimiento
Alernativas Desarralla In- Desa[rollo a Des?rrollo a PMatriz normalizada 'v'ector.
house través del través de un Fromedic
Dezarralis In- 100 300 300 050 0.60 0.23 043
housze
Dezarrollo a
través del 0.3z 100 100 020 0.z0 00g 016
prowesdaor OAC
Desarrolla a
través deun 033 100 100 0.z20 0.z0 ] 0.1e
tercero
Tatal 187 A.00 5.00
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Tiempo de implementacion del desarrollo

Altermnativas Dezarrollo In- Desal:rollo 3 Desgrrollo Hl P atriz normalizada \.l'ectorl
houze través del través de un FPromedio
Dezarralia in- 100 020 300 016 0.0% 0.7 0.30
house
Dezarrollo a
través del 5.00 100 0.20 074 016 005 033
proweedor DAC
Dezarrollo a
través de un 033 5.00 100 0.08 0.8 024 037
tercero
Total B33 .20 4.20
Enperiencia en el sectar
Alternativas Dezarrollo In- Desa[lollo a Des?rmllo 2 P atriz normalizada \.l'ector.
houze través del través deun FPromedio
Desarrolld In- 100 7.00 7.00 078 0.5 054 07z
house
Dezarrollo a
través del 0.14 100 5.00 o 012 0.3e 0.
proweedor DAL
Dezarrollo a
través de un 0.14 020 100 o o002 00g 0.ov
tercero
Total 129 2.20 12.00
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Anexo 13: Tasas y escenarios para la estimacion de los ingresos

Los valores de la columna @Risk representan una seleccion de valores aleatorios extraidos de
la distribucion. Los valores maximos y minimos y objetivos es informacion proporcionada por

el area de Cobranzas.

Incertidumbre

Detalle Minimo Maximo  Objetivo @Risk
Ratio clientes no asignados (mensual) 0.2% 2.3% 1.42%
Renta mensual 69.90 105.90 87.90
Tasa de recupero sin proyecto 33.00% 36.00% 34.50%
Tasa de recupero con proyecto 65.00% 71.00% 68.00% 68.00%
Tasa de desactivados 14.00% 16.00% 15.00% 15.00%
Opex Compaiiia 76.00% 78.00% 77.00%

; 5 ; Estadisti w
Ratio de clientes no asignados (mensual) i

RiskTriang(0.0022377;0,01784;0,022506) Entrada TEg

0.00861 0.01989% Minimao 0.003250 0.002238

5.0% Maxima 0,021650 0.022506

140 ] 12.8% Media 0,015235 0.014195
Moda =0,016223 0.017840

Mediana 0.015750 0.014812

120 1 Desv Est 0.003872  0.004333
Asimetria -1,2062 -0,4452

100 Curtosis 5.3099 2.4000
Izquierda X 0.00851 0.005851

a0 - Izquierda P 5.0% 12.8%
Version de curse’d SK Derecha X 0.01989 0.01989
Universidadlt Derecha P 95,0% 92.8%

501 Dif X 0,011280 0.011280
Dif P 90,0% 79.9%

40 4 1% 0,003250 0.004016
2.5% 0.003250 0.005043

20 5% 0,008610 0.006214
10% 0.008970 0.007851

0 20% 0.013370 0.010150
= wn = i S | 25% 0.013620 0.011129

ps; = = ps; ps; = | 30% 0.014130 0.011978

Proyeccion estimada de la cantidad de clientes por Cobrar y Ratio Opex Cobranzas

La informacion fue obtenida a partir de las proyecciones calculadas por el area de Cobranzas.

Cada columna representa la proyeccion correspondiente para un afio especifico.

2024 P 2025 P 2026 P 2027 P 2028 P
Clientes por cobrar 11,341,995 12,646,667 14,516,101 15,749,887 17,009,877
Ratio Opex Cobranzas 2.5% 2.3% 2.2% 2.3% 2.3%
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Estadisticos w

Ingreso por menos deuda incobrable / Afio 1 B oo e, |
0.301 1.091

S0 | Celda "flujo de caja (2)'1...

Minima 108,315.74

Maximo 1,435,701, 14

Media T711,317.27

IC: 90% £3919.17

Moda 6892,370.71

Mediana 721,016.29

Desv Est 238,296.70

Asimetria -0.0912

Curtosis 2.4873

Valores 10000

Errores 0

Filtrados 0

Tzquierda X 300,791.62

Izquierda P 5.0%

c - = : ° = ik z % Derecha 1,090, 550.17

Valores en millones Derecha P 95.0%

Indicador Resultado

Afios 5
Beta 0.48
Retorno mercado 11.8%
Renta Fija (americana) 4.0%
Riesgo pais 1.67%
Premio riesgo 9.4%
Renta Fija Pera 8.83%
Tasa descuento 18.2%
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Concepto

Anexo 14: Flujo de caja

Ingreso por menos deuda incobrable 669,243 746,227 856,534 929,335 1,003,681

Ingreso por ahorro en horas hombre 24,192 24,192 24,192 24,192 24,192

Ingreso bruto del proyecto 693,435 770,419 880,726 953,527 1,027,873

Opex cobranzas (Ratio presupuestado anual) 2.5% 2.3% 2.2% 2.3% 2.3%

Ingresos Operativos (Cobranzas) 676,131 751,193 858,748 929,732 1,002,223

Opex Compaiia 77.0% 77.0% 77.0% 77.0% 77.0%

Utilidad Operativa 155,510 172,774 197,512 213,838 230,511

Aiio 1 2 3 4 5

Tasa de descuento 18% Flujo de caja

inversién inicial S/ 72,000.00 | S/ 155,510.13 | S/ 172,774.42| S/ 197,512.02 | S/ 213,838.29 | S/ 230,511.33
S/ 131,788.25 | S/ 124,083.90 | S/ 120,211.92 | S/ 110,295.41 | S/ 100,758.63

Valor presente

S/ 587,138.10

VAN

S/ 515,138.10

TIR

227%
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Anexo 15: VAN/TIR

i Estadisticos w
VAN / Datos de ingresos

0.199 0673 B o /oatcs cein. |
Celda B25
Minimo 30,381.40
1.8 4 Méximo 1,146,868.41
16 Media 550,834.07
’ IC: 90% +3,339.27

e Moda 626,653, 11
S 1.2 Mediana 560,300,42
= Desv Est 202,994, 25

g 1.0 1
g Asimetria -0.05909
s 0.8 1 Curtosis 2,5029
< 0.6 Valores 10000
0.4 - Errares a
Filtrados ]
0.2 4

Tzquierda X 199,412.55

0.0 Izquierda P 5.0%

= | L =] oo = ™

= = = = = - = | Derecha X 873,397.38
Valores en millones Derecha P 95.0%

. Estadisticos w

TIR / Datos de ingresos

110.4% 358.9% B /- ce g |

5.0% | Celda B26

Minimo 41,96 %

Maxima 454,58 %6

Media 239,72 %

IC: 90%: +1.23%

Moda 264,27 %

Mediana 243,09 %

NMEFETEEEFE]

i | | | LE H Desy Est 74.87 %

||i||| fel Facll 0 Asimetria 0.1129

Curtosis 2.3333

Valores 10000

Errores i

Filtrados ]

Izquierda X 110.4%

Izquierda P 5.0%

g £ &€ & & & & & & & E Derecax 358.9%

Ly = L = ] = L = L =
- - ™ ™ m m - - | Derecha P 95.0%
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Anexo 16: Calculo VAR/CVAR

Paso 1: Definicion del tamafo y numero de intervalos

Descripcion Valores
N° Intervalos 50
VAN Minimo 27,403
VAN Maximo 1,194,796
Tamafo del intervalo 23,348

Paso 2: Construccion de los intervalos

Clase Frecuencia FR FA
27,403 1 0.01% 0.01%
50,750 4 0.04% 0.05%
74,098 22 0.22% 0.27%
97,446 34 0.34% 0.61%

120,794 72 0.72% 1.33%
144,142 97 0.97% 2.30%
167,490 89 0.89% 3.19%
190,838 138 1.38% 4.57%
214,186 140 1.40% 5.97%
237,533 144 1.44% 7.41%
260,881 163 1.63% 9.04%
284,229 197 1.97% 11.01%
307,577 233 2.33% 13.34%
330,925 248 2.48% 15.82%
354,273 257 2.57% 18.39%
377,621 283 2.83% 21.22%
400,968 295 2.95% 24.17%
424,316 328 3.28% 27.45%
447,664 368 3.68% 31.13%
471,012 344 3.44% 34.57%
494,360 397 3.97% 38.54%
517,708 368 3.68% 42.22%
541,056 398 3.98% 46.20%
564,403 382 3.82% 50.02%
587,751 489 4.89% 54.91%
611,099 484 4.84% 59.75%
634,447 446 4.46% 64.21%
657,795 446 4.46% 68.67%
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Clase Frecuencia FR FA
681,143 411 4.11% 72.78%
704,491 405 4.05% 76.83%
727,838 313 3.13% 79.96%
751,186 302 3.02% 82.98%
774,534 289 2.89% 85.87%
797,882 277 2.77% 88.64%
821,230 225 2.25% 90.89%
844,578 207 2.07% 92.96%
867,926 174 1.74% 94.70%
891,274 139 1.39% 96.09%
914,621 88 0.88% 96.97%
937,969 78 0.78% 97.75%
961,317 62 0.62% 98.37%
984,665 49 0.49% 98.86%

1,008,013 43 0.43% 99.29%
1,031,361 18 0.18% 99.47%
1,054,709 17 0.17% 99.64%
1,078,056 17 0.17% 99.81%
1,101,404 6 0.06% 99.87%
1,124,752 7 0.07% 99.94%
1,148,100 5 0.05% 99.99%
1,171,448 0 0.00% 99.99%
1,194,796 1 0.01% 100.00%

Paso 3: Definicion de los intervalos para hallar el 5% de frecuencia acumulada.

VAN Frec Relativa Frec Acumulada
Minimo 190,838 1.38% 4.57%
Maximo 214,186 1.40% 5.97%
Numero de intervalos: 10

1 2 3 4 5

VAN 190,838 192,633.63 194,429.62 196,225.61 198,021.60
Frec. Relativa 1.38% 1.38% 1.38% 1.38%
Frec Acumulada 4.57% 4.68% 4.79% 4.89%
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Var% = 198,021.60

CVar% = 17,721.76
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Anexo 17: Acta de Constitucion del Proyecto

Nombre del Proyecto Mejora en el Proceso de asignacion
de las carteras de Cobranzas
Patrocinador del Proyecto Jefe de Cobranzas
Gerente del Proyecto Supervisor de Cobranzas
Cliente del Proyecto Area de Cobranzas
Fecha

Propésito del proyecto o justificacion:

Este proyecto tiene como objetivo optimizar el proceso de asignacion de carteras para mejorar
la gestion de cobranzas. Desde la implementacion del actual sistema OAC, se ha podido
identificar que el 1.7% de los clientes por cobrar no son asignados las carteras de cobranza
durante la ejecucion del proceso de OAC. Esta situacion ha resultado en la pérdida de
oportunidad para incrementar los ingresos antes de proceder con la suspension del servicio.
Ademas, ha conllevado un aumento en las desactivaciones de clientes y en la acumulacion de
deudas incobrables, intensificando las pérdidas financieras. En linea con los objetivos
estratégicos de la Compailia, este proyecto busca incrementar los ingresos brutos mensuales

mediante el uso eficiente de los recursos internos.

Descripcion del proyecto:

El proyecto consiste en la optimizacion del proceso de asignacion de carteras mediante tres
acciones especificas: la primera accion consiste en la implementacion de un punto de control
en la fase del proceso de segmentacion de clientes para identificar y mitigar los clientes sin
segmento. La segunda accidon consiste en implementar una tabla que almacene a los clientes
diferenciados con escenarios de conflicto para que OAC pueda identificarlos y pueda realizar
la asignacion de carteras sin problema. Por iltimo, se propone la implementacion de un modulo
en la plataforma de OAC de manera que muestre un reporte de cuadratura entre el detalle de
todos los clientes por cobrar y los clientes asignados a las carteras de cobranzas, y que
posteriormente permita realizar la asignacion extempordnea de los clientes que fueron
rechazados del proceso de OAC, permitiendo la gestion efectiva del 100% de los clientes por

cobrar en las carteras de cobranzas.
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Requerimientos de Alto Nivel:

Masivos y Plataformas ERP

e Las etapas del proyecto deberan culminarse como maximo en cinco meses
e El proyecto tendra un presupuesto maximo de PEN 72 000

e El proyecto deberd incluir la participacion de tres areas: Cobranzas, Procesos

Riesgos de Alto Nivel:

solucion

e Resistencia al cambio por parte de las areas involucradas en el desarrollo de la

e Incumplimiento del cronograma en el periodo establecido

e Incumplimiento del presupuesto establecido

Resumen de hitos Fecha limite Responsable
Kick off del proyecto Segunda semana del primer mes Gerente del Proyecto
Diseios validados Tercera semana del segundo mes Consultores ERP
Documentacion del Segunda semana del tercer mes Consultores ERP
desarrollo
Reporte de pruebas, error Segunda semana del cuarto mes Consultores ERP
y correcciones
Resultados del proyecto Tercera semana del cuarto mes Gerente del Proyecto

Presupuesto Estimado:
| PEN 72 000.00
Interesados clave Rol

Gerente de Facturacion y Cobranzas

Gestionar las areas de Facturacion y
Cobranzas y aprobar nuevos proyectos

Jefe de Cobranzas

Gestionar el area de Cobranzas de la
Compaiiia y presentar resultados de la
recaudacion a la Gerencia

Jefe de Procesos Masivos

Gestionar el area de Procesos Masivos y
presentar resultados de la automatizacion de
los procesos

Supervisor de Cobranzas

Gestionar y supervisar la cobranza
tercerizada junto con los analistas

Coordinador de Cobranzas

Encargado de gestionar con los Agentes
Externos el % de comision por las carteras de
cobranzas

Analista de Procesos Masivos

Encargados de configurar variables dentro de
OAC para una correcta asignacion de
carteras
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Interesados clave Rol

Analistas de Cobranzas Encargados de asignar los clientes por cobrar
a las carteras asignadas
Agentes de Cobranzas Encargados de contactar a los clientes

mediante las carteras asignadas

Nivel de autoridad del Gerente del Proyecto:

El gerente del proyecto tiene la autoridad para tomar decisiones relativas a la asignacion y
gestion de los recursos del proyecto, tanto monetarios como fisicos. Sin embargo, en
situaciones donde se necesiten recursos adicionales mas alla de los presupuestados

inicialmente, serd necesario obtener la aprobacion del patrocinador del proyecto.

Decisiones de Staffing:

Este proyecto cuenta con un alto nivel de autoridad y sera ejecutado exclusivamente por
personal interno de la Compaiia. En especifico, los consultores de las areas de Plataformas

ERP. Asi mismo, estaran involucrados los colaboradores de las areas directamente

involucradas en las mejoras propuestas: Cobranzas y Procesos Masivos.

Gestion y variacion del presupuesto:

Nivel de autoridad alto, el gerente del proyecto junto con el patrocinador y las areas de

Cobranzas y Procesos Masivos se encargaran de dirigir las actividades planteadas de forma

que se cumplan con el cronograma y a su vez con el presupuesto establecido.

Decisiones Técnicas:

e Desarrollar el modulo a incluir en la interfaz de OAC

e Implementar una nueva tabla en la configuracion de OAC que almacene clientes con

los escenarios conflictivos

e Establecer un control de seguimiento en la segmentacion de clientes

Resolucion de conflictos:

Se designara a una persona perteneciente al equipo de Cobranzas de la Compaiiia para dar

seguimiento a este proyecto y resolver los conflictos que se presenten.
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Anexo 18: Declaracion del alcance del proyecto

DECLARACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO

Nombre del proyecto: Proyecto de optimizacion del proceso de asignacion de las carteras de

Cobranzas

Preparado por: Edgar Raul Rojas Herrera

Fecha:

Justificacion
del proyecto:

El proposito de este proyecto es lograr optimizar el proceso de asignacion de
carteras para una eficiente gestion de la cobranza; ya que durante en los ultimos
afios posterior a la implementacion del actual sistema OAC, la cantidad de
clientes que no ingresan a una cartera de cobranza durante el proceso de
asignacion representa el 1.7% del total de clientes a cobrar como meta
establecida. Esto se evidencia en reprocesos, pérdida de oportunidad de cobro
¢ ingresos potenciales.

Descripcion
del Producto

La optimizacion del proceso de la asignacion de carteras de cobranzas se basa
en el desarrollo de tres acciones:

En primer lugar, se implementara un reporte de control durante la
segmentacion de clientes, lo cual facilitara la identificacion de aquellos sin
segmento asignado y permitira la activacion de alertas necesarias. En segundo
lugar, se crearda un nuevo sistema de almacenamiento de datos que registre a
los clientes con conflictos en los requerimientos funcionales de OAC. Esta
tabla permitira que la configuracion de OAC reconozca a estos clientes y los
asigne forzosamente a las carteras correspondientes. Finalmente, se
desarrollara un médulo en la interfaz de OAC que no solo presente un reporte
de cuadratura con los indicadores de gestion del proceso de asignacion, sino
que también facilite que el analista pueda ejecutar la asignacion de los clientes
que inicialmente fueron rechazados.

Entregables
del proyecto

Kick off del proyecto
Diseiios validados
Documentacion del desarrollo
Reporte de pruebas y errores
Resultados del proyecto

Diagramacion del proceso de asignacion de Carteras de cobranzas
TO BE

Alcance

El proyecto impacta directamente al proceso de asignacion de carteras de
cobranzas y también al cumplimiento de objetivos del area de Cobranzas.
Enfocado en el tipo de clientes persona natural que ingresan a las carteras de
las etapas tempranas: pre-vencimiento y activas. El proyecto contemplara la
planificacion, implementacion y cierre de este.

Fuera del
alcance

La solucion no esta enfocada en clientes de ruc20 (empresas)
La solucion no esta enfocada en la asignacion de carteras de las etapas
suspendidas y desactivadas

Restricciones
del proyecto

Presupuesto del proyecto: PEN 72,000

Tiempo del proyecto: 5 meses programadas para completar todas las etapas
El flujo del proceso y el sistema actual deberan continuar operativos durante
la ejecucion del proyecto, por tratarse de un proceso critico que no puede
detenerse
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La ejecucion del proyecto se debera ejecutar en las horas programadas sin
entrar en conflicto con las horas programadas de la ejecucion del proceso
actual

Objetivos de | El proyecto cuenta con un exceso maximo permitido del 5% respecto al
costos presupuesto destinado a este proyecto.

Objetivos del | Lograr implementar todos los cambios propuestos en el proyecto en el
cronograma | periodo definido
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Anexo 19: EDT del Proyecto

La EDT (Estructura de Desglose del Trabajo) del presente proyecto proporciona una visioén
estructurada y jerarquica de todas las actividades necesarias para optimizar el proceso de

asignacion de carteras de cobranzas.

Provecta de optimizacion del procese de asignacion de
cartera

.

Etzpa - Inicio v Etapa 4 - .
planifiariar dal Etapa 1 Disefios Etapa 3: Desamallo Seguimiano v Eiap2 3. Ciere el
Provects Momitozen o
. [ IntesTacion o=l
Actade . Conexiom reporte = Pesultado: de la
o —  Usuarios clave — Exrcel —| Modulo en el 7| iraplementacion
| sisteraa OAC |
. [ FECOMNE Ao | P [ valdocion d&l |
|| Alcance del | | Cizemndzla H || Ejecwcion de | -
pravect Arguitactua e 0AC com Ja Pruskas (QA4) amfm?de
- = TEUmEND ¥ Hifas:
| | Secnenciade || Hirol: Dizefios | | Dezarrollo del | | Pozabacies de || Pesuliados dsl
actividades validadios ey moduls E N
- Zpaizonnea:
| Gesionde | Bruchas wmitarias | || sobr=del Nuevo
costns Aodulo
Chestion d Hifof: : £
— mmtse | Doomenfacion L e prushas,
e | el desarrolle | BITOES
| Gestion de
rissgns
Gestion de
] calidad
Hitol: kick off
del provects
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Anexo 20: Cronograma del Proyecto

Proyecto de optimizacién del proceso de asignacion de cartera

Etapa 1: Inicio y planificacion del Proyecto

Mes 1

Mes 2

Mes 3

Mes 4

Mes 5

S2[S3 |84

S5 S6 [ S7 | S8

S9 |S10|S11|S12

S13|S14(S15|S16

S17(S18|S19|S20

1.1. Reunion de planificacion de inicio del proyecto X
1.2. Definicion del proyecto X
1.3. Identificar y convocar a los interesados X
1.4. Acta de Constitucion del Proyecto X

1.5. Reunion de planificacion

1.6. Recopilacion de requisitos y alcance del proyecto

1.7. Definir y secuenciar las actividades X
1.8. Gestion de costos X
1.9. Gestion de tiempos X
1.10. Gestion de riesgos X
1.11. Gestion de calidad (Estrategia de pruebas) X

1.12. Reunion de revision

Hito 1: Kick off del proyecto
Etapa 2: Diseiios

2.1. Reunion de planificacion de la etapa 2 X
2.2. Asignacion de Credenciales y Accesos al Servidor para Usuarios Clave X
2.4. Disefio de Arquitectura del modulo X
2.4.1. Disefo de Experiencia de Usuario (UX) X
2.4.2. Diseno de la logica de negocio X
2.4.3. Disefo de la base de datos X
2.5. Revision y Aprobacion del Disefio X
Hito 2: Disefios validados X

Etapa 3: Desarrollo

3.1. Reunion de planificacion de la etapa 3

3.2. Conexion del Reporte Excel con la Tabla de Segmentos de Clientes

3.3. Creacion del almacenamiento de datos

3.4. Desarrollo del Procedimiento almacenado de SQL

3.5. Integracion del nuevo almacenamiento de datos

3.6. Reunion de Revision de Avances Técnicos

3.7. Desarrollo del nuevo modulo

3.7.1. Creacion y configuracion de la base de datos

3.7.2. Implementacion de la logica de negocio

3.7.3. Desarrollo de la interfaz de usuario (UI) (UX)

3.8. Pruebas unitarias

3.9. Reunion de Revision de Funcionalidades del Médulo

Hito 3: Documentacion del desarrollo

Etapa 4: Seguimiento y Monitoreo

4.1. Reunion de Planificacion de Seguimiento y Monitoreo X

4.2. Integracion del Modulo en el sistema OAC X | x

4.3. Ejecucion de Pruebas de Aseguramiento de la Calidad (QA) X | x
4.4. Seguimiento y Resolucion de Errores X | x

4.4. Capacitaciones sobre el Uso del Nuevo Modulo

4.5. Reunion de Revision de Avances

Hito 4: Reporte de pruebas, errores y correcciones

Etapa 5: Cierre del Proyecto

5.1. Reunion de Cierre X
5.2. Evaluacion de los Resultados de la Solucion Implementada X
5.3. Validacion del Cumplimiento de los Objetivos Especificos X
5.4. Reunion de Cierre del Proyecto X
Hito 5: Resultados del proyecto 2
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