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INTRODUCCION

La industria de las telecomunicaciones ha experimentado una transformacién significativa en las
ultimas décadas, marcada por una transicion hacia modelos de negocio basados en servicios y
suscripciones. Este cambio ha sido impulsado por la necesidad de establecer relaciones continuas y
personalizadas con los clientes, aprovechando tecnologias que permiten interacciones digitales
frecuentes y de bajo esfuerzo. Segun Harvard Business Review (Edelman & Singer, 2015), las empresas
estan adoptando estrategias conectadas que mejoran la experiencia del cliente y aumentan la eficiencia
operativa, facilitando vinculos mas profundos y duraderos con los usuarios. En este contexto, las
empresas de tecnologia enfrentan el reto de mantener relaciones solidas y duraderas con sus clientes en
un entorno altamente competitivo. Para lograrlo, es crucial garantizar la continuidad de los servicios
contratados a través de procesos de renovaciones eficientes y oportunos. En este sentido, el indicador
On Time Renewal Rate (OTRR) cobra especial relevancia para la empresa en estudio, ya que mide la
capacidad de la organizacidn para renovar contratos antes de su fecha de expiracion, asegurando la

continuidad del servicio y evitando pérdidas econdmicas.

El presente estudio se enfoca en una empresa multinacional lider en el sector de tecnologias
de la informacidn, especializada en soluciones de redes, colaboracién, ciberseguridad y
servicios en la nube. Con mas de 80,000 empleados a nivel global y presencia en mas de 100
paises, su operacion en Latinoamérica abarca multiples sedes y una extensa red de partners
encargados de la gestién comercial. En esta region, uno de los indicadores clave para el area
de Renovaciones, el On Time Renewal Rate (OTRR%), ha mostrado resultados por debajo
del 60% durante los ultimos afos, representando un reto importante para la compaiiia. Esta

cifra, obtenida a través de un sistema interno de monitoreo comercial en tiempo real, refleja la



necesidad de mejorar la eficiencia en la renovacién oportuna de contratos, con el fin de
sostener ingresos recurrentes y cumplir con las metas globales de rendimiento.

La empresa ha establecido un objetivo global del 60% para dicho indicador (OTRR), el cual busca
asegurar una gestion eficiente y oportuna de las renovaciones de contratos. No obstante, la
region de Latinoamérica enfrenta desafios particulares que han impedido alcanzar
consistentemente este umbral. Factores como la falta de visibilidad sobre contratos proximos a
vencer, demoras en los procesos de aprobacion de descuentos y una limitada autonomia de
los partners han afectado negativamente este desempefio. Esta situacion no solo compromete
la estabilidad de ingresos recurrentes, sino que también retrasa la proyeccion precisa del
forecast comercial, genera mayor carga operativa para los equipos internos y debilita la
experiencia del cliente, al enfrentarse a renovaciones tardias o descoordinadas. Segun
reportes internos, estos retrasos pueden representar una pérdida significativa de
oportunidades de renovacidn por trimestre, afectando directamente la competitividad de la
region frente a otras zonas geograficas.

El objetivo general del presente estudio es disefiar una propuesta de mejora estructurada que
contribuya al incremento del On Time Renewal Rate (OTRR) en la regidn de Latinoamérica.
Para ello, se analizara el proceso actual de renovaciones, se identificaran los principales
cuellos de botella que afectan su desempefio, y se desarrollardan recomendaciones

alineadas con buenas practicas de gestion, automatizacién y mejora continua. Esta propuesta
se sustentara en un enfoque metodoldgico integral que combine herramientas de analisis de
procesos, gestion de proyectos y gestién del cambio, garantizando asi su viabilidad y

alineacién con los objetivos estratégicos de la organizacion.
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CAPITULO I: CASO DE ESTUDIO

En esta seccidn se detallan las caracteristicas fundamentales de la empresa. Se incluyen
aspectos como la descripcidn de la organizacion, su mision, vision, propdsito y valores. Ademas, para el
desarrollo de este trabajo, se expone el modelo de negocio utilizando el Lienzo del Modelo de Negocio

como referencia y se analiza su entorno competitivo a través del modelo de las Cinco Fuerzas de Porter.

1.1 Descripcidn de la empresa

La empresa analizada en este estudio es una compafiia tecnoldgica global, reconocida por ser
lider en soluciones de redes empresariales, ciberseguridad, colaboracidn y servicios en la nube. Con
operaciones en mas de 100 paises y mas de 80,000 empleados a nivel mundial (Statista, 2024), sus
tecnologias permiten a organizaciones publicas y privadas construir infraestructuras digitales seguras y
escalables.

Su portafolio abarca desde hardware de conectividad hasta software de colaboracion como
videoconferencias, soluciones de seguridad perimetral, gestién de redes en la nube y servicios
profesionales. Esta diversidad le ha permitido mantener una posicién dominante en el mercado global
de redes empresariales, con una cuota de mercado superior al 40% en switches y routers para empresas
(IDC, 2023).

La empresa implementa un modelo indirecto de ventas a través de un extenso ecosistema de
partners, integradores y distribuidores. En la regidn de Latinoamérica, este enfoque se adapta a los
contextos locales mediante alianzas estratégicas que permiten llegar tanto a grandes corporaciones
como a pequeiias y medianas empresas. Su mision es transformar la manera en que las personas se

conectan, trabajan y colaboran, habilitando la transformacién digital en todos los sectores.
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1.1.1 Misién:

“Dar forma al futuro de internet, creando oportunidades y valor para sus clientes, empleados,

socios e inversores”. (Cisco, 2022)

1.1.2 Vision:

“Convertirnos en el partner empresarial mas estratégico de nuestros clientes al ofrecer redes de

tecnologia inteligentes y arquitecturas empresariales” (Chambers, 2012)

1.1.3 Valores

A continuacion, se detallan los valores por los que se rige la empresa. (Guardiola, 2005)
e Inclusidn: Se esfuerza por crear un entorno inclusivo donde todas las personas sean
valoradas y tengan la oportunidad de contribuir plenamente.
e Integridad: Se comprometen a actuar con honestidad, respeto y profesionalismo.
e Colaboracidn: Fomenta la colaboracion entre equipos y departamentos para lograr el
éxito colectivo.
e Innovacion: Busca soluciones tecnoldgicas innovadoras para abordar los desafios.

e Responsabilidad Social: Se preocupa por tener un impacto positivo en la sociedad y el

medio ambiente.

1.2 Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter

Con el propdsito de comprender mejor el entorno competitivo del area de Renovaciones de
Servicios de la compaiiia, se aplicara el modelo de las Cinco Fuerzas de Porter (Porter, 1998). Este

analisis permitird identificar los principales factores que influyen en la competitividad y en la capacidad
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de retencidn de clientes, asi como en la generacidn de ingresos dentro de este segmento especifico.

1.2.1 Amenaza de nuevos competidores: Media - alta

El mercado de tecnologia esta en constante transformacién. Empresas emergentes con s
oluciones Saa$ (Software as a Service) y modelos de suscripcion mas flexibles han ganado
participacidn. Segun Statista (Statista, 2024), el gasto global en SaaS ha crecido mds del 18%
anual en los ultimos 5 afios. Esto crea una presién competitiva adicional, especialmente en
renovaciones, donde los clientes reevallan sus opciones. Startups enfocadas en nichos (como
ciberseguridad, colaboracién o automatizacion) ofrecen productos alternativos mas econémicos
o personalizables. La amenaza de nuevos jugadores es significativa, sobre todo si la empresa no

logra renovar contratos de forma oportuna y con propuestas de valor claras.

1.2.2 Rivalidad entre competidores existentes: Muy alta

El sector de tecnologia B2B es altamente competitivo. Empresas como HP, Juniper, Palo
Alto Networks y Fortinet compiten en diferentes lineas del portafolio con propuestas similares.
Un informe de McKinsey (Company, 2024) indica que la competencia en el segmento de
infraestructura digital se ha intensificado, con margenes mas bajos y ciclos de venta mas cortos.
En este contexto, retener contratos mediante renovaciones es critico para la sostenibilidad del

negocio.

1.2.3 Poder de negociacion de los proveedores: Medio

Aunque la empresa disefia las estrategias comerciales, depende operativamente de su

ecosistema de partners para ejecutar renovaciones. Datos internos muestran que mas
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del 90% de las renovaciones en la region se gestionan de forma indirecta. Si bien los partners no
pueden modificar el portafolio o los precio base, si influyen en la experiencia del cliente final, y
pueden priorizar marcas con mayor facilidad operativa. Algunos estudios de IDC (IDC, 2023)
destacan que la experiencia del partner es un factor decisivo en la ejecucién efectiva de

renovaciones.

1.2.4 Poder de negociacidn de los clientes: Alta

En el sector tecnolégico B2B, los clientes suelen contar con amplio acceso a la
informacidn y multiples proveedores disponibles en el mercado. Segun un estudio de Deloitte
(Deloitte, Tech Trends 2023: Rethinking Contract Renewal Strategies, 2023), el 63% de las
empresas renegocian contratos de tecnologia cada 12 meses para optimizar costos y
condiciones. Esto les otorga un alto poder de negociacidn, especialmente en lo referente a
precios, plazos y condiciones de servicio. En el caso particular de las renovaciones, este poder se
refleja en exigencias de descuentos mas agresivos o condiciones especiales para mantener la
continuidad del servicio. Si el proceso de renovacidn no se ejecuta a tiempo o no cumple con las

expectativas del cliente, existe un riesgo real de pérdida del contrato.

1.2.5 Amenaza de productos sustitutos: Alta

La tecnologia ofrece multiples soluciones que pueden reemplazar servicios existentes.
Por ejemplo, Existen productos sustitutos cada vez mds accesibles, como plataformas

de soporte técnico automatizado basadas en inteligencia artificial (e]. ServiceNow,



Freshdesk o soluciones integradas con IA de AWS y Google Cloud), que permiten a los
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clientes gestionar sus servicios sin depender de intermediarios o contratos tradicionales.

Segun Gartner (Gartner, 2023), un 46% de las empresas medianas ha optado por

sustituir servicios integrales por soluciones modulares o en la nube, lo cual indica una amenaza

real. En las renovaciones, este fendmeno se traduce en comparaciones entre mantener el

contrato actual o migrar a otro proveedor.

1.3 Analisis interno (Modelo de Negocio Canvas - Area de Renovaciones de Servicios)

Se emplea el Lienzo del Modelo de Negocio de Osterwalder para analizar y comprender el

modelo de negocio de la empresa enfocandonos en el area de Renovaciones de Servicios Latam

(Osterwalder, 2010).

FIGURA 1

Lienzo del Modelo de Negocio
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distribuidores.
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partners.

Validacion financiera vy
cierre de ventas.
Capacitacién en procesos
y herramientas.

Recursos clave

Recursos humanos:
Equipos de ventas vy
renovacién, gerentes de
cuenta, Finanzas y

Operaciones.

Tecnologia: Salesforce y
herramientas de
automatizacion.

Informacién clave: Datos
histéricos de renovaciones,
reportes financieros.

Propuesta de valor

Renovaciones oportunas
mediante un modelo
colaborativo con partners, que
permite mantener la
continuidad del servicio y
preservar ingresos.

lacién con el cli

tos de cli

Coordinacién con equipos
comerciales y partners para
asegurar renovaciones a
tiempo.

Comunicacién estructurada
con clientes sobre fechas de
vencimiento y opciones de
renovacion.

Canales

CRM Salesforce y
automatizacion.

Contacto directo via partners.
Reuniones virtuales para
grandes cuentas.

Empresas medianas y
grandes (sector
publico y privado).
Partners comerciales
certificados.
Distribuidores
logisticos.

Estructura de costes

Plataformas tecnolégicas y mantenimiento.

Salarios y comisiones.

Estructura de ingresos

e Facturacién por renovaciones puntuales.
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Nota: Se muestra el modelo de negocio del drea de Renovaciones de la empresa.

1.3.1 Propuesta de Valor

El darea de renovaciones busca maximizar la retencién de clientes mediante la gestidn
eficiente de los contratos de servicios, asegurando que las renovaciones se realicen dentro del
periodo establecido (On Time Renewal Rate - OTRR%).

La empresa ofrece continuidad operativa sin interrupciones para clientes corporativos mediante
un modelo de renovacion eficiente, acompafiado por soporte especializado y personalizado en
cada etapa del proceso. Su diferencial esta en el modelo hibrido de gestién con partners, que co
mbina autonomia comercial para los socios con respaldo técnico, crediticio y operativo por part
e de la empresa. A diferencia de otras compaiiias, busca que el proceso de renovacién no sea un
a simple formalidad comercial, sino una oportunidad de fortalecer la relacidn con el cliente y ase

gurar su experiencia.

e Valor ofrecido:
o Asegurar la continuidad del servicio y la retencidn de clientes mediante
renovaciones oportunas.
o Reducir la pérdida de ingresos causada por renovaciones tardias o no realizadas.
o Facilitar la gestion y control de contratos en vencimiento para los equipos

comerciales y partners.



16

1.3.2 Segmentos de Clientes

e C(lientes finales: Empresas medianas y grandes del sector privado y publico, con alta dep
endencia de servicios tecnoldgicos y contratos anuales o multianuales. Valoran continui
dad, cumplimiento de soporte y eficiencia operativa.

e Partners: Canales certificados que representan a la empresa en la gestion comercial y té
cnica de las renovaciones. Manejan multiples marcas y requieren autonomia operativa,
claridad en descuentos y herramientas agiles.

e Distribuidores: Empresas encargadas del stock, facturacién y despacho. No tienen conta
cto directo con el cliente final, pero son clave en la cadena operativa de cierre de renova

cion.

1.3.3 Canales

Se utilizan canales digitales como el CRM Salesforce, correos automatizados y dashboar
ds compartidos. El contacto directo con el cliente se da principalmente a través del partner, con
soporte de la empresa si es necesario. También existen reuniones virtuales para seguimiento tri
mestral de grandes cuentas. Estos canales permiten estandarizar la comunicacion, generar
trazabilidad y reducir los tiempos de respuesta, lo cual impacta positivamente en la experiencia

del cliente al facilitar una renovacién fluida y sin fricciones.

1.3.4 Relaciones con Clientes

La empresa mantiene una relacidn profesional y estructurada, donde el partner es el pri
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mer punto de contacto, pero la empresa respalda con soporte operativo y herramientas digitale
s. Esta relacidn se caracteriza por ser consultiva y predictiva, con el objetivo de anticiparse a las
necesidades del cliente. No se promueve una relacion informal o emocional, sino basada en conf
ianza, cumplimiento de SLA (Service Level Agreements) y continuidad técnica. La trazabilidad
mediante Salesforce, la capacidad de escalar casos complejos y el seguimiento personalizado

fortalecen la experiencia del cliente y contribuyen al cumplimiento del indicador OTRR%.

1.3.5 Fuentes de Ingresos

e Facturacién derivada de la renovacion de contratos de soporte y servicios en el tiempo
estipulado.

e Crecimiento en la retencion de clientes gracias a renovaciones exitosas.

1.3.6 Recursos Clave

e Recursos humanos: Equipos de ventas y renovacion, gerentes comerciales, especialistas
en Finanzas y Operaciones.

e Tecnologia: Salesforce y herramientas de automatizacién para el seguimiento de
contratos.

e Informacidn clave: Datos histdricos de renovaciones, reportes financieros y métricas de

OTRR%.
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1.3.7 Actividades Clave

e Seguimiento proactivo de contratos proximos a vencer.

e Apoyo a partners en la elaboracién de cotizaciones y negociaciones.
e Validacion financiera de descuentos.

e Verificacién de crédito del cliente final.

e Acompafiamiento en cierre y emision de orden de compra.

e (Capacitacioén a partners en procesos y herramientas.

1.3.8 Socios Clave

e Partners comerciales certificados.

e Area de Finanzas (para aprobaciones y analisis de descuentos).
e Distribuidores logisticos.

e Area de Operaciones y soporte.

e Plataformas tecnolégicas como Salesforce.

1.3.9 Estructura de Costos

e Mantenimiento y mejora de plataformas de gestidn de renovaciones.

e Salarios y comisiones de los equipos de ventas y renovacion.
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Si bien el Business Model Canvas no incluye explicitamente un bloque de experiencia del cliente,
es importante destacar cdmo esta se ve impactada a lo largo del proceso de renovacién. En este caso, la
experiencia esta principalmente determinada por los bloques de Canales, Relacion con el cliente y Prop
uesta de valor. La efectividad de estos elementos define si el cliente percibe el proceso de renovacién co
mo simple y confiable o como lento y burocratico. Por ejemplo, la comunicacién proactiva del partner, el
uso de plataformas digitales y la agilidad en la aprobacidn de condiciones comerciales contribuyen direc
tamente a una experiencia positiva. Cualquier ineficiencia en estos bloques puede deteriorar la relacién

y aumentar la probabilidad de no renovar el contrato a tiempo.

1.4 Mapa de Procesos

El proceso de renovacién de servicios en la empresa involucra multiples actores y etapas
distribuidas entre diferentes areas internas y externas (partners y clientes). Su correcta ejecucion es
clave para alcanzar un alto desempefio en el indicador On Time Renewal Rate (OTRR), que mide el
porcentaje de contratos renovados antes de su fecha de expiracidn. Este indicador refleja no solo la
eficiencia operativa del proceso, sino también la capacidad de anticipacion y gestidn proactiva por parte
de los responsables.

A continuacion, se describe el proceso de forma secuencial:

e Identificacion de contratos proximos a vencer: El equipo de renovaciones revisa periddic
amente reportes internos para detectar los contratos que venceran dentro de un period
o de 90 dias. Esta visibilidad anticipada es fundamental para iniciar la gestion oportuna.

e Contacto con el partner: Una vez identificados los contratos, se informa al partner corre
spondiente, quien tiene la responsabilidad de contactar al cliente final y validar su inten

cion de renovar.
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e Elaboracion de cotizacidn: El partner genera la propuesta comercial, basada en el alcanc
e actual del servicio y aplicando el descuento base preestablecido. Esta cotizacion es rev
isada y enviada al cliente.

e Negociacion y ajuste de precios: En caso el cliente solicite un mayor descuento, el partn
er gestiona internamente la aprobacién con el area de Finanzas. Esta etapa puede introd
ucir retrasos si no se gestiona con suficiente anticipacion o claridad.

e Validacidn crediticia del cliente: Antes de emitir la orden de compra, se revisa que el clie
nte cuente con una linea de crédito vigente y suficiente, para asegurar que el pedido pu
eda ser procesado sin contratiempos.

e C(Cierre de la renovacién: Una vez aprobada la cotizacién y validada la linea crediticia, el cl
iente emite la orden de compra. Este hito marca la formalizacion de la renovacién del co
ntrato y permite contabilizarlo como renovado

"on time" si se concreta antes de la fecha de expiracién.

El retraso en cualquiera de estas etapas puede afectar negativamente el OTRR, ya que incluso si
el cliente desea renovar, una cotizacion tardia o una aprobacion demorada puede hacer que el contrato
expire antes de concretar el cierre. Por esta razoén, el proceso es objeto de seguimiento constante por
parte del equipo de renovaciones en coordinacién con areas como Finanzas, Comercial y Operaciones. A

continuacidn, se presenta un mapa visual del proceso descrito:



FIGURA 2 Mapa de procesos de la empresa

Oportunidades de
renovacion

Procesos Estratégicos:

Gestion del "On
Time Renewal

Rate® de KPIs

Revision periédica

Definicién de
estrategias de pricing
y descuentos

Andlisis de datos
de contratos

Coordinacién con
Finanzas y
Operaciones

Procesos Operativos:

Identificacion de
oportunidades
de renovacién

Contacto con
el Partner

Elaboracién Negociacién
de la y ajuste de
cotizacion precios

Validacién de

crédito y Cierre de la
confirmacién renovacion
de orden

Procesos de Apoyo:

Gestion de
Salesforce y reporte:
de Finanzas

Seguimiento de
métricas con Soporte de finanzas
Operaciones

Capacitacion y
alineamiento de
equipos

Contratos
renovados a
tiempo

Nota: Informacién brindada en las reuniones con el area.
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El mapa de procesos descrito evidencia varios puntos criticos que explican el bajo desempefio d

el OTRR en la regidn. En primer lugar, la dependencia de actores externos (como los partners)

genera variabilidad en la ejecucion, especialmente en la etapa de contacto con el cliente y envio oportu

no de la cotizacién. Asimismo, los procesos de aprobacidn financiera y validacién crediticia no estan aut

omatizados, lo que introduce demoras significativas. Esta falta de estandarizacion y visibilidad limita la

capacidad de respuesta del drea de renovaciones ante clientes con alto poder de negociacion, como se

identificd en el analisis externo. En un contexto competitivo donde los clientes evaliian constantemente

opciones sustitutas y nuevas ofertas tecnoldgicas, cualquier retraso o ineficiencia interna incrementa el

riesgo de no concretar la renovacién a tiempo y perder al cliente frente a un competidor. Por ello, es

necesario repensar este proceso con una perspectiva integral que permita mejorar tanto su eficacia com

o su velocidad de ejecucion.
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1.5 Estructura Organizacional

La estructura organizacional del area de renovaciones Latam se compone de tres niveles. En la
parte superior esta el director de Renovaciones de Latam, encargado de la supervision global. Debajo de
él, se encuentran los Managers de México y Brasil y de la region MCR, responsables de sus respectivas
areas. Finalmente, cada uno de estos managers supervisa a los Renewals Managers de cada pais,
guienes gestionan las renovaciones locales. Esta estructura asegura una supervision eficaz y una

atencioén especifica por pais.

FIGURA 3  Estructura organizacional de la empresa

Renewal Manager

Renewal Manager

Renewal Manager

Manager de Renovaciones

Brasil y México Renewal Manager

| Renewal Manager
Manager de Renovaciones
MCR

Director de
Renovaciones Latam

| Renewal Manager

+» | Renewal Manager

| Renewal Manager

| Renewal Manager

l»| Renewal Manager

Nota: Informacidn brindada en las reuniones con el area.
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CAPITULO II: PROBLEMATICA

2.1 Antecedentes

En este capitulo se analizard la problematica del On Time Renewal Rate (OTRR) en el drea de
Renovaciones de Servicios. Se iniciara con la definicidn del alcance del proyecto, detallando los procesos
impactados y los actores involucrados. Luego, se presentaran los requerimientos criticos de los grupos
de interés y, finalmente, se definird el problema central y sus efectos mediante el analisis del Arbol de
Efectos.

El area de renovaciones desempeiia un papel clave en la continuidad del negocio, asegurando la
renovacion oportuna de contratos de servicio. Entre sus métricas mas relevantes, el OTRR mide el
porcentaje de contratos renovados antes de su fecha de expiracidn. A nivel global, la meta establecida
es del 60%, pero en la regién de Latam, este indicador histéricamente se ha mantenido entre 48% y
50%, sin lograr superar el umbral esperado.

Para monitorear el desempefio del OTRR, se realizan mediciones periddicas a través de reportes
internos y herramientas como Salesforce. Estos analisis permiten identificar tendencias, detectar cuellos
de botella y disefiar estrategias de mejora. Sin embargo, a pesar de los esfuerzos implementados,
persisten desafios en el flujo de renovacidn que afectan negativamente el cumplimiento del objetivo.

La regién de Latam es la Unica a nivel global que no ha alcanzado la meta del 60%, lo que
impacta la estabilidad de la cartera de clientes y genera repercusiones financieras y operativas. A través
del andlisis de datos histéricos y la retroalimentacidn de los equipos responsables, se han identificado
varios factores que contribuyen a esta problematica, entre ellos: falta de seguimiento oportuno,

procesos administrativos ineficientes y limitada automatizacidn en la gestion de renovaciones.
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2.2 Alcance del proyecto

Este estudio se enfocara en el andlisis y mejora del proceso de renovacién de servicios en Latam,
con el objetivo de incrementar la puntualidad en las renovaciones. Para ello, se revisaran los
procedimientos internos del area, identificando puntos de mejora en la coordinacién entre los equipos
involucrados, la gestidn del tiempo y el uso de herramientas tecnoldgicas.

El proyecto abordara tanto los factores operativos como los impactos financieros asociados a las
renovaciones fuera de plazo. Asimismo, se evaluaran estrategias que permitan optimizar la eficiencia del

proceso y facilitar el cumplimiento de la meta global establecida para el On Time Renewal Rate (OTRR).

2.3 Requerimientos Criticos de los Grupos de Interés

El darea de renovaciones cumple un rol transversal en la organizacién, ya que actia como puente
entre el cliente, los partners y las areas internas. Si bien su interaccion operativa mas visible se da a
través de plataformas como Salesforce, su labor también genera informacion valiosa para otras
funciones clave. Por ejemplo, el feedback que recibe por parte de los clientes, como solicitudes de
mejora en condiciones, quejas o razones por las cuales no renuevan, puede alimentar al area de
Marketing para ajustar mensajes y campafias, o a areas técnicas para detectar brechas en el servicio.
Asimismo, colabora estrechamente con Finanzas (en aprobacién de descuentos y validacidn crediticia),
Comercial (seguimiento de cuentas estratégicas) y Operaciones (flujo y cumplimiento de érdenes). Esta

dinamica interarea es clave para lograr una experiencia de renovacion mas fluida y efectiva.
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Se llevo a cabo una evaluacion con las areas involucradas para identificar los requerimientos
clave necesarios para mejorar el OTRR y garantizar una gestion eficiente de las renovaciones. A

continuacidn, se detallan los principales grupos de interés y sus necesidades:

e Partners/distribuidores: Necesitan visibilidad anticipada sobre los contratos préximos a
vencer, autonomia para gestionar cotizaciones dentro de rangos definidos, y soporte
agil por parte de la empresa en casos complejos o excepcionales.

e Gerentes comerciales: Necesitan una mayor visibilidad y control sobre las renovaciones
para optimizar su planificacion y cumplimiento de objetivos.

e Especialistas de renovacion: Requieren herramientas eficientes para el seguimiento y
procesamiento agil de las renovaciones.

e Lideres regionales de Latam: Demandan reportes precisos y en tiempo real para tomar
decisiones estratégicas basadas en datos.

e Equipo de Adopcién: Busca mejorar la comunicacion con los clientes para incentivar
renovaciones a tiempo.

e Equipo de Finanzas: Necesita procesos de aprobacién mas agiles para reducir los
retrasos en descuentos.

e C(Clientes: Requieren un proceso de renovacion claro y oportuno para evitar

interrupciones en sus servicios.

Los grupos de interés considerados en este analisis fueron identificados a partir de entrevistas in
ternas con miembros del equipo de renovaciones, sesiones de trabajo colaborativas y revisidon de report
es de gestion. Se priorizaron aquellos actores que tienen impacto directo o indirecto en el cumplimiento

del OTRR, como los partners comerciales, clientes finales, el area de Finanzas, Comercial y Operaciones.
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Para cada grupo se mapearon sus necesidades criticas y expectativas, especialmente en cuanto a visibili
dad, tiempos de respuesta y autonomia operativa. Esta identificacion también se alinea con los actores c

lave descritos previamente en el Business Model Canvas.

2.3.1 Representacion de actores clave — User personas

Dado que el proceso de renovacion de contratos involucra multiples actores

internos y externos (como Renewal Managers, clientes finales, partners y equipos de soporte) se
optd por utilizar la técnica de User Personas para representar a los perfiles mas relevantes en el

cumplimiento del OTRR%. Esta metodologia permite sintetizar comportamientos, necesidades y
frustraciones de cada actor, facilitando el disefio de soluciones centradas en el usuario.

A continuacidn, se presentan dos user personas representativos:

FIGURA 4 Persona 1: Rodrigo (Renewal Manager)

Rol

Responsable de renovar contratos en un portafolio de 100
cuentas.

Necesidades

Visibilidad anticipada de oportunidades, reglas claras para aprobacion
de descuentos, herramientas que automaticen seguimiento.

Frustraciones

Aprobaciones lentas, pérdida de continuidad por rotaciéon de cuentas,
reprocesos por informacién incompleta.

Edad: 35

Ubicacién: Brasil

Cargo: Renewal Objetivos

manager Cumplir metas de OTRR% mensual, mantener buenas relaciones con
partners y clientes.

Nota: Informacion brindada en entrevistas con el area.



FIGURA 5 Persona 2: Ana (Partner comercial)

Edad: 32
Ubicacion: Peru

Cargo: Partner
comercial

Rol

Integrador encargado de ejecutar la renovacion con el cliente
final.

Necesidades
Acceso a informacién de contratos, flexibilidad para cotizar dentro de

margenes, respuesta rapida del area de Finanzas.

Frustraciones

Procesos manuales, falta de alertas automaticas, demoras en
validaciones.

Objetivos

Renovar contratos a tiempo, asegurar continuidad del servicio,
mantener al cliente satisfecho.

Nota: Informacion brindada en entrevistas con el area.

2.4 Definicién del problema

El area de Renovaciones de Servicios en Latam, enfrenta dificultades para alcanzar el On Time
Renewal Rate (OTRR) del 60%, meta establecida a nivel global. Actualmente, la regién presenta una

desviacién del 10% por debajo de lo esperado, lo que genera impactos financieros y operativos en la

compaiiia, ademas de afectar la planificacién comercial y la experiencia del cliente.

Para entender las razones detrds de esta desviacidn, se llevo a cabo un analisis integral de los
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procesos internos de renovacion, identificando los requerimientos criticos de los principales grupos de

interés involucrados. A partir de este andlisis, se desarrollé una matriz de priorizacidon, considerando los

siguientes criterios:

e Impacto en la mejora del OTRR: Se evalud en qué medida cada requerimiento influye

directamente en el cumplimiento oportuno de las renovaciones.

e Grado de afectacion en la operacién: Se analizé como cada factor impacta la eficiencia
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del proceso, incluyendo tiempos de gestidon, esfuerzo operativo y carga de trabajo.
e Viabilidad de implementacion: Se considerd la factibilidad de abordar cada
requerimiento en términos de recursos disponibles y alcance dentro del proceso de

renovacion.

TABLA1  Priorizacién de Requerimientos Criticos

Prioridad Requerimiento Critico Descripcion

1 Agilizacidn en la aprobacion de descuentos y Se requiere reducir el tiempo de aprobacion de descuentos para
cotizaciones (Equipo de Finanzas) evitar retrasos en las renovaciones.

2 Optimizacidn del seguimiento y procesamiento de Es fundamental iniciar el proceso de renovacién con mayor
renovaciones (Renewal Managers) anticipacidn y garantizar continuidad en el seguimiento.

3 Mayor visibilidad y control sobre las renovaciones Se necesita una vista ampliada de las oportunidades de renovacion
(Gerentes comerciales) mas alla del trimestre actual, permitiendo una planificacién

estratégica mas efectiva.

4 Claridad y oportunidad en el proceso de renovacion Los clientes requieren informacidn clara y oportuna sobre sus
para los clientes (Clientes finales) opciones de renovacidn antes de la expiracion del contrato.

5 Disponibilidad de reportes precisos y herramientas La falta de reportes en tiempo real dificulta la toma de decisiones
predictivas para renovacion (Lideres regionales de proactivas en la gestion de renovaciones.
Latam)

6 Mejora en la comunicacion con los clientes (Equipo de Un porcentaje de oportunidades se pierde debido a la falta de
Adopcidn) informacion oportuna sobre el proceso y beneficios de renovacion.

Nota: Informacién brindada por el drea de la empresa.
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La Tablal resume de forma estructurada aquellas necesidades que tienen mayor impactoen el b
ajo On Time Renewal Rate (OTRR) y cuya atencion inmediata podria mejorar significativamente el
desempefio del drea de renovaciones. El analisis realizado permitid clasificar los requerimientos criticos
en funcién de dos criterios: su impacto directo en la mejora del OTRR y su nivel de insatisfaccidn actual
por parte de los grupos de interés. Esta priorizacion se basé en informacidn cualitativa obtenida del
analisis del proceso de renovacién, entrevistas internas y observacion directa de casos reales.

Aunque la priorizacion fue construida principalmente con base en insumos cualitativos, se siguio
una légica similar a la Matriz de Priorizacion de Impacto-Satisfaccion, ampliamente utilizada en disefio
de procesos, donde se identifican y ordenan los factores segln su influencia directa en el indicador
principal y su nivel de criticidad reportado por los usuarios clave (Hammer, 2015).

A partir de esta priorizacidn, se evidencia que las principales barreras para el cumplimiento del
OTRR en la regidn estan relacionadas con la eficiencia operativa en los procesos de aprobacion, la gestid
n de renovaciones en el tiempo adecuado y la disponibilidad de informacion en tiempo real para una me
jor planificacidn. Estos requerimientos, priorizados en la tabla, fueron utilizados como insumo para cons
truir el arbol de causas y efectos del problema, permitiendo vincular los sintomas observables
(como la pérdida de ingresos o la sobrecarga operativa) con sus raices estructurales y los actores involuc
rados.

De esta manera, no es solo una descripcion de necesidades, sino una herramienta estratégica
gue guia el desarrollo de las soluciones propuestas en los capitulos siguientes.

En base al andlisis detallado, se pueden concluir los siguientes elementos del problema:
o Areaimpactada: Area de Renovaciones de Servicios en Latam.
o Desviacién: Un 10% por debajo del estandar global de OTRR establecido por la empresa
(50% actual vs. 60% objetivo).

o Estado ideal: Alcanzar un OTRR del 60% en la region, asegurando que la mayoria de
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contratos sean renovados dentro del plazo estipulado, minimizando el impacto
financiero y operativo de las renovaciones tardias.
Esta informacion estructurada permite tener una visidn clara del problema a abordar. En las sigu
ientes secciones se desarrollaran las estrategias, lineas de accion y propuesta de solucién orientadas a

cerrar esta brecha del 10% y alcanzar los estandares globales establecidos por la compaifiia.

2.5 Arbol de efectos

El bajo desempefio del indicador On Time Renewal Rate (OTRR) genera una serie de efectos
negativos para la empresa, los cuales pueden clasificarse y priorizarse en tres grandes dimensiones:
financieros, operativos y relacionales. A continuacion, se detallan y justifican los principales impactos
identificados:

e Impacto financiero (alta prioridad): La pérdida de ingresos por renovaciones expiradas,
asi como la reduccidn en bonificaciones regionales (estimadas en $16,000), afectan
directamente la rentabilidad del negocio. Esto genera una mayor dificultad en la
planificacion financiera, ya que los ingresos no renovados no pueden proyectarse ni
contabilizarse oportunamente. Esta categoria se considera prioritaria, dado su impacto
directo en los resultados econdmicos de la empresa.

e Impactos operativos (media prioridad): La carga adicional que representa para los
vendedores gestionar renovaciones fuera de plazo (equivalente a 8 dias por trimestre),
reduce la eficiencia del equipo comercial. Este esfuerzo reactivo también desvia
recursos que podrian estar orientados a nuevas oportunidades de negocio.

e Impactos relacionales (media-alta prioridad): El debilitamiento en la relacién con los

clientes, provocado por una experiencia deficiente de renovacion, puede generar



31

pérdida de confianza y propensidn a evaluar otras alternativas en el mercado. Segun un
estudio de PwC, el 32% de los clientes dejaria de contratar servicios con una empresa

tras una sola experiencia negativa, incluso si el producto es competitivo. (Survey, 2023)

Entonces no solo es el riesgo de perder al cliente, un contrato que no se renueva a tiempo
puede generar una mala experiencia, haciendo que el cliente perciba a la empresa como poco confiable.
Esto afecta la imagen de la marca y debilita la relacion comercial. Aunque este tipo de impacto no
siempre se mide en dinero, puede tener consecuencias importantes a largo plazo, como menor
recomendacién de la marca, menor lealtad y mayor probabilidad de que los clientes busquen otras

opciones en el mercado.

FIGURA 6 Arbol de Efectos

Renovaciones fuera de Bonificaciones de la Incertidumbre en la Vendedores dedican 8 .
. s N . X . . Clientes pueden buscar
plazo generan un impacto region Latam disminuyen prevision de ingresos y dias por trimestre en )
. A . S . . . alternativas
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A . Reduccién en la . Mayor carga operativa Debilitamiento en la
Pérdida de ingresos por L. Dificultad en la ; .
. X compensacion de los o . para el equipo relacioén con los
renovaciones expiradas S planificacién financiera . :
bonos de la region comercial clientes

T T JT T |

Desviacion del 10% en el OTRR en Latam, con un rendimiento del
50% frente a la meta global del 60%.

Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.

2.6 Cuantificacion de efectos generados
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El bajo OTRR tiene consecuencias financieras y operativas significativas, entre las que destacan:

2.6.1 Pérdida financiera por renovaciones expiradas

Cuando un contrato de servicio no se renueva dentro de los 90 dias posteriores a su
fecha de expiracidn, deja de contabilizarse como una renovacion dentro del area de
Renovaciones de Servicios y se registra como un nuevo servicio en el area de “New Services”.
Esta situacion representa una pérdida significativa, ya que el desempeiio del area de
renovaciones se mide en funcion del On Time Renewal Rate (OTRR), por lo que estos contratos
no solo afectan la métrica, sino que también reducen el volumen total de renovaciones exitosas.

El analisis de datos histéricos (2022-2024) muestra que, en promedio, la empresa pierde
aproximadamente $500,000 anuales debido a este efecto. Como se observa en la tabla y el
gréfico, la cifra ha oscilado entre $480,000 y $510,000 en los ultimos tres afios, indicando que es

un problema recurrente y de alto impacto financiero.

FIGURA 7 Pérdidas anuales por renovaciones expiradas (+90 dias)
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Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.
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TABLA 2  Tabla de pérdidas por renovaciones expiradas

($) renovados asignados a New Services Num de contratos

2022 510,000 248
2023 472,000 233
2024 504,000 212

Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.

Este efecto resalta la importancia de mejorar la gestidén de renovaciones dentro del plazo
establecido, evitando que mas contratos migren a New Services y afecten tanto los ingresos del area

como su desempefio en las métricas.

2.6.2 Impacto en la compensacion de los vendedores

El esquema de compensacidn para los Renewal Managers esta disefiado para incentivar
la renovacién de contratos dentro del periodo establecido. Como parte de este esquema, las
renovaciones a tiempo generan una mayor bonificacion que las renovaciones tardias.

Dado que el OTRR en Latam es del 50%, esto indica que solo la mitad de los contratos se
renuevan a tiempo. Sin embargo, los Renewal Managers suelen alcanzar aproximadamente el
70% de su cuota total, considerando tanto las renovaciones a tiempo como las tardias. Esto

significa que un 20% del ATR (Available to Renew) se renueva fuera del plazo estipulado, lo que
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no solo afecta la eficiencia del proceso, sino que también impacta directamente en su

compensacion.

Cada Renewal Manager maneja en promedio $200,000 de ATR por trimestre, por lo que

ese 20% de renovaciones tardias representa $40,000 en contratos que se procesan fuera de

tiempo, influyendo en su bonificacion.

Si tuviésemos que calcular:

O

Compensacion =(Renovaciones TiempoxBonoA) + (Renovaciones tardiasxBonoB)
Donde:

BonoA = Bono por renovacion a tiempo (asumimos 5% sobre el monto renovado).
BonoB= Bono por renovacion tardia (asumimos 3% sobre el monto renovado tarde).

ATR= Available to renew.

Ahora pongamos un ejemplo numérico, si cada Renewal Manager maneja en promedio

$200,000 de ATR por trimestre, pero considerando que en promedio alcanzan el 70% de su

cuota, el monto total renovado es de $140,000.

Célculo de las renovaciones:

O

O

Renovaciones a tiempo = $100,000 (50% del ATR).

Renovaciones tardias = $40,000 (20% del ATR, renovado fuera de plazo).

Célculo del bono:

O

O

O

Bono por renovaciones a tiempo = $100,000 x 5% = $5,000
Bono por renovaciones tardias = $40,000 x 3% = $1,200

Compensacién total: $5,000 + $1,200 = $6,200

Impacto del OTRR bajo:
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Si el Renewal Manager hubiera alcanzado el 60% de OTRR, la distribuciéon cambiaria:
o Renovaciones a tiempo = $120,000 (60% del ATR).
o Renovaciones tardias = $20,000 (10% del ATR).

Nuevo calculo del bono:

($120,000 x 5%) + ($20,000 x 3%) = $6,600

La diferencia de compensacidn por la desviacién del 10% en el OTRR seria de $400 por
trimestre por Renewal Manager.
Si extrapolamos esto a 10 Renewal Managers en la regidn, la pérdida anual en

bonificaciones seria de $16,000.

2.6.3 Carga operativa adicional

El manejo de renovaciones tardias no solo afecta la compensacién y los ingresos del
area, sino que también genera una sobrecarga operativa para los vendedores. Debido a la falta
de automatizacidn y procesos optimizados, los Renewal Managers deben dedicar 8 dias por
trimestre aproximadamente a la gestidén de renovaciones fuera de plazo.

Este tiempo representa aproximadamente el 13% de su jornada laboral total, lo que
reduce su capacidad de enfocarse en oportunidades estratégicas, como la generacién de
demanda o la gestion proactiva de renovaciones a tiempo.

Podemos estimar el impacto de las renovaciones tardias en el tiempo de los Renewal
Managers con la siguiente férmula:

Carga operativa (%) = (Dias dedicados a renovaciones tardias / total de dias

laborales en el trimestre) x 100
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Donde:
o Dias dedicados a renovaciones tardias: 8 dias por trimestre.
o Total de dias laborables en un trimestre: Aproximadamente 60 dias (asumiendo
20 dias habiles por mes).
Asumiendo los valores:
Carga operativa (%) = (8/60) x 100 = 13.3%
En conclusién, podemos decir:
Cada Renewal Manager pierde el 13% de su tiempo de trabajo en renovaciones tardias.
El equipo completo (10 Renewal Managers) pierde el equivalente a 80 dias de trabajo
por trimestre.
En un afio, esto representa 320 dias de trabajo acumulado, lo que equivale a mas de un
ano laboral completo de un Renewal Manager dedicado exclusivamente a gestionar

renovaciones tardias.

Este andlisis refuerza la necesidad de optimizar el proceso de renovaciones, reduciendo la carga
operativa innecesaria y permitiendo que los Renewal Managers puedan enfocarse en estrategias

proactivas en lugar de correctivas.

2.6.4 Dificultad en la planificacion financiera

El area de Renovaciones de Servicios realiza un seguimiento semanal del forecast, el
cual proyecta la cantidad de contratos que se renovaran dentro del trimestre. Este forecast es
clave para la planificacién financiera de la empresa, ya que permite prever ingresos recurrentes

y establecer estrategias comerciales alineadas con los objetivos de la compaiiia.
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Sin embargo, la desviacion en el On Time Renewal Rate (OTRR) afecta directamente la
precision de estas proyecciones. Como el forecast también considera cuantos contratos se
renovaran a tiempo, cualquier incumplimiento del 90% de previsibilidad esperado genera
inestabilidad en el pipeline de renovaciones y en la toma de decisiones financieras.

Podemos estimar la desviacién en el forecast en funcion de la diferencia entre el OTRR
real y el forecastado:

Desviacion (%) = (OTRR forecasteado — OTRR real)/OTRR forecasteado x 100

Donde:

o OTRR forecastado: 60% (meta global esperada).
o OTRRreal: 50% (valor actual en Latam).
Aplicando los valores:

Desviacion (%) = (60%-50%)/60% x 100 = 16.67%

Esto significa que hay una desviacion del 16.67% en el forecast, lo que implica
que la compaiiia esta proyectando mas ingresos por renovaciones a tiempo de los que

realmente se estan logrando.

2.6.5 Relacién con los clientes a largo plazo

El proceso de renovacién de contratos no solo tiene implicaciones financieras y
operativas, sino que también puede influir en la percepcién del cliente sobre la empresa.
Cuando las renovaciones no se gestionan de manera proactiva y los clientes no reciben
recordatorios a tiempo, algunos pueden interpretarlo como una falta de interés o seguimiento,

afectando su confianza en la empresa.
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Este problema se hace evidente cuando, al contactar a un cliente para gestionar una
renovacion tardia, este puede optar por no renovar su servicio debido a diversas razones como:

Falta de previo recordatorio, lo que genera incertidumbre sobre la continuidad del
servicio.

Percepcién de menor prioridad, al sentir que la empresa no valora su relacion como
cliente.

Exploracion de alternativas, ya que el tiempo sin contacto les permite evaluar opciones
en la competencia.

Segun los datos recopilados en la region de Latam, aproximadamente un 4% de los
clientes decide no renovar su servicio cuando se les contacta tardiamente. Sin embargo, el
impacto de este fendmeno en la relacidn con la empresa varia, ya que no todos los clientes que
no renuevan pierden completamente su confianza o dejan de considerar a la empresa en el
futuro.

Para dimensionar el posible alcance de este efecto, consideremos:
o Total de contratos a renovar en la region:
100 contratos por Renewal Manager x 10 Renewal Managers = 1,000 contratos por
trimestre
o Tasa de no renovacion por contacto tardio: 4%
o Promedio de contratos por cliente: 3 contratos por cliente
Aplicando estos valores:

(1,000x4%) + 3 = 13 clientes por trimestre

Esto indica que hasta 13 clientes por trimestre podrian verse impactados en su relacion

con la empresa, ya sea porque deciden no renovar o porque su percepcién del servicio se ve
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afectada, lo que podria influir en futuras decisiones de compra.

Si bien no todos estos clientes representan una pérdida definitiva, su experiencia con el
proceso de renovacion puede condicionar su lealtad y predisposicidén a continuar contratando
servicios en el futuro. Por ello, fortalecer la comunicacién proactiva y garantizar un proceso de
renovacion mas estructurado es clave para minimizar este riesgo y reforzar la confianza del

cliente a largo plazo.
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CAPITULO lll: MARCO TEORICO

Este capitulo desarrolla el marco conceptual y metodolégico que sustenta la presente
investigacion orientada a mejorar el On Time Renewal Rate (OTRR%) en el drea de Renovaciones en
Latinoamérica. Para ello, se analizan enfoques complementarios que permiten entender, modelar,
diagnosticar y redisefar procesos de negocio: Business Process Management (BPM), Lean Six Sigma, la
Guia del PMBOK y el modelo de gestidn del cambio de Kotter. Estos marcos no solo ofrecen una base
tedrica, sino que permiten establecer una ruta practica para intervenir de manera estructurada un

proceso organizacional critico.

3.1 Business Process Management (BPM)

El Business Process Management (BPM) es una metodologia de gestion que permite el analisis,
disefio, implementacién, monitoreo y optimizacién de procesos de negocio. Su propdsito es alinear los
procesos operativos con los objetivos estratégicos de la organizacion, promoviendo la mejora continua
del desempeiio (Dumas et al., 2018).

Segun vom Brocke (vom Brocke, 2021), el BPM moderno no solo busca eficiencia operativa, sino
también resiliencia y adaptabilidad en procesos con multiples actores y reglas dinamicas, como ocurre
en la gestidn de contratos.

En términos generales, existen diferentes formas de representar el ciclo de vida del BPM. Para
esta investigacion, se adopta el enfoque propuesto por Dumas et al. (2018), que define el ciclo en seis
etapas: identificacion de procesos, descubrimiento, analisis, redisefio, implementacién y monitoreo.
Esta versidon ampliada permite un abordaje mas detallado y practico del proceso de mejora.

Las etapas aplicadas en este estudio fueron:

o Disefio: Se definid el alcance del proceso a intervenir y su relevancia estratégica. En este
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caso, se selecciond el proceso de renovaciones de servicios en la region de Latinoaméric
a, por su impacto directo en los ingresos recurrentes y en la experiencia del cliente.

o Modelado: Se realizé el levantamiento detallado del proceso actual (modelo As-

Is), identificando tareas, responsables, tiempos de ejecucidn y puntos criticos. Esta eta
pa permite visualizar cdmo fluye realmente el proceso en su estado actual y detectar cu
ellos de botella.

o Ejecucion: A partir del modelo Asls, se evaluan ineficiencias, demoras y tareas redundan
tes. Luego, se propone un modelo optimizado(ToBe) que incluye acciones de mejora co
mo simplificacidn de pasos, automatizacion y mejor coordinacidn entre areas.

o Monitoreo: Se implementan los cambios y se comienza a medir el desempefio del nuevo
proceso usando indicadores como el On Time Renewal Rate (OTRR%), la tasa de
aprobacion de descuentos o de retrabajo/reprocesos, entre las demas ya definidas.

o Optimizacién: Finalmente, se analizan los resultados obtenidos y se ajustan algunos
puntos para seguir mejorando de forma continua el proceso. Estos ajustes pueden
incluir la redefinicion de umbrales de descuento para reducir aprobaciones manuales, la
mejora de las alertas para anticipar vencimientos, o la reasignacién de
responsabilidades entre areas para reducir tiempos de respuesta.

Este ciclo permite estructurar una solucién integral basada en BPM, combinando el
redisefio estratégico con herramientas de monitoreo para asegurar una mejora sostenida del

proceso de renovaciones.

3.2 Lean Six Sigma

Lean Six Sigma es una metodologia de mejora continua que combina dos enfoques complement
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arios: Lean, que se enfoca en la eliminacion de desperdicios, y Six Sigma, que busca reducir la variabilida
d en los procesos. Su objetivo es maximizar el valor entregado al cliente mediante procesos mas eficient
es, predecibles y controlados (George, 2002).

Esta metodologia fue seleccionada porque permite intervenir de manera precisa en los puntos
criticos del proceso, ayudando a reducir reprocesos, esperas innecesarias y tareas manuales que afectan
directamente el cumplimiento de renovaciones a tiempo. Al combinarse con Business Process
Management (BPM), Lean Six Sigma no solo ayuda a redisefiar el proceso a nivel general, sino que
también aporta técnicas practicas para analizar datos, detectar causas raiz y validar con evidencia las
mejoras propuestas.

La metodologia se desarrolla a través de cinco fases conocidas como DMAIC, por sus siglas en
inglés:

o Definir(Define): En esta etapa se define el problema, los objetivos del proyecto, los clien
tes afectados y el proceso a intervenir. En el caso de este estudio, el problema es el bajo
On Time Renewal Rate (OTRR) en la regidn de Latinoamérica.

o Medir(Measure): Se recopilan datos relevantes sobre el desempefio actual del proceso.
Esto incluye métricas como tiempos de renovacion, tasas de expiracién, fechas de aprob
acion de descuentos y tiempos de respuesta de los partners.

o Analizar(Analyze): Se estudian los datos recopilados y se identifican las causas raiz que
explican las ineficiencias del proceso. Para ello, se utilizé el Arbol de Problemas, que
permitié descomponer el problema central en causas directas e indirectas, y el Arbol de
Efectos para visualizar las consecuencias de estas fallas en el cumplimiento del OTRR.
Adicionalmente, se aplicé el andlisis de Pareto para priorizar los factores mas criticos y
enfocar los esfuerzos de mejora en los puntos con mayor impacto.

o Mejorar(Improve): En esta fase se desarrollan e implementan soluciones especificas par
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a eliminar las causas raiz detectadas. Entre las propuestas se incluyen automatizar
alertas de vencimiento, establecer umbrales predefinidos de descuento para evitar
aprobaciones manuales innecesarias, y mejorar la coordinacién entre dreas como
Finanzas, Partners y Ventas.

Controlar(Control): Finalmente, se establecen mecanismos de control para asegurar que
las mejoras se mantengan en el tiempo. Esto incluye el monitoreo de KPlIs, revisidn
periddica del forecast de renovaciones, y seguimiento continuo de alertas y reportes

automatizados que permitan actuar con anticipacion.

3.3 Guia PMBOK

La Guia del PMBOK (Project Management Body of Knowledge) proporciona un marco

estructurado y sistematico para gestionar proyectos de mejora organizacional, promoviendo practicas

estandarizadas para alcanzar los objetivos dentro de restricciones de tiempo, costo, calidad y alcance

(PMI, 2021). Su enfoque se basa en cinco grupos de procesos: Inicio, Planificacidn, Ejecucién, Monitoreo

y Control, y Cierre, los cuales han sido aplicados de manera transversal al disefio e implementacion de la

solucidén propuesta para mejorar el OTRR% en el drea de renovaciones.

O

Inicio: Se define y aprueba formalmente el proyecto con el respaldo del equipo de
renovaciones y liderazgo regional. Esta fase incluye reuniones de alineamiento con los
managers de la region y el establecimiento del objetivo central: aumentar el OTRR%
como contribucién directa a la mejora de ingresos recurrentes. Se registra que el
desempefio histérico del OTRR% en la regidn no supera el 60%, lo cual evidencia la
necesidad de tomar accién y proponer mejoras en el proceso.

Planificacidn: En esta etapa se disefian las acciones a implementar en tres fases
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(automatizacidn, aprobaciones, y capacitacion), asi como el cronograma de ejecucidn, la
asignacion de responsables y los indicadores de seguimiento. La planificacién detallada
es clave para reducir los riesgos de retrasos y asegurar la disponibilidad de recursos
necesarios (PMI, 2021).

o Ejecucion: Se contempla en esta etapa la implementacion concreta de las soluciones
propuestas, como el despliegue de alertas automatizadas en Salesforce, la redefinicién
del flujo de aprobaciones con limites preestablecidos, y el programa de capacitacion
dirigido al equipo comercial. Asimismo, se incluyen actividades de coordinacién con
areas clave como Finanzas y Operaciones para asegurar la adopcion efectiva del nuevo
proceso.

o Monitoreo y Control: Esta fase implica un seguimiento constante del avance mediante
KPIs como el porcentaje de oportunidades ingresadas dentro del plazo y el OTRR% por
region. Se plantean mecanismos como dashboards semanales y retroalimentacion de
usuarios para detectar desviaciones y aplicar ajustes oportunos que aseguren el
cumplimiento de los objetivos trazados.

o Cierre: Finalmente, una vez culminada la implementacion, se realizara el cierre formal
del proyecto, incluyendo la revisidn del cumplimiento de objetivos, la documentacion de
buenas practicas y lecciones aprendidas, asi como la identificacion de oportunidades de

mejora continua para futuras iniciativas similares.

3.4 Modelo de Gestidon de cambio Kotter

Para asegurar una implementacion efectiva y sostenible de las mejoras propuestas, se utilizo el

modelo de gestidn del cambio de John Kotter, el cual plantea 8 etapas secuenciales para movilizar a una
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organizacidn hacia un cambio exitoso (Kotter, 2012).

O

Crear un sentido de urgencia: En esta fase inicial, se comunicé la necesidad de mejorar
el OTRR% como una prioridad estratégica, evidenciando el impacto de las renovaciones
tardias en la experiencia del cliente, el forecast financiero y la carga operativa. Esto
ayudo a generar conciencia y motivacion para actuar de manera proactiva.

Formar una coalicién poderosa: Se identificaron aliados clave dentro del equipo de
Renovaciones, Finanzas y Ventas, quienes participaron activamente en la validacién del
diagndstico y la definicion de soluciones. Esta coalicidn fue esencial para impulsar el
cambio desde distintos niveles de la organizacidn y asegurar respaldo transversal.
Crear una vision para el cambio: Se construyd una vision clara centrada en la
automatizacidon del seguimiento de contratos, la reduccion de cuellos de botella en
aprobaciones, y la capacitacion como eje habilitador. Esta vision sirvié de guia para las
decisiones estratégicas durante el disefio e implementacion de las soluciones.
Comunicar la vision: La vision fue difundida mediante presentaciones internas, espacios
de feedback y documentos de soporte compartidos en canales oficiales del equipo. Se
enfatizé cémo cada soluciéon contribuiria directamente al incremento del OTRR% vy al
cumplimiento de los objetivos regionales.

Empoderar a otros para actuar: Se promovio la participaciéon activa de los Renewal
Managers y representantes de ventas, otorgandoles herramientas y criterios claros para
tomar decisiones (como los umbrales de descuento), asi como acceso a dashboards de
seguimiento y entrenamiento sobre el nuevo flujo de trabajo.

Generar victorias a corto plazo: Se definieron hitos tempranos como la implementacion
del sistema de alertas automaticas y la incorporacion de KPIs semanales, cuyos

resultados se monitorearon y compartieron para motivar al equipo y demostrar la
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efectividad del cambio.

o Consolidar mejoras y producir mas cambio: A partir de los logros iniciales, se amplid el
alcance del proyecto incluyendo mejoras adicionales como la estandarizacion del
forecast de renovaciones y la revision de roles en el flujo de aprobaciones, reforzando el
enfoque de mejora continua.

o Anclar los nuevos enfoques en la cultura: Finalmente, se propuso institucionalizar las
nuevas practicas mediante su integracién en las reuniones operativas regulares,
documentacién oficial del proceso, y la incorporacién de métricas de OTRR% en los
reportes ejecutivos, asegurando asi su sostenibilidad en el tiempo.

La aplicacion del modelo de Kotter facilita la gestidon efectiva del cambio, garantizando no solo la
implementacion de las soluciones propuestas, sino también su adopcién y consolidacién como parte del

proceso operativo habitual.
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CAPITULO IV: METODOLOGIA

Con el objetivo de proponer una mejora al desempeno del indicador On Time Renewal Rate
(OTRR%) en el area de renovaciones en Latinoamérica, se utilizara una metodologia basada en los enfoq
ues de Business Process Management
(BPM) y Lean Six Sigma. Esta permitira analizar el proceso de negocio desde una perspectiva integral, ide
ntificar sus puntos criticos, plantear soluciones viables y estructurar un plan de mejora continuo. A conti

nuacion, se describen las fases que compondran esta propuesta metodoldgica:

4.1 ldentificacion de causas

En esta fase se aplica BPM para modelar el proceso actual (As-Is) utilizando Bizagi. Se
documentan actividades, actores y flujos, con el objetivo de visualizar claramente el proceso de
renovaciones y detectar posibles ineficiencias o redundancias. Para ello se recolectan datos a través de
estas 3 herramientas:

o Datos histéricos: Datos provenientes de Salesforce y reportes de Finanzas, que
permitiran identificar patrones en los tiempos de creacién de oportunidades,
aprobacion de descuentos y procesamiento de drdenes. Por ejemplo, se evaluara
cuantos dias antes del vencimiento se crean las oportunidades y si existe correlacion
con el resultado del OTRR%.

o Entrevistas con stakeholders clave: Se llevaron a cabo seis entrevistas semiestructuradas
de forma virtual (Webex), entre febrero y marzo de 2025, con perfiles estratégicos del
proceso de renovaciones en distintas regiones de Latinoamérica (Renewal Managers,
Gerente Comercial, Finanzas y Operaciones). Las entrevistas, de 30 a 45 minutos cada

una, siguieron una guia enfocada en identificar cuellos de botella, tiempos muertos y
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oportunidades de mejora.

Tabla 7: “Tabla de entrevistados”

Rol Pais o Region Funcion principal

Renewal Manager México Control de renovaciones de la region y relacion con partners.
Renewal Manager Brasil Control de renovaciones de la region y relacion con partners.
Renewal Manager MCR Control de renovaciones de la region y relacion con partners.
Gerente comercial Latam Gestion de las métricas comerciales, pipeline y forecast.
Representante de Latam Validacion de margenes y limites de descuento.

Finanzas

Analista de Operaciones Latam Consolidacion de métricas e informes.

Fuente: Elaboracién propia.

Entre los hallazgos clave destacaron la falta de visibilidad del pipeline, la ausencia de alertas
oportunas, la dependencia de aprobaciones manuales y la falta de capacitacién estructurada. Estos
insights cualitativos fueron triangulados con los datos histdricos y el modelado del proceso para

fortalecer el andlisis de causas.

e Mapeo del proceso actual (As-Is): Se utilizé la herramienta Bizagi para modelar los
procesos actuales de la empresa (Bizagi, 2024). Se documentaron las actividades y flujos
existentes en la gestidn de renovaciones para identificar ineficiencias y cuellos de
botella. El objetivo de esta etapa fue establecer una vision clara y detallada de los
elementos que contribuyen a la baja tasa de renovaciones a tiempo, proporcionando la
base para el analisis de causas. Las metodologias utilizadas en esta etapa se enmarcan

dentro del enfoque BPM (Business Process Management), al modelar y analizar
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procesos clave del negocio, y de Lean Six Sigma, al identificar desperdicios (como
esperas innecesarias y reprocesos) y causas raiz que afectan el desempefio del proceso.
Estas herramientas fueron seleccionadas por su capacidad de ofrecer un enfoque

estructurado, replicable y orientado a la mejora continua del proceso analizado.

4.2 Analisis de causas

A partir de los hallazgos obtenidos en la fase de identificacion, se aplicaron herramientas

analiticas propias de la fase Analyze de la metodologia Lean Six Sigma, con el objetivo de estructurary

priorizar las causas que afectan el On Time Renewal Rate (OTRR%). Las herramientas empleadas fueron

las siguientes:

O

Arbol de Problemas: Permitié estructurar visualmente la relacién causa-

efecto entre los distintos factores identificados, destacando problemas como demoras e
n aprobaciones, falta de visibilidad del pipeline y tiempos muertos en la generacién de ¢
otizaciones.

Andlisis de Pareto (80/20):

Se utilizd para priorizar las causas con mayor impacto sobre el OTRR. Esta herramienta a
yudo a enfocar los esfuerzos en las variables criticas, como la ausencia de alertas autom
atizadas, excesiva dependencia de aprobaciones manuales y falta de seguimiento proact

ivo.

Este andlisis permitird enfocar los esfuerzos en soluciones efectivas y alineadas con las

necesidades operativas de la empresa.



50

4.3 Seleccion de la mejor solucién

Con base en el analisis de causas previamente descrito, se identificaron y evaluaron distintas
alternativas de solucién orientadas a mejorar el On Time Renewal Rate (OTRR%). La seleccién se realizo
utilizando criterios definidos y priorizados para garantizar una toma de decisiones objetiva y alineada
con las necesidades del area. Los criterios considerados fueron los siguientes:

o Impacto en el OTRR: Grado de contribucidn a la mejora de la tasa de renovaciones a
tiempo.

o Viabilidad operativa: Factibilidad de implementacidn en los procesos y sistemas
actuales.

o Costo de implementacidn: Evaluacién del presupuesto requerido para cada solucion.

Alineacidn con estrategias de la empresa: Compatibilidad con los objetivos y lineamientos
corporativos.

Para priorizar las alternativas, se aplicd una matriz de priorizacidon ponderada, asignando los

siguientes pesos a cada criterio:

o Impacto en el OTRR: 40%

o Viabilidad operativa: 25%

o Costo de implementacién: 20%
o Alineacion estratégica: 15%

Cada alternativa fue calificada en una escala del 1 al 5 por criterio, y su puntuacidn ponderada
permitio jerarquizar las opciones segun su potencial. Esta evaluacion se realizé de forma colaborativa
con el equipo de Renovaciones, validando los supuestos y estimando el esfuerzo requerido para cada
propuesta.

Este enfoque se fundamenta en los conceptos de Lean Six Sigma, al priorizar soluciones en



51

funcién de impacto y eficiencia, y se complementa con el marco de Business Process Management
(BPM), que orienta el redisefio estructurado de procesos. Asimismo, se anticipa la aplicaciéon de
herramientas de analisis cuantitativo, como la simulacién de Monte Carlo, en la siguiente fase de
viabilidad econdmica.

Finalmente, es importante precisar que este proyecto corresponde a una propuesta de mejora
aun no implementada. Por tanto, las fases de implementacidon y monitoreo que se describen en la
metodologia forman parte de un plan proyectado, necesario para garantizar la sostenibilidad de la

solucion planteada.

4.4 Analisis de la viabilidad econdmica

Para evaluar la rentabilidad y sostenibilidad de las soluciones seleccionadas, se empleara la
Simulacion de Montecarlo, una técnica estadistica que permite modelar escenarios de incertidumbre y
evaluar el impacto potencial de las soluciones bajo diferentes condiciones.

El analisis de viabilidad econdmica se estructurara en los siguientes pasos:

o Definicién de variables clave: Se estableceran los factores que influyen en el OTRR y los
costos asociados a la implementacidn de cada solucién.

o Generacion de escenarios: Se simularan multiples escenarios considerando variaciones
en el cumplimiento de renovaciones a tiempo, costos de implementacién y retorno
estimado.

o Anadlisis de sensibilidad: Se evaluard qué variables tienen mayor impacto en los
resultados finales, identificando los riesgos y oportunidades de cada solucidn.

o Estimacion del Retorno de Inversion (ROI): Se calculara el beneficio proyectado en
comparacion con la inversidn requerida, asegurando que las soluciones sean

econdmicamente viables.
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El propdsito de este andlisis es reducir la incertidumbre en la toma de decisiones, asegurando

que las soluciones seleccionadas ofrezcan el mayor beneficio con el menor riesgo posible.

4.5 Plan de Implementacién

La implementacion de la solucién se desarrollara en tres fases: Automatizacion del Seguimiento
de Contratos, Optimizacidon del Flujo de Aprobaciones y Capacitacion y Adopcién del Cambio,
asegurando una ejecucion estructurada y efectiva para mejorar el "On Time Renewal Rate".

En la primera fase, se automatizara el seguimiento de contratos para mejorar la visibilidad de
oportunidades y la gestién de vencimientos. Se desarrollaran dashboards en tiempo real en Salesforce,
donde los Renewal Managers podran visualizar las oportunidades de renovacion de todo el afio fiscal.
Ademas, se implementardan alertas automaticas para notificar con antelacion sobre contratos préximos
a vencer, facilitando la gestién proactiva de renovaciones.

La segunda fase se enfocara en la optimizacién del flujo de aprobaciones, reduciendo demoras
en la gestidn de descuentos. Se estableceran umbrales predefinidos de descuento, permitiendo que
ciertas aprobaciones se automaticen y agilizando el proceso. Asimismo, se integraran herramientas que
reduzcan pasos manuales en la validacion de descuentos, optimizando la coordinacién entre los equipos
de Finanzas y Comercial.

Finalmente, en la tercera fase, se garantizara la correcta adopcidn de los cambios mediante un
plan de capacitacidn continua sobre el uso de dashboards, alertas automaticas y nuevos flujos de
aprobacion. Se realizaran sesiones de soporte y seguimiento post-implementacion para asegurar la
correcta aplicacion de las herramientas y procesos. Ademas, se documentaran las mejores practicas y se

monitoreara el impacto en la tasa de renovacién a tiempo, realizando ajustes de ser necesario.
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4.6 Monitoreo y seguimiento

El monitoreo continuo se realizara siguiendo los principios de la fase Control de Lean Six Sigmay
la etapa de Monitoreodel ciclo BPM. Se incluye una seccidon de monitoreo y seguimiento que serviria co
mo plan de control futuro, en caso la propuesta sea aprobada e implementada. El objetivo de este disefi
o anticipado es asegurar la sostenibilidad de los resultados a través de indicadores, encuestas y revision
es periddicas del forecast. Se aplicaran los siguientes mecanismos:

o Evaluacién de KPIs: Revisidn periddica del OTRR y otros indicadores clave como:
o % de contratos con descuento aprobado automaticamente

o % de contratos visibles en dashboard con 60 dias de anticipacion

o Tiempo promedio desde alerta generada hasta cotizacidn enviada

o Nivel de satisfaccion de Renewal Managers (escala de 1-5)

o0 % de usuarios capacitados que reportan mejora en eficiencia

Encuestas de satisfaccion con Renewal Managers: Medicidén del impacto de las soluciones en la
eficiencia operativa.

Revisidn de forecast financiero: Analisis de desviaciones y ajuste de estrategias en funcidon de los
resultados obtenidos.

El monitoreo trimestral permitira realizar ajustes oportunos y garantizar la sostenibilidad de las

mejoras implementadas.
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CAPITULO V: ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

Este capitulo presenta un diagndstico detallado del proceso actual de renovacion de servicios en
la compaifiia. A partir del analisis del flujo de trabajo y la observacion de los procedimientos en
Salesforce y SAP, se identifican las principales ineficiencias que afectan el On Time Renewal Rate

(OTRR%).

5.1 Descripcion detallada del proceso

Para entender la situacidn actual del proceso de renovaciones en Latam, se aplicé el enfoque de
Business Process Management (BPM) en su fase inicial de descubrimiento. Se elaboré un mapa del
proceso actual en la herramienta Bizagi, incluyendo las actividades claves desde la identificacién de
contratos hasta la generaciéon de la orden de renovacion. Este mapeo permitié visualizar el flujo
transversal del proceso, los actores involucrados (Renewal Managers, Partners, Finanzas y Operaciones)
y los puntos de interaccidn entre sistemas como Salesforce, correo electrénico y hojas Excel.

El objetivo de este ejercicio fue identificar cuellos de botella y variabilidad operativa, siguiendo |
os principios de BPM, que promueven la mejora continua mediante el entendimiento del proceso tal co
mo se ejecuta realmente.

El proceso de renovacién de servicios sigue una secuencia estructurada que inicia con la
identificacion de los contratos préximos a vencer y concluye con el cierre exitoso de la oportunidad de

renovacion. A continuacion, se detallan las principales etapas del proceso.
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FIGURA 8 Proceso “AS IS” de Renovacion de servicios

Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.

e Fase 1: Identificacion y contacto
En esta etapa se detectan las oportunidades de renovacidn. El proceso inicia con la
identificacion de contratos proximos a vencer utilizando herramientas como Salesforce y Ready.
Una vez identificados, el Renewal Manager asigna y coordina el contacto tanto con el partner o
distribuidor como con el cliente final. Aqui se evalla el interés del cliente en renovar: si muestra
interés, se procede a recopilar la informacidn necesaria para iniciar el proceso formal; si no, la

oportunidad se clasifica como “perdida” o “tardia”.
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FIGURA 9 Flujo del proceso de la Fase 1
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Nota: Informacion brindada por el area de la empresa.

e Fase 2: Cotizacion y aprobacion de descuentos

Una vez confirmado el interés del cliente, se elabora y presenta una cotizacién con
condiciones comerciales preestablecidas. En esta fase, si el cliente acepta la oferta, el proceso
continua; pero si solicita mejores condiciones, se activa un subproceso de negociacién que incluye la
solicitud de un descuento especial al area de Finanzas. Dependiendo de la respuesta de Finanzas
(aprobacion o rechazo), se actualiza la cotizacidon o se descarta la oportunidad, clasificandola como

perdida o tardia.
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FIGURA 10 Flujo del proceso de la Fase 2

Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.

e Fase 3: Validacidn y cierre de la renovacion

Con la propuesta final acordada, se procede a definir la fecha de renovacién y se realiza la
validacién de la linea crediticia del cliente. Posteriormente, se gestiona la orden de compra con el
partner. Finalmente, se verifica la recepcion de la OC antes de la fecha de expiracidn; si se confirma
a tiempo, la oportunidad se marca como “closed won” (renovacién a tiempo exitosa), y si no, se

considera tardia.
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FIGURA 11 Flujo del proceso de la Fase 3

Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.

5.2 Puntos de Dolor Identificados

Durante la fase de analisis, se aplicard la metodologia Lean Six Sigma, especificamente dentro
del ciclo DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) (George M. L., 2022), con énfasis en las
etapas de medicidn y analisis. El objetivo sera identificar y priorizar los puntos criticos del proceso de
renovacion que generan demoras significativas y afectan negativamente el On Time Renewal Rate
(OTRR) en la region de Latinoamérica.

Para ello, se emplearan herramientas propias del enfoque Lean Six Sigma como el mapeo del pr
oceso Asls, la técnica de andlisis de causa raiz y la matriz de priorizacién de impacto, utilizando como ins
umos:

e lafrecuencia de aparicién de cada problema en entrevistas a Renewal Managers.
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e El nimero de casos afectados por cada causa, segln reportes histéricos en Salesforce.

e lavaloracidn experta del equipo de renovaciones, asignando puntuaciones de impacto
percibido.

Con base en este andlisis estructurado y a las entrevistas realizadas, se identificaron los
siguientes puntos de dolor:fi

e Retrabajo en la busqueda y seguimiento de oportunidades de renovacion: El disefio actu
al del proceso exige busquedas manuales y repetitivas en Salesforce, lo que genera tiem
pos de espera innecesarios y retrabajo, reduciendo la eficiencia operativa.

e Aprobaciones no estandarizadas de descuentos: La falta de criterios predefinidos y rang
os establecidos conlleva a una alta variabilidad en los tiempos de respuesta por parte de
Finanzas, lo que genera demoras en el ciclo total del proceso.

e Ausencia de mecanismos de priorizaciéon de oportunidades: Actualmente, los Renewal
Managers abordan todas las oportunidades por igual, sin distinguir cuales tienen mayor
riesgo de vencimiento sin renovacion. Esto conlleva a una asignacidn ineficiente de recu
rsos y atencion tardia a cuentas estratégicas.

e Validacidn de crédito sin integracion temprana: La verificacidn de la linea crediticia del cl
iente se realiza de forma reactiva, cuando la orden ya estd en tramite, generando cuello
s de botella al final del proceso.

e Seguimiento no estructurado a clientes y distribuidores: No se cuenta con una arquitect
ura de alertas o sistema de notificaciones, lo que reduce la capacidad de hacer un segui
miento proactivo, incrementando las renovaciones fuera de plazo.

e Rotacion frecuente de cuentas entre Renewal Managers: La reasignacion constante de ¢
uentas, producto de cambios internos, genera disrupciones en el seguimiento y pérdida

de contexto en oportunidades ya iniciadas.
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Cada uno de estos puntos de dolor genera cuellos de botella que, en conjunto, provocan una
reduccion en el On Time Renewal Rate (OTRR), afectando no solo la eficiencia operativa, sino también la
estabilidad financiera y la satisfaccidn del cliente. Estos hallazgos fundamentan la necesidad de
implementar soluciones que aborden de manera integral estas problematicas, optimizando el proceso y
asegurando una gestidn mas agil y efectiva de las renovaciones.

Los puntajes asignados a cada causa se normalizardn en una escala de 0 a 100 y se calculard un
promedio ponderado. Este anadlisis permitira estimar el porcentaje relativo de impacto que cada causa
tiene sobre el bajo OTRR en Latinoamérica.

La Figura 12 resume este analisis, mostrando que el 30% de los retrasos puede atribuirse al
redisefio ineficiente en la identificacion oportuna de oportunidades. Otras causas como los retrasos por
aprobaciones no estandarizadas o la validacién reactiva de crédito también presentan un peso
relevante, aunque menor.

Este andlisis servird como insumo para priorizar las soluciones a implementar en el Capitulo VI.
No se abordaran todas las causas por igual, sino que se dara prioridad a aquellas con mayor impacto esti
mado y mayor viabilidad técnica y econdmica. Esto se alinea con la Iégica de Lean Six Sigma, que busca e

nfocarse en intervenciones de alto valor y bajo desperdicio.
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FIGURA 12 Impacto % de las causas de los retrasos en la Renovacion de servicios
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Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.

La Figura 12 presenta una priorizacion de causas basada en su impacto estimado sobre el bajo
OTRR. Para construir esta figura, se utilizdo una metodologia de triangulacién que combina insumos
cualitativos y cuantitativos. Especificamente, se consideraron tres criterios: (1) la frecuencia de mencidn
de cada causa durante las entrevistas a stakeholders clave; (2) el nimero de casos asociados a dicha
causa, identificados mediante el analisis de reportes histéricos en Salesforce; y (3) la valoracion experta
del equipo de renovaciones, quienes calificaron el nivel de afectacidén de cada causa. A partir de esta
triangulacién se construyé un indice ponderado para cada causa, que permitid estimar su impacto

relativo en el bajo OTRR de Latam, expresado en porcentaje. Este indice fue calculado con la férmula:

Impacto causa = (P entrevistas + P casos + P expertos) / 3

Donde P entrevistas es el porcentaje de menciones en entrevistas, P casos es el porcentaje de

casos afectados en Salesforce, y P expertos es la puntuacién de impacto asignada por expertos,
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normalizados en escala 0—100.

Los resultados indican que aproximadamente un 30% del impacto total en retrasos se atribuye a
deficiencias en la identificacidon temprana de oportunidades, seguidas por demoras en aprobacion de
descuentos (22%) y validacidn reactiva de lineas de crédito (18%). Estas cifras estan alineadas con la
evidencia cuantitativa y cualitativa recogida y reflejan la mayor incidencia y gravedad de estos factores.

Por tanto, no se abordaran todas las causas, sino aquellas con mayor impacto y factibilidad de

intervencidn, lo cual permite enfocar los esfuerzos en soluciones con mejor relacidn costo-beneficio.

5.3 Arbol de causas

El problema central de este trabajo se enfoca en la baja tasa de renovacién a tiempo de
contratos dentro del drea de renovaciones de servicios en Latam. Este indicador, que tiene un objetivo
global del 60%, ha tenido dificultades para alcanzarse, con un desempefio histéricamente inferior en
diversas regiones. Las causas que contribuyen a esta desviacidn son diversas y se pueden analizar en
diferentes niveles. En un primer nivel, se identifican factores como la visibilidad limitada de los contratos
proximos a vencer, los retrasos en el flujo de aprobacion de descuentos, y la percepcién de comodidad
del cliente debido a la extensidn gratuita de 1 mes. A medida que se desglosan las causas en niveles
secundarios, se observa la influencia de aspectos como procesos de comunicacion poco estructurados
con partners, errores derivados de manualidad en la elaboracidn de cotizaciones, y tiempos prolongados
en la verificaciéon de la linea crediticia. A continuacidn, se presenta un arbol de causas que detalla las

relaciones entre estos factores:
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FIGURA 13 Arbol de causas
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Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.

5.4 Cuantificacion de causas

La cuantificacién de las causas identificadas en el arbol de causas es esencial para evaluar el
impacto que cada factor tiene sobre el "On Time Renewal Rate" y priorizar las acciones correctivas. A
continuacién, se detallan las principales causas y su impacto numérico, basandonos en datos histéricos

recopilados de las métricas del proceso de renovacion.

5.4.1 Retrasos en la Identificacion de Contratos Proximos a Vencer

e Porcentaje de Contratos Tardios en Visibilidad: Aproximadamente el 15% de los
contratos renovados en el trimestre no fueron identificados con suficiente antelacion, lo
qgue redujo el tiempo disponible para el seguimiento con clientes y partners.

e |mpacto: Dado que cada Renewal Manager gestiona 70 renovaciones por trimestre, esto
implica que 10 contratos por manager no se identifican con la debida anticipacion. Se
estima que este factor contribuye a una desviacién del 5% en el OTRR, ya que al menos

la mitad de estos contratos terminan sin renovarse a tiempo.
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e Calculo:
70 contratos x 15% = 10 contratos con visibilidad tardia
% de 10 contratos = Aproximadamente 5 contratos por manager no se renuevan

puntualmente debido a esta causa.

TABLA 3 Indicador de los retrasos en la identificacion de los contratos préximos a vencer

e

Retrasos en la Porcentaje de 100% de contratos 85% de contratos 5%
Identificacion de contratos identificados con al identificados a tiempo
Contratos Préximos a identificados a tiempo menos 3 meses de
Vencer antelacion

Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.

5.4.2 Demoras en la Aprobacién de Descuentos

o Tiempo Promedio de Aprobacién: El 15% de los contratos experimentan retrasos de
hasta 1 mes debido a aprobaciones tardias de descuentos, ya sea por declinaciones o
por procesos automaticos que no se ejecutan con suficiente rapidez.

e |mpacto: Dado que cada Renewal Manager maneja 100 contratos por trimestre, esto
significa que 15 contratos sufren demoras. Se estima que esta causa genera una
reduccion del 4% en el OTRR, ya que al menos % de estos contratos no se renuevan a
tiempo.

e (dlculo:

15% de 100 contratos = 15 contratos
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% de 15 contratos = Aproximadamente 4 contratos por manager no se renuevan

puntualmente debido a esta causa.

TABLA 4 Indicador de las demoras en aprobacion de descuentos

Indicador Objetivo Resultado Impacto

Demoras en la Tiempo promedio de Aprobacion en menos 15% de contratos tardan 4%
Aprobacion de aprobacion de de 1 semana hasta 1 mes en
Descuentos descuentos aprobacion

Nota: Informacién brindada por el drea de la empresa.

5.4.3 Comodidad del Cliente con la Extensidon Gratuita

e Porcentaje de Renovaciones Tardias: El 4% de los clientes renuevan con 1 mes de
retraso debido a la extensidn gratuita otorgada por la marca, lo que reduce la urgencia
de renovacion.

e Impacto: Esto afecta aproximadamente 39 contratos por trimestre, representando un
3.9% del total de 1000 contratos gestionados en el periodo.

e (dlculo:

13 clientes x 3 contratos por cliente = 39 contratos con renovacion tardia

Proporcién sobre el total: 39 / 1000 contratos = 3.9%

Aunque la causa afecta solo al

3.9% de los contratos, su impacto en el OTRR es relevante. La empresa ofrece, como poli
tica interna, una garantia gratuita de

30 dias después del vencimiento del contrato para evitar el corte inmediato del servicio.
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Si bien esta medida busca preservar la continuidad operativa del cliente, también reduc
e el sentido de urgencia para renovar antes del vencimiento, lo que contribuye a renova

ciones fuera de plazo.

En comparacidn, regiones como Norteamérica o Europa aplican politicas mas estrictas, inclu
yendo suspensién de soporte ante renovaciones tardias. Segun IDC
(2023), estas practicas permiten alcanzar tasas de OTRR superiores al

70%. Por tanto, aunque institucionalizada, esta politica debe ser revisada desde una perspectiva de i

mpacto en indicadores clave.

TABLA5 Indicador de la comodidad del cliente con la extension gratuita

Causa Indicador Objetivo Resultado Impacto

Comodidad del Cliente | Porcentaje de clientes 100% de clientes 96% de clientes 4%
con la Extension que renuevan renuevan antes de la renuevan a tiempo
Gratuita puntualmente fecha de vencimiento

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

5.4.4 Desajustes de Presupuesto

e Oportunidades no renovadas por falta de presupuesto: Aproximadamente el 5% de los
contratos no se renuevan porque el precio excede el presupuesto del cliente en un 10%.

e |Impacto en el On Time Renewal Rate: Esto afecta 5 contratos por Renewal Manager por
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trimestre, representando un 5% de las renovaciones.
e (dlculo:

100 contratos x 5% = 5 contratos no renovados

TABLA6 Indicador de los desajustes de presupuesto

Indicador Objetivo Resultado Variacion

Desajustes de Porcentaje de 0% de oportunidades | 5% de oportunidades 5%
Presupuesto oportunidades perdidas por exceso no renovadas por
perdidas por exceder de precio exceso de precio
presupuesto

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

5.5 Arbol de problemas

En las secciones anteriores se presentaron y explicaron las causas que contribuyen a la baja tasa
de renovacién puntual de contratos en el drea de renovaciones de servicios, especificamente en el "On
Time Renewal Rate". Considerando los factores identificados y su impacto en el indicador, se presenta a
continuacién el arbol de problemas, en el cual se conectan tanto las causas como los efectos que

explican el contexto y la naturaleza de la problematica que se busca abordar en este proyecto.



FIGURA 14 Arbol de problemas
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bonos de la regién para el equipo comercial

f t t i

Desviacién del 10% en el OTRR en Latam, con un rendimiento del
50% frente a la meta global del 60%.

i
I I I i
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Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.
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CAPITULO VI: PROPUESTA DE SOLUCION

La presente seccidn desarrolla la propuesta de solucién para mejorar el On Time Renewal Rate
(OTRR) en LATAM, alineada con la meta global del 60%. Para ello, se plantea un enfoque estructurado
basado en el analisis del problema y la identificacién de objetivos estratégicos y operativos. La solucidon
se presenta en tres etapas: el Arbol de objetivos, que traduce los problemas detectados en metas
especificas y cuantificables; el Arbol de acciones, que define las estrategias concretas para abordar cada
objetivo; y los componentes esenciales de la solucidon, que detallan las iniciativas clave a implementar

para garantizar el éxito del proceso de renovacién.

6.1 Arbol de Objetivos

Cada problema identificado ha sido reformulado en términos positivos y cuantificables,
permitiendo establecer un marco de referencia claro para las acciones a implementar. A través de estos
objetivos, se busca incrementar la eficiencia operativa, reducir retrasos en las aprobaciones, optimizar la
asignacion de recursos y mejorar la predictibilidad de ingresos, con el fin de alcanzar un OTRR del 60%

en LATAM.



FIGURA 15 Arbol de objetivos
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Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.

6.2 Arbol de Acciones

En las secciones anteriores se han identificado y cuantificado las causas que afectan el "On Time
Renewal Rate" en la regidn de Latam. Con base en esta informacidn, se presenta a continuacion el arbol
de acciones, el cual detalla las medidas correctivas que se implementaran para abordar las causas
fundamentales del problema. Cada accidn esta disefiada para mitigar las variaciones en los indicadores
clave y mejorar la eficiencia del proceso de renovacidn, asegurando que se alcancen los objetivos

establecidos y se optimice la tasa de renovaciones a tiempo.

FIGURA 16 Arbol de acciones
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Nota: Informacion brindada por el area de la empresa.

6.3 Componentes de la solucién

Establecer rangos de
descuentos pre
aprobados por tipo de
cliente y monto

Delegar la carga
operativa de los
comerciales al team
de Operaciones

Los componentes de la solucion propuestos se centran en abordar directamente las causas
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identificadas en el analisis previo, con el objetivo de mejorar la eficiencia en el proceso de renovacién de

contratos y alcanzar el objetivo global del 60% en el "On Time Renewal Rate".

Antes de definir las fases de la solucidn, se evaluaron tres alternativas de mejora identificadas

en los talleres y entrevistas realizados:

e Alternativa 1: Incorporar un equipo adicional de renovaciones por pais.

e Alternativa 2: Externalizar la gestion de renovaciones a un tercero (BPO).

e Alternativa 3 (seleccionada): Optimizar el proceso actual a través de automatizacion,

redisefio de aprobaciones y capacitacion interna.

Cada alternativa fue evaluada utilizando los siguientes criterios:
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TABLA 7 Criterios de evaluacion de la solucién

Criterio Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa 3

Impacto en el OTRR% Medio Bajo Alto
Viabilidad operativa Medio Alto Alto
Alto Alto Bajo

Costo de implementacion

Alineacion estratégica Medio Bajo Alto

Nota: Elaboracion propia

La Alternativa 3 fue seleccionada por presentar el mayor impacto esperado, bajo costo de
implementacion y una alta alineacion con las herramientas y capacidades internas ya disponibles, como

Salesforce. A partir de esta seleccidn, se disefiaron cuatro fases que se presentan a continuacion.

6.3.1 Fase 1: Automatizacion del Seguimiento de Contratos

La primera fase se enfoca en mejorar la visibilidad y la eficiencia en el proceso de
renovacion mediante la automatizacidn de ciertos pasos clave. Las acciones que se

implementaran son:
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e Mejorar la Visibilidad de Oportunidades

o Acciéon: Implementacion de Dashboards en tiempo real en Salesforce, donde los
Renewals Managers podran ver todas las oportunidades de renovacion de manera
centralizada y de todo el ano fiscal.

o Objetivo: Asegurar que todos los contratos de renovacién estén identificados y
gestionados con la antelacidn necesaria, eliminando retrasos por falta de visibilidad.

o Impacto Esperado: Al mejorar la visibilidad de las oportunidades, se optimizara la
gestidn proactiva de los contratos y se evitara la sorpresa de oportunidades
cercanas a vencer que podrian haberse perdido por falta de seguimiento. Esto

reduciria la cantidad de renovaciones tardias.

Se disefiara un dashboard interactivo que permita al equipo de renovaciones
monitorear de forma proactiva el estado actual del proceso y anticiparse a posibles

retrasos. Este panel incluird métricas clave de gestidn, tales como:

e On Time Renewal Rate (OTRR%) desagregado por regién y manager, para
identificar brechas de desempefio.

e Numero de contratos por vencer en horizontes de 30, 60 y 90 dias, facilitando la
priorizacion de esfuerzos.

e Volumen total de oportunidades abiertas, permitiendo visualizar la carga de
trabajo en curso.

e Estado de aprobacion por etapa del proceso (por ejemplo, en espera de

revisidn, en finanzas, aprobado), para detectar cuellos de botella.
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Este Dashboard brindara una visién consolidada y actualizada del proceso,

apoyando la toma de decisiones informadas y mejorando la coordinacién entre areas.

e Definir un Mecanismo de Alertas para Contratos Cercanos a Vencer

o Acciodn: Crear alertas automaticas para contratos que estén préximos a vencer con
90,60 y 30 dias de anticipacion, enviadas desde Salesforce.

o Objetivo: Garantizar que no se pasen por alto contratos préoximos a vencer,
permitiendo iniciar la gestion de renovacion con tiempo suficiente.

o Impacto Esperado: La implementacidn de alertas automaticas permitira que los
Renewals Managers se anticipen a los vencimientos y gestionen las renovaciones
con tiempo, reduciendo significativamente los contratos que no se renuevan a
tiempo.

El dashboard estard complementado con un sistema de alertas automatizadas,
disefiado para activar acciones oportunas por parte de los distintos actores involucrados
en el proceso de renovacion. Estas alertas se generaran segun la proximidad de la fecha
de vencimiento del contrato, siguiendo la siguiente légica:

e 90 dias antes del vencimiento: se enviara una alerta al Renewal Manager, con el
objetivo de que se anticipe el contacto con el partner y se prepare la estrategia de
renovacion.

e 60 dias antes del vencimiento: se notificara directamente al partner asignado, para
gue inicie el acercamiento con el cliente y la elaboracién de la cotizacion preliminar.

e 30 dias antes del vencimiento: se enviara una alerta conjunta al partner y al equipo



75

comercial, reforzando la urgencia de cerrar el proceso y garantizando un
seguimiento mas cercano.
Estas alertas permitirdn una gestién mas proactiva del pipeline de renovaciones,
disminuyendo la probabilidad de retrasos y mejorando el cumplimiento del OTRR%.
A continuacion, se presenta un esquema referencial del dashboard propuesto, el cual
integra las métricas clave y el sistema de alertas descrito, brindando una visualizacidn clara del

estado de las oportunidades de renovacion.

FIGURA 17 Dashboard de renovaciones Latam
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Nota: Elaboracion propia.
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6.3.2 Fase 2: Optimizacién del Flujo de Aprobaciones

La segunda fase se enfoca en mejorar la eficiencia del proceso de aprobacion,
reduciendo los pasos manuales y acelerando los tiempos de respuesta para asegurar que las
renovaciones se gestionen de manera oportuna. Las acciones que se implementaran son:

e Optimizar el Proceso de Aprobacion de Descuentos
o Accion: Simplificacién del proceso de aprobacion de descuentos, incluyendo la
reduccion de pasos manuales y la integracion de una plataforma mas eficiente para
la gestion de estas aprobaciones.

o Objetivo: Acelerar la aprobacion de descuentos para que no afecten los plazos de

renovacion de los contratos.

o Impacto Esperado: Al reducir los tiempos de espera en las aprobaciones de

descuentos, se mejorara la velocidad del proceso de renovacién, lo que
incrementard la cantidad de contratos renovados dentro de los plazos establecidos,

ayudando a alcanzar el objetivo de mejorar el "On Time Renewal Rate".

e Creacion de Umbrales Predefinidos de Descuento para Evitar Aprobaciones Manuales
Innecesarias

o Accion: Definir umbrales automaticos para los descuentos, permitiendo que
aquellos dentro de ciertos limites se procesen sin necesidad de aprobacion
manual. (por ejemplo, proyectos mejores a 20k con aprobaciones automaticas si
cumplen)

o Objetivo: Reducir el tiempo de espera en la aprobacién de descuentos y
minimizar el impacto en los plazos de renovacion.

o Impacto Esperado: La creaciéon de estos umbrales reducira significativamente la
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carga de trabajo para los Renewals Managers y acelerard el proceso de
renovacion, permitiendo que los contratos con descuentos dentro de los limites

se renueven rapidamente, sin la necesidad de aprobacién manual adicional.

e Firma electrénica

Adicionalmente, se integrara un componente de firma electrdnica en el proceso de
aprobacién y cierre de renovaciones, particularmente en aquellos contratos que requieren
una validacion por parte del cliente o representante legal. Esta herramienta permitira
reducir los tiempos de aprobacion finales, eliminando la necesidad de intercambios de
correos o firmas fisicas, y facilitando un cierre eficiente de las renovaciones. La solucion
considera el uso de una plataforma compatible con Salesforce (como DocuSign o Adobe

Sign).

6.3.3 Fase 3: Capacitacién y Adopcidn del Cambio

La tercera fase se centra en asegurar que los equipos y los Renewals Managers adopten
las nuevas herramientas y procesos establecidos en las fases anteriores. El éxito de la
automatizacidn y optimizacién depende de como se implementen los cambios y cdmo los
equipos se adapten a ellos. Las acciones que se implementaran son:

e Formacién de Equipos en Nuevas Herramientas y Procesos
o Accidn: Capacitacién continua y especifica sobre el uso de los dashboards en
tiempo real, las alertas automaticas y los nuevos procesos de aprobaciéon de
descuentos.
o Contenido del Programa:

Mddulo 1: Navegacién y uso de dashboards
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= Introduccidn al nuevo dashboard de OTRR.

=  Filtros dindmicos por pais, partner y vencimiento.

= |nterpretacidén de métricas clave y visualizacion de oportunidades.
Mddulo 2: Configuracidon y respuesta a alertas automatizadas

= Ldgica de las alertas por vencimiento (90, 60 y 30 dias).

=  Configuracidn de notificaciones y asignacion de responsables.

=  Acciones recomendadas ante cada tipo de alerta.

Mddulo 3: Gestidn del ciclo de aprobacidn de descuentos
® Flujo actualizado de aprobaciones en Salesforce.
= Umbrales automaticos y aprobaciones manuales: diferencias.

= Criterios para escalar solicitudes y tiempos esperados de respuesta.

Mddulo 4: Uso eficiente de Salesforce para renovaciones
= |dentificacidén de oportunidades dentro del ATR (Available to Renew).
= Registro de avances y trazabilidad del proceso.

= Buenas practicas para el cierre proactivo de renovaciones.

Para medir el impacto de la capacitacion, se utilizaran los siguientes
indicadores:
e % de usuarios activos en Salesforce después del primer mes.
e Numero promedio de alertas atendidas dentro del plazo recomendado
(30/60/90 dias).

e Incremento del OTRR% por usuario capacitado vs. no capacitado.
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e Encuesta de satisfaccion y retroalimentacién post-capacitacion (>80% de
satisfaccion esperada).
e Reduccidn de tickets de soporte sobre el uso del sistema en las primeras 8

semanas.

Ademas de los mdédulos anteriores, se desarrollaran las siguientes

actividades para reforzar el proceso de adopcidn:

Campafiia de comunicacidn interna: correos de lanzamiento, mensajes del

liderazgo, videos breves tipo “como me ayudo el nuevo sistema”.

e Sesiones de liderazgo visible: reuniones ejecutivas cortas para reforzar la
importancia del cambio y mostrar respaldo de la direccién.

e Gamificacidn y reconocimiento: puntajes por uso de dashboards, badges
por primeros cierres con OTRR on time, menciones internas.

e Materiales de adopcion visual: infografias, FAQs, miniguias.

e Soporte post-implementacidon: canal dedicado (email o chat interno) para

resolver dudas técnicas o funcionales durante los primeros 60 dias.

Objetivo: Asegurar que los Renewals Managers y otros actores clave
comprendan y manejen correctamente las nuevas herramientas y procesos
implementados.

Impacto Esperado: Con una formacion adecuada:

= Sereducira la tasa de errores.

= Seincrementard la autonomia del equipo.

=  Se asegurara una adopcion efectiva de las soluciones tecnoldgicas
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implementadas.

e Asegurar la Adopcidon del Cambio a Nivel Organizacional

o Accidon: Implementacion de un plan de seguimiento post-capacitacién, que incluya
sesiones de soporte y revision de resultados para garantizar la correcta adopcion del
cambio.

o Objetivo: Monitorear cémo los equipos estan utilizando las nuevas herramientas y
procesos, ajustando las estrategias si es necesario para maximizar la efectividad.

o Elementos clave:
e Sesiones de seguimiento post-lanzamiento
e Encuestas de satisfaccion y nivel de adopcién (por ejemplo, % de usuarios

activos por madulo en Salesforce)

e Revision trimestral del uso de herramientas

o Impacto Esperado: La adopcidn exitosa del cambio contribuird a que el equipo
mantenga un rendimiento constante en la gestién de renovaciones, optimizando los
tiempos y aumentando la tasa de renovacion dentro de los plazos establecidos. La
organizacidn en su conjunto se beneficiara de una mejora continua en la eficiencia

del proceso.

6.3.4 Fase 4: Gestidon Organizacional del Cambio

Ademas de las herramientas y capacitaciones implementadas, es necesario considerar
los cambios en la estructura operativa para garantizar una mejora sostenible en el

tiempo.



e Delegacién Operativa para Liberar al Equipo Comercial

o Accion: Reasignar ciertas tareas administrativas a un equipo de soporte
operacional especializado. Estas tareas incluyen la generacién de reportes, el
seguimiento de oportunidades y la carga documental en Salesforce.

o Obijetivo: Permitir que los Account Managers y Renewal Managers se
concentren en tareas de mayor valor como la gestion de relaciones y nuevas
oportunidades de negocio.

o Impacto Esperado: Mejora de la eficiencia organizacional y aumento de la

efectividad comercial.

Con la implementacién de estas mejoras, el proceso de renovacion de contratos se
optimizara significativamente, aumentando la eficiencia y reduciendo retrasos. A continuacion, se

presenta el flujo actualizado del proceso de renovaciones:

81
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FIGURA 18 Proceso “TO BE” de Renovacion de servicios

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

El redisefio del proceso TO BE se realizé utilizando los lineamientos del estandar BPMN 2.0,
priorizando la claridad de eventos, roles y decisiones claves para garantizar una transicién comprensible
y automatizable.

Las soluciones propuestas no solo tienen un impacto en la eficiencia operativa, sino que
también generan una mejora sustancial en la experiencia tanto de los usuarios internos (Renewal

Managers, equipo comercial y financiero) como de los clientes y partners.

6.4 Limitaciones de la solucién y riesgos

Si bien la solucidn propuesta se estructura en tres fases coherentes y orientadas a

resultados medibles, es importante reconocer que su implementacion no estd exenta de



83

desafios. Identificar estas limitaciones de forma anticipada permite mitigar posibles riesgos que

podrian afectar el cumplimiento de los objetivos, especialmente durante el proceso de adopcion

tecnoldgica y la transicion hacia un modelo mas automatizado y agil. A continuacion, se detallan

los principales riesgos asociados, su impacto potencial y las acciones de mitigacidn propuestas:

TABLA 8  Riesgos del proyecto

Riesgo identificado

Impacto potencial

Plan de Mitigacion

Resistencia al cambio por parte de
usuarios internos

Dependencia de Salesforce como
plataforma central

Costos ocultos no presupuestados

Curva de aprendizaje en el uso de
dashboards y alertas

Umbrales de descuento mal
calibrados

Saturacion de alertas y baja
priorizacién

Baja adopcion de herramientas, retrasos
en procesos y pérdida de oportunidades de
renovacion

Caidas del sistema o limitaciones técnicas
podrian afectar la trazabilidad y
automatizacién

Sobrecostos por soporte técnico, ajustes
de configuracion o extensiones de licencia

Demora en la ejecucién de las nuevas
funcionalidades durante las primeras
semanas

Riesgo de aprobar descuentos
innecesarios o perder oportunidades por
limites muy rigidos

Posible desatencion de alertas importantes
por exceso de notificaciones

Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.

Capacitacion progresiva, comunicacion
clara del beneficio personal, uso de
gamificacion y liderazgo visible

Monitoreo técnico continuo, respaldo de
informacién clave, soporte de Tl y revision
semestral del sistema

Asignacion de un fondo de contingencia
(5-10% del presupuesto total), revision
financiera mensual

Manuales interactivos, sesiones grabadas,
soporte personalizado en las 4 primeras
semanas post-implementacion

Evaluacién mensual de umbrales,
retroalimentacion del equipo comercial,
ajustes automaticos por tipo de cliente

Revisién del disefio de alertas, reglas
claras por prioridad y dashboards visuales
que agrupen por urgencia
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CAPITULO VII: EVALUACION ECONOMICA

En esta seccidn, se explicara la importancia de evaluar el impacto econdmico de la solucion
propuesta. Se justificara la necesidad de inversion en automatizacion, optimizacion de aprobaciones y
capacitacion, resaltando el retorno esperado en términos de eficiencia operativa y mejora en la tasa de

renovacion a tiempo.

7.1 Costos diferenciales del proyecto

Tras la implementacién del nuevo proceso, la empresa debera considerar costos operativos
recurrentes para garantizar su correcto funcionamiento y optimizacion a lo largo del tiempo. Estos
costos diferenciales se dividen en varias categorias clave:

e Llicencias de Salesforce adicionales: Para permitir que mas usuarios accedan a las nuevas
funcionalidades implementadas, incluyendo Dashboards optimizados, alertas
automatizadas y flujos de aprobacion digital, se requerira la adquisicion de 5 licencias
adicionales del CRM Salesforce. Estos nuevos accesos estaran destinados a perfiles
estratégicos como soporte técnico, coordinadores regionales y personal de finanzas con
funciones de validacién.

o 2 personas de soporte técnico (seguimiento y resolucion de alertas).
o 2 coordinadores regionales (visualizacién de métricas y gestidn operativa).
o 1 analista financiero (revisién y validacién de solicitudes de descuento).

e Mantenimiento y soporte técnico: La automatizacién de alertas, flujos de aprobacién y

reportes en tiempo real requiere ajustes y mejoras continuas. Para ello, se estima una

cantidad de horas mensuales destinadas a soporte técnico especializado.
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e Renovacion del servicio de firma electrdnica: La digitalizacidn del proceso de firma de
cotizaciones es fundamental para agilizar la gestién de renovaciones. Se ha
contemplado la suscripcidn anual del servicio, con un nimero estimado de usuarios que
requeriran acceso a la plataforma.

e (Capacitacién continua: Para asegurar la correcta adopcidn y uso de las nuevas
herramientas y procesos, se realizaran sesiones de formacion periddicas dirigidas al
equipo de renovaciones y otros actores clave dentro de la organizacion.

e Consultoria y gestion del cambio: La transicion a un sistema automatizado no solo
implica ajustes tecnoldgicos, sino también cambios en la operatividad y cultura
organizacional. Por ello, se considera la contratacion de consultores especializados que
brinden apoyo en la adopcién del nuevo modelo, la optimizacion de flujos de trabajo y
la resolucion de posibles desafios durante el proceso de implementacion.

Estos costos diferenciales seran asumidos anualmente por la empresa y permitiran mantener la
eficiencia operativa, reducir riesgos asociados a la falta de capacitacion y garantizar la sostenibilidad del
nuevo proceso. En la siguiente tabla se detallan estos costos junto con el célculo estimado utilizado para

su determinacion.



TABLA9  Costos diferenciales del proyecto

Item

Descripcion

Calculo estimado
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Costo Estimado
Anual (USD)

Licencias de Salesforce
adicionales

Mantenimiento y soporte
técnico

Renovacién de firma
electronica

Capacitacion continua

Consultoria y gestion del
cambio

Ampliacioén de funcionalidades y
usuarios en Salesforce.

Ajustes y mejoras en la automatizacion
de alertas y procesos.

Suscripcion anual para uso del sistema
de firma digital en cotizaciones.

Formacion recurrente del equipo en
nuevas herramientas y procesos.

Asesoria especializada para la correcta
adopcion del nuevo sistema.

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

7.2 Beneficios econdmicos esperados

5 usuarios adicionales X
$200/mes % 12 meses

10 horas/mes x $70/hora x
12 meses

$100/usuario x 50 usuarios

2 sesiones al afio x
$2,500/sesion

Distribuido en 2 afos -
$6,000/afo

$12,000/aio

$8,000/an0

$5,000/aio

$5,000/afo

$6,000/aio

La implementacidén de la solucién propuesta generara beneficios econémicos significativos al

mejorar la tasa de renovaciones a tiempo, reducir los tiempos de aprobacion y optimizar la gestién de

los Renewal Managers. Actualmente, la empresa enfrenta una pérdida anual aproximada de $200,000 a
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$300,000, derivada de procesos ineficientes que afectan la renovacion oportuna de contratos. A través
de la automatizacidn del seguimiento de contratos, la optimizacion del flujo de aprobaciones y la
capacitacion del equipo en nuevas herramientas, se espera una recuperacion progresiva de estos
ingresos.

En el primer afio, los beneficios alcanzaran aproximadamente $104,000, reflejando la fase de
adopcidn de la solucidén, mientras que en el segundo afio, una implementaciéon completa permitira
generar hasta $136,000 anuales en ingresos adicionales y optimizacion de costos. En |a siguiente tabla,
se detallan los beneficios esperados, cuantificados en funcién de la reduccion de pérdidas y la mejora en

el proceso de renovacion.

TABLA 10 Beneficios econdmicos esperados por la implementacidn de la solucion

Beneficio Impacto esperado Calculo estimado Ahorro (USD) Ahorro (USD)
Ao 1 80%) Ao 2 (100%)

Reduccion del 2,5% de 25 contratos x $2,000 $40,000/afio $50,000/afio
renovaciones tardias gracias a

ﬁument;)lgetl On-Time alertas automaticas y mejor
enewat Rate visibilidad.

Agilizacion de aprobaciones 20 contratos x $2,000 $32,000/afio $40,000/afio
disminuye tiempos de espera y

permite recuperar contratos antes de

que se caigan.

Reduccion del ciclo de
aprobacion en 30%

Eliminacion de tareas manuales 10 contratos x $2,000 $16,000/afio $20,000/afio
Optimizacion del mejora eficiencia, permitiendo
tiempo de los Renewal gestionar renovaciones a tiempo.

Managers
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., Ajuste en estrategias de pricing con 7 contratos x $2,000 $11,200/afio $14,000/afio
Reduccion de . SR
N umbrales definidos evita pérdida de
renegociaciones por oportunidades
precios fuera de P ’
presupuesto
Automatizacion y reduccion de 3 contratos x $2,000 $4,800/ano $6,000/ano

aprobaciones manuales disminuye

Reduccion de costos .
la carga operativa.

operativos

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

7.3 Inversiones del Proyecto

Para la implementacion de la solucidn propuesta, es necesario realizar una serie de inversiones
iniciales que permitiran establecer las bases para la automatizacion del seguimiento de contratos, la
optimizacion del flujo de aprobaciones y la capacitacién del equipo en los nuevos procesos. Estas
inversiones incluyen el desarrollo de herramientas en Salesforce, la integracion con Finanzas para
agilizar validaciones, la implementacion de firma electrénica para cotizaciones y la contratacién de
personal clave para la puesta en marcha del proyecto.

A continuacidn, se presenta un desglose detallado de los rubros de inversién, junto con el

calculo estimado de cada componente:

TABLA 11 Inversiones del proyecto

Descripcion Célculo estimado Costo Estimado
Anual (USD)




Desarrollo y configuracion de
automatizacion en Salesforce

Integracion con Finanzas para
validacion automatica de
crédito

Implementacién de firma
electronica para cotizaciones

Sueldos del equipo de
implementacion

Implementacion de alertas automaticas,
dashboards en tiempo real y flujos de
aprobacion optimizados.

Desarrollo de conectores entre Salesforce y
Finanzas para agilizar aprobaciones.

Reduccion de tiempos administrativos
mediante la digitalizacion del proceso de
firma.

Recursos asignados al desarrollo y
despliegue del proyecto (ej. IT, procesos,
PMO).

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

7.4 Periodo y Tasa de Descuento del Proyecto

200 horas de desarrollo
x $150/hora

100 horas de desarrollo
x $150/hora

50 usuarios %
$160/licencia

3 empleados %
$1,600/mes % 6 meses
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$30,000

$15,000/afio

$8,000/afo

$28,800/afio

El periodo de evaluacion del proyecto se establece en 2 afios. Este plazo se ha considerado

adecuado para valorar los beneficios econdmicos y financieros del proyecto, ya que se espera que la

optimizacion de los procesos y la automatizacion generen resultados medibles en el corto plazo. A lo

largo de estos 2 afios, se evaluaran tanto los costos iniciales como los costos recurrentes anuales

asociados al mantenimiento de la solucién, ademas de los beneficios derivados de la mejora en el

proceso de renovacion de contratos.

La tasa de descuento utilizada para la evaluacién econdmica del proyecto es del 14.8% anual.

Este valor se ha determinado considerando los elementos clave que afectan el costo de oportunidad del
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capital y los riesgos asociados al entorno de implementacién.

e Tasa libre de riesgo: Se ha considerado una tasa de 6%, que es la tasa de rendimiento de
los bonos soberanos de Peru a 10 afios, segun el Banco Central de Reserva del Peru
(BCRP, 2024).

e Prima de riesgo pais: Dado que el proyecto se desarrolla en un mercado
latinoamericano, se ha agregado una prima de riesgo pais del 3%, ajustada de acuerdo
con las condiciones macroecondmicas y el riesgo politico.

e Prima de riesgo del proyecto: Se considera una tasa de 5.8%, vinculada a la complejidad
operativa, incertidumbre tecnoldgica, dependencia de Salesforce y riesgos de adopcion
organizacional.

Estos factores combinados justifican el uso de una tasa de descuento ajustada del 14.8%, que se
considera conservadora y adecuada para reflejar tanto el entorno financiero como los riesgos

operacionales del proyecto.

7.5 Flujo de caja

A continuaciodn, se presenta un flujo de caja detallado para los 2 afios de evaluacion del
proyecto, donde se segmentan claramente los ingresos y los egresos relacionados con la optimizacidon
del proceso de renovacion de contratos, la automatizacion y la capacitacion. Esto nos permitira ver de
forma mas clara como los flujos de efectivo se distribuyen a lo largo del tiempo y cémo los ingresos de

los beneficios se comparan con los costos asociados.
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FIGURA 19 Flujo de caja

Anos 1 2
Inversion Inicia Implementacion

Ingresos $0 $70,000 $140,000
Aumento del On-Time Renewal Rate $25,000 $50,000
Ahorro por optimizacion de aprobaciones $22,500 $45,000
Ahorro por optimizacion del tiempo de los RM $7,500 $15,000
Ahorro por renegociaciones de precios $7,500 $15,000
Ahorro por reduccion de costos operativos $7,500 $15,000
Egresos -$53,000 -$46,800 -$36,000
Automatizacion en Salesforce -$30,000
Validacion automatica de dsct -$15,000
Implementacion de firmas -$8,000
Sueldos del equipo -$28,800
Licencias en Salesforce -$6,000 -$12,000
Mantenimiento y soporte -$4,000 -$8,000
Renovacion de firma electronica -$2,500 -$5,000
Capacitacion del equipo -$2,500 -$5,000
Consultoria y gestion del cambio -$3,000 -$6,000
Tasa de dsct Flujo de caja
Inversion inicial -$53,000.00 $23,200 $104,000
VP de flujo de Caja $20,209 $78,913
Valor presente $99,122

VAN $46,122

TIR 64%

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

7.6 Interpretacion de VAN y TIR

El andlisis del VAN muestra que en el 90% de los escenarios simulados, el proyecto genera un
VAN entre $53,711 y $85,043. Esto indica que el proyecto es financieramente viable en la gran mayoria
de los casos, ya que el VAN es positivo en todas las simulaciones dentro de este intervalo. Solo en los
casos mas extremos, fuera del 5% superior e inferior, se observan valores fuera de este rango.

Dado que el VAN mide el valor presente de los flujos de caja netos del proyecto, estos

resultados sugieren que la inversion inicial sera recuperada y generara beneficios adicionales, con una



alta probabilidad de obtener retornos dentro del rango mencionado.

FIGURA 20 VAN del proyecto

VAN / Inversion Inicial
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Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.
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Estadisticos v
- N
Celda D25 ~
Minimo 32,638.24
Méximo 101,411.70
Media 69,212.48
1C: 90% +159.08
Moda 64,485.32
Mediana 69,156.53
Desv Est 9,670.59
Asimetria -0.0099
Curtosis 2.9542
Valores 10000
Errores 0
Filtrados 0
Izquierda X 53,711
Izquierda P 5.0%
Derecha X 85,043
Derecha P 95.0%
Dif X 31,331.89
Dif P 90.0%
1% 46,439.20
25% 50.225.65 7

Por otro lado, la simulacién indica que la TIR oscila entre 71.3% y 102.1% en el 90% de los casos.

Esto implica que la rentabilidad esperada del proyecto es significativamente alta en la mayoria de los

escenarios, superando el costo de oportunidad del capital en casi todas las simulaciones.

Dado que la TIR representa la rentabilidad efectiva de la inversion, un valor dentro de este rango

sugiere que el proyecto es altamente atractivo financieramente. La probabilidad de que la TIR sea

menor al costo de oportunidad del capital es minima, lo que refuerza la viabilidad de la inversién.



FIGURA 21 TIR del proyecto
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Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.

En general, tanto el VAN como la TIR indican que el proyecto es financieramente rentable y

presenta un bajo riesgo de generar pérdidas, con altos retornos esperados dentro de los intervalos

calculados.

7.7 Andlisis de sensibilidad

93

Para complementar el analisis de viabilidad financiera, se realizé un analisis de riesgo mediante

las métricas de Valor en Riesgo (VaR) y Valor en Riesgo Condicional (CVaR). Estas herramientas permiten

estimar el comportamiento del proyecto bajo escenarios adversos, brindando mayor robustez a la toma

de decisiones. Considerando un nivel de confianza del 95%, se determind que el VaR al 5% es

de $42,266.52, lo que implica que en el 95% de los casos simulados, el proyecto genera una ganancia
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superior a dicho valor (Ver anexo 1). Asimismo, el CVaR al 5%, que representa el promedio de ganancias
en el 5% de los peores escenarios, fue de $36,764.64. Este resultado refuerza la resiliencia del proyecto,
ya que incluso bajo condiciones desfavorables, se mantiene una rentabilidad positiva. Ambos

indicadores confirman que la propuesta de mejora no solo es rentable en promedio, sino también sdlida

frente a la incertidumbre (Ver anexo 2).
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CAPITULO VIII: PLAN DE IMPLEMENTACION

La implementacién de este proyecto requiere una planificacidon detallada para garantizar que
cada fase se ejecute de manera eficiente y dentro del tiempo establecido. En este capitulo se define el
Plan de Implementacion, que abarca desde la preparacion inicial hasta la ejecucidn y seguimiento de
cada una de las acciones propuestas. Se detallan las actividades clave, responsables y plazos,

asegurando una transicién ordenada hacia la nueva metodologia de gestidn de renovaciones.

8.1 Acta de constitucion

El Acta de Constitucidon del Proyecto es el documento que formaliza su inicio y otorga la
autoridad para gestionar los recursos necesarios. Define los objetivos generales, los principales
interesados, los beneficios esperados y los criterios de éxito. Ademas, sirve como referencia para alinear

a los stakeholders y guiar la planificacién y toma de decisiones a lo largo del proyecto.



FIGURA 22 Acta de constitucion del proyecto

Acta de Constitucion

Proyecto de mejora para el cumplimiento del On Time Renewal

Nombre del Proyecto Rate para el area de Renovaciones de Latam

Lider del Proyecto Renata Vega

Aprobador del proyecto Director de Renovaciones Latam

Proposito o justificacion del proyecto

El presente proyecto busca incrementar el On Time Renewal Rate (OTRR) en LATAM al 60%,
alineandose con la meta global establecida por la organizacion. La baja tasa de renovaciones a
tiempo impacta negativamente en la previsibilidad de ingresos, la carga operativa de los equipos
comerciales y la eficiencia en la aprobacién de descuentos y cotizaciones. Para abordar estos
problemas, se propone una serie de acciones estructuradas que optimicen los procesos clave,
mejoren la visibilidad de oportunidades y reduzcan tiempos de aprobacién y carga operativa.

Objetivos del proyecto

Objetivo General:

- Incrementar el OTRR en LATAM al 60% para cumplir con la meta global.

Objetivos especificos

- Reducir la desviacion del forecast en un 8%.

- Mejorar la planificacién financiera en un 10%.

- Reducir en 80% la disminucién de bonificaciones en la region.

- Mejorar la visibilidad de oportunidades de renovacion en un 20%.

- Reducir el tiempo de aprobaciones de Finanzas en un 50%.

- Disminuir en un 50% la carga operativa de los vendedores en renovaciones tardias.

Alcance del proyecto

La implementacion de la solucion abarcara:

- Automatizacién del seguimiento de contratos y oportunidades de renovacién.
- Optimizacion del flujo de aprobaciones de descuentos.

- Redistribucién de la carga operativa de renovaciones tardias.

- Implementacion de dashboards y reportes en Salesforce.

96
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Tiempo Estimado

El proyecto se ejecutara en tres fases durante un periodo de 6 meses, con la siguiente distribucion g
Fase 1: Automatizacion del Seguimiento de Contratos (2 meses)
Fase 2: Optimizacion del Flujo de Aprobaciones (2 meses)

Fase 3: Capacitacion y Adopcién del Cambio (2 meses)

Presupuesto estimado

$53.000,00

Involucrados en el proyecto

Equipo de Gestion del Proyecto

Renewals Manager de Latam

Gerentes de Renovaciones de la Regiéon (MCR, México, Brasil)
Director de Renovacion de Latam

Equipo de Gestion del Proyecto

Lider del proyecto

Analista de Automatizacién y Salesforce

Especialista en Procesos y Validacion de Descuentos
Consultor de Gestion del Cambio y Capacitacion

1) Inicio del Proyecto — Aprobacion del acta de constitucion.

2) Fase 1 Completa — Implementacién de automatizacion en Salesforce.
3) Fase 2 Completa — Optimizacién de flujo de aprobaciones.

4) Fase 3 Completa — Entrenamiento y adopcién de la solucién.

5) Cierre del Proyecto — Evaluacién de resultados y mejoras finales.
Indicadores o metricas

On-Time Renewal Rate (OTRR)

Reduccion del Tiempo Promedio de Aprobacién de Descuentos
Reduccién del Tiempo de Generacién de Cotizaciones

Adopcién de la Solucién por el Equipo de Renovaciones

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

8.2 Alcance del proyecto

El Plan de Alcance del Proyecto define los limites y objetivos especificos de la solucidn
propuesta. Aqui se detallan los entregables principales, asi como las exclusiones que delimitan lo que no

forma parte del proyecto.
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FIGURA 23 Plan de Gestion de Alcance

Plan de Gestion de Alcance

Proyecto de mejora para el cumplimiento del On Time Renewal

Nombre del Proyecto Rate para el area de Renovaciones de Latam

Lider del Proyecto Renata Vega

Aprobador del proyecto Director de Renovaciones Latam
Entregables del proyecto

La implementacion de la solucién abarcara:

- Automatizacién del seguimiento de contratos y oportunidades de renovacion.

- Optimizacién del flujo de aprobaciones de descuentos.

- Redistribucion de la carga operativa de renovaciones tardias.

- Implementacién de dashboards y reportes en Salesforce.

Limites o exclusiones

El proyecto no contempla:

- Cambios en la estructura de precios o descuentos de la empresa.

- Desarrollo de nuevas funcionalidades en Salesforce fuera del alcance definido.
- Modificaciones en los procesos de facturacion y cobro a clientes.

- Expansion del proyecto a regiones fuera de LATAM en su fase inicial.

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

8.3 Cronograma

En la siguiente tabla se presenta el cronograma del proyecto, detallando las actividades a
desarrollar en cada fase segun los plazos establecidos. El proyecto iniciara en abril de 2025 y se estima

gue su implementacién concluya en octubre de 2025.
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Figura 21 Cronograma del proyecto

Duracion (sem) Actividad Duracion (dias) Inicio
Reunion de Kick off 1 01/04/2025 01/04/2025
Andlisis del proceso actual de renovaciones y brechas identificadas 4 02/04/2025 05/04/2025
Definicién del alcance y objetivos especificos del proyecto 3 07/04/2025 09/04/2025
; . Identificacion de requerimientos técnicos y operativos 5 10/04/2025 14/04/2025
Planificacion 6 semanas
Disefio de solucién en Salesforce: dashboards, reportes y alertas 10 15/04/2025 28/04/2025
Definicién de umbrales de descuento 5 29/04/2025 03/05/2025
Elaboracién del plan de capacitaciéon y adopcion del cambio 5 05/05/2025 09/05/2025
Validacion con stakeholders clave y ajustes finales al plan 5 10/05/2025 15/05/2025
Creacion de dashboards para visibilidad de contratos 7 16/05/2025 23/05/2025
Configuracion de alertas automaticas 5 26/05/2025 30/05/2025
Implementacion de reglas para aprobaciones y descuentos 5 02/06/2025 06/06/2025
. . Integracion de los nuevos flujos con Finanzas y Comercial 10 09/06/2025 20/06/2025
Ejecucion 12 semanas ———————
Capacitacion inicial a Renewals Managers y Partners 5 23/06/2025 27/06/2025
Pruebas piloto con un grupo control de contratos 10 30/06/2025 11/07/2025
Ajustes y optimizacion segun resultados de la prueba piloto 7 14/07/2025 22/07/2025
Despliegue completo de la solucién en todos los paises de Latam 10 23/07/2025 05/08/2025
Revision y monitoreo de indicadores clave (KPIs) 10 06/08/2025 19/08/2025
Evaluacion del impacto en la tasa de renovacion a tiempo 5 20/08/2025 26/08/2025
Seguimiento y 6 semanas Capacitacion adicional y soporte continuo al equipo 10 27/08/2025 09/09/2025
monitoreo Optimizacién y ajustes en la solucién basada en feedback 10 10/09/2025 23/09/2025
Documentacion de mejores practicas y lecciones aprendidas 5 24/09/2025 30/09/2025
Cierre formal del proyecto y presentacion de resultados 5 01/10/2025 07/10/2025

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

8.4 Andlisis de riesgos

8.4.1 Identificacidon de riesgos

Siguiendo los lineamientos del PMBOK, que establece mejores practicas para la gestion de
proyectos, en esta seccidn se analizaran los principales riesgos que pueden afectar la
implementacion de la solucidn propuesta en esta tesis. Ademas, se definirdn estrategias de
mitigacidn y planes de respuesta para reducir su impacto y garantizar el éxito de la propuesta (PMI,

2021).
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TABLA 12 Identificacion de riesgos del proyecto
‘N ‘Riesgo Descripcion

1 Definicion poco clara de los Puede generar reprocesos, ajustes y desviaciones en el
requerimientos alcance.

) Disponibilidad limitada de stakeholders |La falta de participacion de las partes interesadas puede
clave retrasar la toma de decisiones.

3 Resistencia al cambio por parte del Puede afectar la adopcion de la solucion y reducir su
equipo impacto en la mejora de procesos.

4 Errores en la configuracion de Fallas en la implementacion pueden afectar la
automatizaciones funcionalidad esperada.

5 Incremento de los costos dentro del Desviaciones en el presupuesto pueden impactar la
proyecto viabilidad financiera del proyecto.

., . Retrasos en la ejecucion pueden afectar la entrega de
6 Extension de los plazos de tiempo . J pueden &
beneficios y generar costos adicionales.

7 Problemas con la capacitacion del Si el equipo no esté bien entrenado, el uso del sistema
personal puede ser ineficiente.

] Falta de seguimiento a la adopcion de la |Puede hacer que la inversion no genere los beneficios
solucion esperados.

. . . Si surgen otras iniciativas con mayor urgencia, el proyecto
9 Cambio en las prioridades del negocio. 'S 1 may g » CLProy
podria quedar relegado o recibir menos recursos.

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

8.4.2 Evaluacién de impacto y probabilidad

Para evaluar los riesgos identificados en el proyecto, se ha elaborado una Matriz de

Probabilidad - Impacto, que permite determinar la severidad de cada riesgo en funcién de dos

variables: la probabilidad de ocurrencia y el impacto potencial sobre el desarrollo del proyecto.

Este andlisis se basd en tres fuentes principales: (1) revisién de documentacion internay

reportes de desempefio de renovaciones anteriores, (2) entrevistas con responsables de areas

clave como Tl, comercial y finanzas, y (3) datos histdricos de implementacién de herramientas

similares en la organizacion.

La probabilidad de ocurrencia de cada riesgo se estimo utilizando una escala numérica
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de 0.1 (muy baja) a 0.9 (muy alta), apoyada en la experiencia de los especialistas en renovacion

y los antecedentes de proyectos previos. Por su parte, el impacto potencial se evalué en

términos del grado de afectacion esperada sobre los costos, los plazos y el cumplimiento de los

objetivos estratégicos del proyecto, utilizando una escala de 0.1 (impacto leve) a 0.8 (impacto

critico).

La severidad total del riesgo se calculé multiplicando ambas variables (P x 1), lo que permite

priorizar aquellos riesgos con mayor potencial de interferir en la implementacién. Se dio especial

atencion a riesgos relacionados con la resistencia al cambio, la disponibilidad de stakeholders clave y

la configuracion de automatizaciones criticas, por su potencial efecto en la adopcién efectiva de la

solucion y su sostenibilidad a largo plazo.

TABLA 13  Matriz de priorizacion de riesgos

Impacto

Matriz de Probabilidad x Impacto Y VAL Bajo Medio Alto Muy Alto
5% 10% 20% 40% 80%
0,05 0,09 0,18 0,36 0,72
0,04 0,07 0,14 0,28 0,56
Prﬂﬁi“ 0,03 0,05 0,10 0,20 0,40
0,02 0,03 0,06 0,12 0,24
0,01 0,01 0,02 0,04 0,08

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

Con estos valores, se calculd el nivel de riesgo de cada evento multiplicando su probabilidad




por su impacto, lo que permitié clasificar los riesgos segun su severidad. Posteriormente, estos

valores se utilizaron para priorizar los riesgos en altos, medios o bajos, asegurando que los mas

criticos reciban una atencion prioritaria en la planificacion de estrategias de mitigacion. Este

enfoque estructurado facilita la gestidn eficiente de los riesgos y permite al equipo de proyecto

enfocarse en las acciones preventivas mas relevantes para el éxito de la implementacion.

TABLA 14 Matriz de Probabilidad — Impacto
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Probabilidad Severidad Nivel de riesgo

Definicion poco clara de los requerimientos 0,5 0,8 0,40 |alto
Disponibilidad limitada de stakeholders clave 0,5 0,2 0,10| medio
Resistencia al cambio por parte del equipo 0,9 0,2 0,18|medio
Errores en la configuracion de automatizaciones 0,5 0,8 0,40|alto
Incremento de los costos dentro del proyecto 0,3 0,2 0,06|bajo
Extension de los plazos de tiempo 0,3 0,2 0,06|bajo
Problemas con la capacitacion del personal 0,5 0,4 0,20 |medio
Falta de seguimiento a la adopcion de la

soluciéon 0,3 0,4 0,12|medio
Cambio en las prioridades del negocio. 0,3 0,8 0,24]alto

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

8.4.3 Planes de mitigacidn y respuesta

Siguiendo los lineamientos del PMBOK, se han definido estrategias especificas para la

gestidn de los riesgos identificados en el proyecto. Cada riesgo se aborda con una de las siguientes

estrategias, dependiendo de su nivel de impacto y probabilidad. A continuacion, se presenta el plan

de mitigacidn y respuesta para cada uno de los riesgos identificados:




TABLA 15 Plan de mitigacién y respuesta
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Riesgo Estrategia Acciones de Mitigacion y Respuesta
Realizar reuniones detalladas con los stakeholders desde
Definicion poco clara de los Miticar el inicio. Documentar y validar los requerimientos con las
requerimientos & areas involucradas. Implementar revisiones periddicas
para ajustes necesarios.
. e - Planificacion anticipada de reuniones. En caso de no
Disponibilidad limitada de stakeholders . o weip X .
clave Escalar  [disponibilidad critica, escalar a niveles superiores para
asegurar COmpromiso.
Implementar estrategias de gestion del cambio,
Resistencia al cambio por parte del Mitiear comunicacion efectiva y capacitaciones periodicas.
equipo & Involucrar a los equipos desde las fases iniciales para
reducir la resistencia.
Errores en la configuracion de Mitiaar IC{ealtlzar pruebas p.110t(()1 ante; (;ie la 1mplerrserlltz(1101oangtzill.
automatizaciones g ontar con un equipo de validacion y control de calida
para detectar errores tempranamente.
Implementar medidas de control de costos y optimizacion
Incremento de los costos dentro del Miticar de recursos. En caso de sobrecostos significativos,
proyecto & considerar contratos con cldusulas de ajuste con
proveedores.
Definir hitos intermedios y realizar seguimiento continuo
Extension de los plazos de tiempo Mitigar  |al cronograma. Asignar recursos adicionales en
actividades criticas para evitar retrasos.
Problemas con la capacitacion del N Im’plc?mentar un plan. de formacion con sesiones tedrico-
personal Mitigar  |practicas. Medir el nivel de comprension mediante
pruebas y reforzar si es necesario.
. ., Definir KPIs de adopcion y realizar mediciones
Falta de seguimiento a la adopcion de la e . ) .
solucién Aceptar  |periddicas. Implementar medidas correctivas si la
adopcion es baja.
Alinear el proyecto con la estrategia organizacional.
Cambio en las prioridades del negocio. Escalar | Mantener comunicacion constante con la direcciéon y

ajustar el proyecto en funcion de nuevas prioridades.

Nota: Informacidn brindada por el drea de la empresa.

Este plan de mitigacidn y respuesta permite gestionar los riesgos de manera efectiva,

asegurando que se tomen acciones proactivas segun su nivel de impacto y probabilidad. De esta

manera, el equipo de proyecto puede minimizar interrupciones y optimizar los resultados

esperados.
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8.5 Plan estratégico de gestion del cambio

Para asegurar la adopcidn efectiva de las mejoras en el proceso de renovacion de contratos, se
ha disefado un plan de gestién del cambio alineado con el modelo de 8 pasos de Kotter (Kotter, 2012).
Este plan permitird minimizar la resistencia al cambio y garantizar una transicién fluida dentro del area

de renovaciones.

8.5.1. Crear un sentido de urgencia

Es fundamental que los equipos de renovaciones y las partes interesadas comprendan la
importancia del cambio. Para ello, se presentaran datos clave sobre la baja tasa de renovacién a
tiempo en la regidn, su impacto en los ingresos y la competitividad, y cdmo las nuevas
soluciones contribuiran a alcanzar la meta global del 60%. Se realizaran reuniones con lideres y
equipos clave de las 3 regiones (MCR, Brasil y Mexico) para destacar los beneficios y riesgos de

no actuar.

8.5.2. Construir una coalicidon guia

Se identificara un equipo de liderazgo del cambio conformado por el Director de
Renovaciones de Latam, Managers regionales, y lideres de equipos clave como Finanzas y
Operaciones. Este grupo actuara como patrocinador del proyecto, asegurando respaldo
organizacional y promoviendo la aceptacion del cambio dentro de sus areas.

e Sponsor ejecutivo: Director de Renovaciones Latam

e Lider del proyecto: Renewal Manager senior (designado)

e Responsable de Salesforce y automatizacion: Especialista técnico de Tl

e Representante de Finanzas y lider de operaciones regional

e Facilitadores locales: uno por cada pais, como embajadores del cambio
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8.5.3. Desarrollar una visidon y estrategia del cambio

La visién del cambio se centrara en lograr un proceso de renovacién mas agil,
automatizado y eficiente, permitiendo que los Renewal Managers se enfoquen en la estrategia y
generacion de valor en lugar de procesos operativos. La estrategia incluira la automatizacién del
seguimiento de contratos, optimizacion de aprobaciones y capacitacion en la nueva

metodologia.

8.5.4. Comunicar la vision del cambio

Se implementara un plan de comunicacién estructurado que incluira:

Reuniones periddicas con los equipos de Renewals y Partners para explicar el

cambio.

e Materiales de comunicacidn (presentaciones, correos, guias visuales) para reforzar
la vision.

e Espacios de preguntas y respuestas para abordar inquietudes.

e Liderazgo activo de los sponsors para reforzar el mensaje en distintos niveles de la

organizacion.

8.5.5. Eliminar obstaculos

Se habilitaran espacios de retroalimentacidon anénimos para detectar fricciones, como
resistencia del equipo, falta de recursos o problemas tecnoldgicos. Para ello:

e Se designaran lideres de apoyo dentro de cada equipo para acompafiar el proceso.

e Se ajustaran procesos y herramientas segun el feedback de los usuarios.

e Se gestionaran recursos adicionales si es necesario, asegurando la alineacidn con

Finanzas y Operaciones.
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8.5.6. Generar victorias a corto plazo

Para mantener la motivacidn y demostrar el impacto del cambio, se estableceran hitos
de éxito, como:
e Reduccidn en el tiempo de procesamiento de aprobaciones en las primeras
semanas.
e Implementacion de alertas automaticas en Salesforce dentro del primer mes.
e Mayor visibilidad de oportunidades de renovacién en un trimestre.

Estos logros se comunicaran a toda la organizacion para reforzar el compromiso.

8.5.7. Consolidar mejoras y seguir impulsando el cambio

El cambio no termina con la implementacién inicial; se realizaran mediciones continuas
del impacto y ajustes seglin sea necesario. Se monitorearan indicadores clave, como el On Time

Renewal Rate, y se tomaran acciones para reforzar la adopcion en caso de detectar retrocesos.

8.5.8. Anclar el cambio en la cultura organizacional

Para que la nueva forma de trabajar se mantenga en el tiempo, se integrard en los
procesos estandar de la empresa:

e Se actualizardn documentos y guias internas con las nuevas mejores practicas.

e Seincorporara la capacitacidn en el onboarding de nuevos Renewal Managers.

e Sereconocerdy premiard a equipos y personas que impulsen la mejora continua en

renovaciones.
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Este plan garantizara que el cambio no solo sea implementado, sino que se adopte de
manera sostenible, permitiendo a la regidn mejorar su tasa de renovacion a tiempo y alcanzar

sus objetivos estratégicos.

TABLA 16 Costos del plan de gestiéon de cambio

Actividad Costo estimado (anual)

Talleres regionales y facilitadores locales

$2400
Materiales de comunicacion interna $1200
Soporte técnico funcional y retroalimentacion activa $1500
Reconocimiento y reforzamiento cultural $900
TOTAL $600

Nota: Informacién brindada por el area de la empresa.
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CONCLUSIONES

La presente investigacidn propuso una mejora integral al proceso de renovaciones de servicios
en Latinoamérica, especificamente orientada a incrementar el indicador estratégico On Time Renewal
Rate (OTRR%). A través de una combinacién metodolégica basada en Business Process Management
(BPM) y Lean Six Sigma, se logré identificar cuellos de botella criticos como las aprobaciones manuales
de descuentos, reprocesos por falta de estandarizacién y validaciones crediticias tardias.

El principal aporte diferenciador de este trabajo reside en el disefio de una solucidn escalonada
en cuatro fases que combina la automatizacién del seguimiento de contratos con la optimizacion del
flujo de aprobaciones y la capacitacion de los equipos involucrados junto con la gestion del cambio. A
diferencia de iniciativas previas, que se centraban en soluciones aisladas o reactivas, esta propuesta
introduce un enfoque proactivo, medible y replicable para la gestidn de renovaciones, integrando datos
de Salesforce, reportes financieros y reglas de negocio automatizadas.

Los resultados del andlisis de viabilidad econdmica mediante simulacion Monte Carlo y CVaR
muestran que la solucion propuesta no solo es rentable, sino también robusta ante escenarios de
incertidumbre, lo que refuerza su alineacion con los objetivos estratégicos de eficiencia y predictibilidad
operativa en la empresa.

Ademas, el modelo propuesto puede escalarse a otras regiones con dinamicas similares, como
Meéxico o la regién MCR, donde se enfrentan desafios comparables en términos de visibilidad del
pipeline, tiempos de aprobacidn y coordinacidn entre areas. También puede adaptarse a otros procesos
de ciclo de vida del cliente, como la gestidn de expansiones o upselling, donde la automatizaciény la
claridad en roles son igualmente criticas.

En suma, este trabajo no solo contribuye a resolver un problema actual en la operacién de

renovaciones, sino que plantea un marco estructurado de mejora continua que puede replicarse y
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ampliarse dentro del ecosistema comercial de la compafia en América Latina.
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RECOMENDACIONES

Para garantizar la sostenibilidad y mejora continua del proceso de renovaciones en Latam, se
recomienda realizar un seguimiento constante del On Time Renewal Rate mediante reportes peridédicos
en Salesforce y reuniones de revision con los equipos comerciales, lo que permitira identificar
oportunidades de mejora y tomar acciones correctivas de manera proactiva. Asimismo, es fundamental
fomentar la capacitacidén continua a través de entrenamientos constantes dirigidos a Renewal
Managers, partners y stakeholders clave, asegurando que adopten las mejores practicas y utilicen
eficientemente las herramientas implementadas. Para mantener en el tiempo las mejoras logradas, es
importante reforzar la gestion del cambio mediante la integracion de los nuevos procesos en las
operaciones estandar y en la formacion de nuevos colaboradores, promoviendo una cultura de mejora
continua. Ademas, se recomienda evaluar periddicamente el impacto de la automatizacién en los
tiempos de procesamiento y en la eficiencia del equipo, con el fin de realizar ajustes a las soluciones
tecnoldgicas segln las necesidades operativas. Finalmente, en caso de obtener resultados positivos en la
region de Latam, se sugiere considerar la escalabilidad de estas estrategias a otras regiones, lo que
permitird estandarizar procesos y mejorar el rendimiento global del area de renovaciones en toda la

empresa.
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ANEXO |
N° Intervalos Ij”;eltczltltf/,;c;a Zl:tr}l’fll;;’(l:lii Probabilidad x
clase Frequency  probabilidad acumulada van

1 32,638.24  32,638.24 1 0% 0% 3.26
2 34,013.71 34,013.71 10 0% 0% 34.01
3 35,389.18  35,389.18 12 0% 0% 42.47
4 36,764.65 36,764.65 54 1% 1% 198.53
5 38,140.12 38,140.12 49 0% 1% 186.89
6 39,515.59  39,515.59 85 1% 2% 335.88
7 40,891.06 40,891.06 128 1% 3% 523.41
8 42,266.52 42,266.52 121 1% 5% 511.42
9 43,641.99 43,641.99 178 2% 6% 776.83
10 45,017.46 45,017.46 202 2% 8% 909.35
11 46,392.93 46,392.93 258 3% 11% 1,196.94
12 47,768.40 47,768.40 326 3% 14% 1,557.25
13 49,143.87 49,143.87 336 3% 18% 1,651.23
14 50,519.34 50,519.34 360 4% 21% 1,818.70
15 51,894.81 51,894.81 436 4% 26% 2,262.61
16 53,270.28 53,270.28 450 5% 30% 2,397.16
17 54,645.75 54,645.75 461 5% 35% 2,519.17
18 56,021.22 56,021.22 437 4% 39% 2,448.13
19 57,396.69 57,396.69 485 5% 44% 2,783.74
20 58,772.15 58,772.15 469 5% 49% 2,756.41
21 60,147.62 60,147.62 434 4% 53% 2,610.41
22 61,523.09 61,523.09 421 4% 57% 2,590.12
23 62,898.56 62,898.56 416 4% 61% 2,616.58
24 64,274.03 64,274.03 410 4% 65% 2,635.24
25 65,649.50 65,649.50 373 4% 69% 2,448.73
26 67,024.97 67,024.97 338 3% 73% 2,265.44
27 68,400.44  68,400.44 298 3% 75% 2,038.33
28 69,775.91 69,775.91 318 3% 79% 2,218.87
29 71,151.38 71,151.38 296 3% 82% 2,106.08
30 72,526.85 72,526.85 269 3% 84% 1,950.97
31 73,902.32 73,902.32 245 2% 87% 1,810.61
32 75,277.79 75,277.79 184 2% 89% 1,385.11
33 76,653.25 76,653.25 191 2% 91% 1,464.08
34 78,028.72 78,028.72 143 1% 92% 1,115.81
35 79,404.19  79,404.19 124 1% 93% 984.61
36 80,779.66 80,779.66 132 1% 95% 1,066.29
37 82,155.13 82,155.13 103 1% 96% 846.20
38 83,530.60 83,530.60 92 1% 96% 768.48
39 84,906.07  84,906.07 76 1% 97% 645.29
40 86,281.54  86,281.54 65 1% 98% 560.83
41 87,657.01 87,657.01 44 0% 98% 385.69
42 89,032.48  89,032.48 50 1% 99% 445.16
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ANEXO Il
N Interaos atnao dsniaigy Trobabiidads
clase Frequency  probabilidad acumulada van
1 32,638.24  32,638.24 1 0% 0% 3.26
2 34,013.71  34,013.71 10 0% 0% 34.01
3 35,389.18  35,389.18 12 0% 0% 42.47
4 36,764.65  36,764.65 54 1% 1% 198.53
5 38,140.12  38,140.12 49 0% 1% 186.89
6 39,515.59  39,515.59 85 1% 2% 335.88
7 40,891.06  40,891.06 128 1% 3% 523.41
8 42,266.52  42,266.52 121 1% 5% 511.42
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