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1 Resumen

Este trabajo aborda el problema de morosidad critica detectado en la Distribuidora
El Foco, empresa distribuidora de material eléctrico con sede en Ibarra, Ecuador.
Con un indice de morosidad del 58,65% al 30 de marzo de 2026, la organizacién
enfrentaba una caida sostenida del flujo de caja y restricciones en su capacidad de
venta. El diagndstico identificd cinco causas raiz: ausencia de procedimientos
formales de cobranza, falta de personal especializado, modelo de gestién reactivo,
subutilizacién del sistema informdtico disponible y carencia de instrumentos
legales que respalden las ventas a crédito.

Con base en ese diagndstico, se diseid un plan de accion bajo el enfoque BPM,
articulado en cinco ejes: formalizacién del proceso mediante modelado BPMN,
gestidn proactiva de cartera segmentada, repositorio documental ECM, activacion
de funcionalidades del sistema existente e incorporacion de instrumentos legales.
La implementacidn se estructura en cuatro fases a lo largo de 24 semanas, con un
presupuesto de USD 429,00 y la meta de reducir la morosidad por debajo del 38%
en seis meses.

Palabras clave: morosidad, gestion de cobranza, BPM, cartera vencida, flujo de
caja, Ecuador
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2 Abstract

This paper addresses the critical delinquency problem identified at Distribuidora
El Foco, an electrical materials distributor based in Ibarra, Ecuador. As of March
30, 2026, the company recorded a delinquency rate of 58.65%, which was causing
a sustained decline in cash flow and restricting sales capacity due to its internal
policy of not extending credit to customers with overdue debt. The diagnostic
analysis identified five root causes: absence of formal collection procedures, lack
of specialized personnel, a reactive management model, underutilization of the
existing information system, and absence of legal instruments to back credit sales.

A structured action plan was designed under the BPM (Business Process
Management) framework, organized around five intervention areas: process
formalization through BPMN modeling, proactive segmented portfolio
management, ECM document repository, activation of existing system
capabilities, and incorporation of legal instruments. Implementation is structured
in four phases over 24 weeks, with a budget of USD 429.00 and a target of reducing
the delinquency rate below 38% within six months.

Keywords: delinquency, collection management, BPM, overdue portfolio, cash
flow, Ecuador
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3  Introduccién

Este proyecto se centra en identificar y abordar el elevado indice de morosidad y
la disminucion de las ventas en la Distribuidora El Foco, ubicada en la ciudad de
Ibarra, Ecuador, lo que permite articular la teoria con la practica en un entorno
real. A través de este enfoque de investigacidn-accidon, se fortalecieron
competencias de diagndstico, analisis y planificaciéon orientadas a mejorar la
eficiencia y efectividad de un proceso critico dentro de la organizacién. En este
sentido, segtin Alvarez et al. (2017, como se cité en Sagfiay, 2022), la eficiencia
organizacional se entiende como la capacidad de alcanzar los objetivos propuestos
mediante el disefio y la operaciéon eficaz de un sistema que integre
adecuadamente los distintos componentes de la entidad. La estructura del
proyecto contempld una revision integral del contexto organizacional, asi como la
implementacién de una solucién pertinente que responde a las necesidades
identificadas y contribuye a optimizar el desempeiio institucional.

3.1 Objetivo General

El objetivo principal del proyecto fue desarrollar una solucién operativa al
problema de la alta morosidad y caida de las ventas, en los procesos de ventas y
cobranza de la distribuidora El Foco. La intervencidn se orientd no solo a corregir
el problema identificado, sino también a proporcionar una propuesta sostenible
gue pudiera integrarse a la estructura de la organizacién, elevando los niveles de
eficiencia y alcanzando los estandares de desempeiio requeridos en el proceso
intervenido.

3.2  Objetivos Especificos

Para cumplir con el objetivo general, se establecieron tres objetivos especificos:

1. Realizar una identificacion detallada del problema en su contexto
organizacional, determinando causas raiz y evaluando su impacto en el
desempefio general del proceso.

2. Disefiar un plan de accién estructurado con objetivos claros, actividades
especificas y recursos definidos para la ejecucion de la solucidn.
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3. Establecer el alcance de la intervencién, definiendo responsables,
cronograma y presupuesto, para asegurar que la implementacidon sea
organizada y efectiva.

3.3 Metodologia

El proyecto se desarrolld mediante la metodologia de investigacién-accién, la cual
facilitd la colaboracidn continua entre el equipo de estudiantes y docente asesor.
Esta metodologia permitié un enfoque sistemdtico para identificar problemas,
formular hipdtesis y aplicar soluciones en un contexto real, ajustando las
estrategias conforme se avanzaba en el proyecto. La investigacidn-accidn
proporciond un marco flexible y participativo para ejecutar el proyecto de manera
estructurada, generando una intervencidon bien fundamentada y con alto potencial
de impacto.

El desarrollo del proyecto se estructuré en tres etapas secuenciales, cada una de
las cuales abordd un aspecto especifico de la intervencién. En la primera etapa, se
identific6 y analizd6 el problema organizacional, incluyendo una descripcién
detallada de la organizacién, su misidn, visidon y el proceso especifico afectado. La
segunda etapa se centré en la planificacién de la solucién, estableciendo objetivos
y actividades concretas para abordar el problema. En la tercera fase, se definieron
aspectos operativos como el cronograma, el presupuesto y la asignacion de roles.

3.3.1 Identificacion y Andlisis del Problema

En la primera etapa, se realizé un analisis exhaustivo de la organizacién y del
contexto en el cual se desarrolla el proceso afectado. Se documentd el problema
identificando sus causas raiz, efectos y puntos criticos que afectaban el
desempefio del proceso. Este diagndstico fue vital para estructurar la solucion y
asegurar que la intervencidn sea precisa a las necesidades de la organizacién.

Para el diagndstico de la situacién actual de la distribuidora se empled la
herramienta de analisis FODA, que como concluyeron Diaz y Gonzdlez (2025), esta
herramienta ofrece una base sélida y eficaz para comprender el posicionamiento
competitivo y disefar estrategias para lograr un éxito sostenible. A través de este
analisis se examinan las fortalezas y debilidades propias de la empresa, asi como
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las oportunidades y amenazas presentes en su entorno, ayudando a una
comprension integral de su posicion competitiva. Los resultados obtenidos
constituyen la base para la formulacién de estrategias orientadas a mejorar la
gestidn organizacional y abordar las problematicas identificadas. A continuacidn,
se presenta el andlisis FODA realizado:

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

* Productos de alta calidad v garantia. * Incentivos y descuentos por volumen brindados por

* Presencia en el mercado por mas de 60 afios. proveedores, aprovechables para mejorar la competitividad
* Amplic margen de rentabilidad gue permite flexibilidad en EN precios.

la fijacidn de precios frente a la competencia. * Disponibiidad de nuevas lineas de productos ofrecidas

* Capacidad de distribucién en mitiples provincias, por proveedores, aln no incorporadas al portafolio
diversificando la base de clientes v reduciende la comercial.

dependencia de un mercado local. » Alternativas de crédito para desarrollar instalaciones

* Gran variedad en productos de iluminacién para hogares propias, reduciendo la dependencia de espacios

v proyectos. arrendados.

* Exclusividad de marca. * Mercados no explorados dentro de la cobertura actual

* Costos bajos en almacenamiento v distribucion del gue ofrecen opertunidades de crecimiento en ventas.
producto. * Facilidad legal para implementar mecanismos formales de
* Herramientas tecnoldgicas para el control de inventario v garantia de pago (pagarés), que fortalecen la gestion de
ventas gue mejoran la toma de decisiones. cobranza.

* Equipe humano confiable en ventas y cobranzas gue * Condiciones socioculturales favorables en la zona de
fortalece el control interno ¥ minimiza riesgos de fraude o operacion que promueven el cumplimiento de pagos.
sustraccion. * Polticas de descuento por pronto pago por parte de

* Planificacién territorial crganizada que mejora la eficiencia proveedores, aprovechables para mejorar la estructura de
en la atencion a clientes v en la entrega de productos. costos.

* Dizponibilidad de crédito directo con proveedores sin

intereses, que permite optimizar el flujo de caja.

* Buen historial crediticio gue facilita el acceso a

financiamiento en instituciones financieras.

* Falta de liguidez para acceder a descuentos por pago de * Riezgo de incremento en log costos de los productos
contade y pronto page. (liguidez) debide a variaciones en los precios del mercado.
* Ezpacio insuficients &n la bodega, lo que dificulta la * Inestabilidad poltica que genera cambios frecuentes en

adecuada organizacion de los productos. (almacenamiento)
* Subutilizacion del gistema informatico debidoe al limitado
conocimiento de sus funcionalidades, especialmente en
cobranzas. (cobranzas)

* Bajo aprovechamiento del portafolio de productos debido
a una limitada iniciativa de los vendedores en su promocion.
(wentas)

* Falta de supervision y seguimiento en los procesos de
cobranza y ventas. (cobranza y ventas)

* Ausencia de un proceso formal de gestion de cobranzas,

las normativas fizcales de importacion y comercializacion.

* Condiciones geograficas del entorno gue generan
wulnerabilidad a inundaciones, afectando el almacenamiento
v distribucion de preductos.

* Presion competitiva derivada de empresas gue compiten
principalmente en precio, aun cuande ofrecen productos de
menor calidad.

= Alta variabilidad en los precios de log combustibles, lo gue
incrementa los costos de distribucion asumidos por la
Empreza.

incluyendo planificacion y seguimiente de la cartera. * Probabilidad de incobrabilidad de las cuentas por cobrar,

{cobranzas) que afecta la liguidez del negocio.
* Control basico de la cartera mediante registros. * Dependencia de financiamiento para sostener la
{cobranzas) operacion, derivada del dezfase entre ventaz a crédito v

v Ausencia de personal de apoyo para la gestion de
cobranzas, lo gue limita la recuperacion eficiente de la
cartera. (cobranzas)

* Ausencia de instrumentos legales formales que respalden
v hagan exigibles las obligacicnes de pago de los clientes.
{cobranzas)

Figura 1. Andlisis FODA — Distribuidora El Foco. Elaboracion propia.

recuperacion de cartera.
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A partir del analisis FODA, se identifica que la mayor concentracidn de debilidades
se encuentra en el proceso de cobranzas, lo que permite determinar que la falta
de liquidez tiene como causa principal la deficiente recuperacidon de cartera.
Castillo y Rojas (2025) sefialan que el incumplimiento de pagos afecta
directamente la rentabilidad esperada. Esta problemdtica se origina, en gran
medida, por la ausencia de procesos formalizados, asi como por limitaciones en el
seguimiento y control, y la falta de instrumentos legales que respalden el
cumplimiento de las obligaciones de pago por parte de los clientes. Como efecto
directo, esta situacion impacta negativamente en las ventas, debido a la necesidad
de restringir la comercializacién a clientes con deudas vencidas. Este escenario es
consistente con lo sefialado en la literatura sobre PYMES, donde es frecuente la
inexistencia de controles internos adecuados y de manuales de procedimientos
formales (Medina et al., 2023).

3.3.2 Planificacién de la Solucién

En la segunda etapa, se desarrollé un plan de accién detallado que incluyd la
definicion de objetivos especificos y una secuencia de actividades que permitiria
mitigar o resolver el problema identificado. Esta fase incluyd el disefio de una
estrategia de ejecucién organizada y estructurada que facilitara el logro de los
objetivos propuestos y maximizara la eficiencia del proceso intervenido. La
planificacion detallada de actividades y recursos fue clave para asegurar una
implementacion precisa y efectiva.

3.3.2.1 Definicién de Alcance y Recursos.

La tercera etapa se enfocd en delimitar el alcance de la intervencién y los recursos
necesarios. Se establecieron responsables para cada actividad, y se elabord un
cronograma de ejecucién para controlar el avance de la implementacién.
Asimismo, se desarrolld un presupuesto que detalld los costos asociados a cada
fase, permitiendo optimizar la asignacion de recursos. Esta fase asegurd que todas
las variables criticas estuvieran alineadas para una ejecucién sin interrupciones.
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4 Identificacion y descripcion de un problema al interior de la
organizacion

La distribuidora El Foco se fundd en la ciudad de Ibarra, Ecuador, en la década de
los setenta, inicialmente como un negocio enfocado en la venta de mostrador.
Hace aproximadamente dos afos, la empresa dio un paso estratégico al ampliar
su operacidon hacia la distribucion de material eléctrico para proyectos
residenciales y de construccion, logrando actualmente cobertura en tres
provincias del pais. Este crecimiento incrementd la complejidad operativa vy
evidencié la importancia del proceso de crédito y cobranza, el cual no ha sido
formalizado como un area estructurada. En consecuencia, dicho proceso se ha
convertido en un factor critico para la salud financiera del negocio, ya que
determina el flujo real de efectivo posterior a cada venta. Como lo mencionan
Macias y Mora (2023), una cartera vencida influye directamente en la liquidez de
una organizacion.

En la actualidad, la organizacidon presenta un problema critico en el proceso de
gestidn de cobranzas, evidenciado en la deficiente recuperacién de cartera. Este
problema se origina principalmente por la ausencia de procesos formales,
planificacion y mecanismos de seguimiento, asi como por la falta de instrumentos
legales que respalden y hagan exigibles las obligaciones de pago de los clientes. A
esto se suma la inexistencia de personal especializado en cobranza y el no tener
herramientas tecnoldgicas para el analisis y control de la informacion.

Como evidencia cuantitativa, con corte al 30 de marzo de 2026, la distribuidora El
Foco presenta un indice de morosidad del 58,65%, lo cual refleja un alto nivel de
incumplimiento por parte de los clientes. Este indicador sugiere un ciclo de
recuperacion de cartera prolongado y una baja rotacién de cuentas por cobrar,
afectando directamente el flujo de caja de la empresa.

En este contexto, el uso de una herramienta de andlisis causa—efecto permite
visualizar de manera clara las posibles causas raiz de los inconvenientes, lo que
representa una oportunidad para optimizar los procesos y reducir errores
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recurrentes. (Tachong, 2018). Desde un enfoque de analisis causa—efecto, se
identifican las siguientes causas raiz del problema:

a. Procesos

La dimension de procesos representa la causa raiz de mayor impacto estructural
en la distribuidora El Foco. La ausencia de procedimientos formales de cobranza
documentados implica que cada gestion depende del criterio individual del
ejecutante, sin una base estandarizada que garantice consistencia. No existen
politicas de crédito definidas, criterios claros para su otorgamiento ni mecanismos
de evaluacidn previa al cliente. Los plazos de pago no estan formalizados vy las
visitas de cobro no responden a una priorizacién de cartera, sino que se realizan
de manera oportunista durante las rutas de distribucidn. La falta de planificacién
y seguimiento posterior convierte cada gestién en un esfuerzo aislado, sin
continuidad ni control institucional.

b. Personas

La organizacidn carece de personal especializado en gestion de cobranzas,
delegando esta funcién al equipo de ventas, cuyos objetivos y formacion estan
orientados a la colocacion de productos. Este conflicto de roles debilita
estructuralmente la eficacia del cobro, ya que el personal prioriza la relacion
comercial sobre la recuperacion de la deuda. No se han implementado programas
de capacitacion en técnicas de negociacién, comunicacidn con clientes morosos ni
en el uso de herramientas de analisis de cartera. Esta brecha de competencias
limita la capacidad del equipo para gestionar situaciones de impago de forma
profesional, sostenida y orientada a resultados, perpetuando practicas informales
gue contribuyen directamente al incremento de la morosidad.

c. Métodos

El modelo de gestion de cobranzas vigente es esencialmente reactivo: la
recuperacion de valores se activa Unicamente cuando el cliente acepta o solicita
el cobro, sin protocolos proactivos de seguimiento ni contacto preventivo antes
del vencimiento. No se aplica segmentacidn de cartera por antigiiedad, monto o
nivel de riesgo, lo que impide priorizar los recursos hacia los casos de mayor
urgencia o probabilidad de recuperacion. La ausencia de alertas tempranas y de
una rutina estructurada de gestiéon permite que las deudas se acumulen sin
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intervencién oportuna, extendiendo el ciclo de morosidad. Este enfoque reactivo
es incompatible con una gestion de cobranzas eficiente y sostenible en el tiempo.

d. Tecnologia

La distribuidora tiene un sistema informatico que hace mads de lo que el equipo le
pide. En la practica, su uso se reduce a consultar cuanto debe cada cliente, cuando
el mismo sistema podria generar reportes de antigiiedad de cartera, mostrar la
rotacion de cuentas por cobrar y producir indicadores de gestion utiles para el
seguimiento semanal. Todo ese potencial esta disponible sin costo adicional;
simplemente no se usa. El resultado es una gestion que depende de la memoriay
el criterio de cada vendedor en lugar de apoyarse en informacién concreta y
actualizada.

e. Aspectos legales

La organizacidn opera sin los respaldos documentales necesarios para hacer
exigibles las obligaciones de pago derivadas de las ventas a crédito. No se
suscriben pagarés ni otros instrumentos legales vinculantes al momento de
otorgar el crédito, lo que reduce significativamente las opciones de accién ante el
incumplimiento. Esta ausencia de documentacion formal debilita la posicién
juridica de la empresa frente a deudores morosos y, al mismo tiempo, genera en
el cliente una percepcién de baja consecuencia ante el no pago. Sin un respaldo
legal que haga exigible la deuda, la empresa queda expuesta a un riesgo de
incobrabilidad elevado y sin mecanismos efectivos de presiéon para la recuperacién
oportuna de los valores adeudados.

Como consecuencia, esta problematica genera multiples efectos negativos, entre
los que destacan la reduccidn de la liquidez, la necesidad de financiar la reposicién
de inventario, el incremento del riesgo de incobrabilidad y la disminucidn de las
ventas, debido a la restriccion de comercializar a clientes con deudas vencidas.

En este contexto, la deficiente gestidon de cobranzas no solo afecta el desempeiio
del proceso de recuperacion de cartera, sino que también compromete el
cumplimiento de los objetivos organizacionales relacionados con la rentabilidad,
el crecimiento y la sostenibilidad financiera. Por lo tanto, se evidencia la necesidad
de disefiar e implementar un plan de acciéon estructurado de gestién de crédito y
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u Aplicacion de BPM para la mejora del proceso de cobranza en la Distribuidora El Foco: diagnéstico, disefio e implementacion

cobranza que permita mejorar la recuperacion de cartera y fortalecer la liquidez
del negocio.

4.1 Descripcion de la empresa a intervenir

La distribuidora El Foco se clasifica como una pequefia y mediana empresa (PYME),
tanto por su tamafio operativo como por su nivel de ventas, que alcanzan
aproximadamente 20.000 délares mensuales. Cuenta con una estructura
organizativa formal y definida, integrada por un equipo de siete colaboradores: un
gerente encargado de la direccién general, una persona responsable del area
administrativa-financiera, un vendedor de campo, mismo que realiza las labores
de cobranza, dos vendedores de mostrador, un transportista y un bodeguero. No
obstante, la asignacion de funciones, especialmente en el proceso de cobranzas,
evidencia debilidades operativas que afectan la eficiencia del sistema, generando
retrasos en la recuperacién de cartera y limitando el flujo de efectivo de la
organizacion.

4.1.1 Mision

Proveer soluciones en material eléctrico a través de una distribucidn eficiente y
confiable, ofreciendo productos de calidad y un buen servicio; que satisfaga las
necesidades de nuestros clientes en el sector residencial y de proyectos,
generando relaciones comerciales duraderas y contribuyendo al desarrollo de las
zonas donde operamos.

4.1.2 Vision

Ser una empresa lider en la distribucién de material eléctrico en la zona norte del
Ecuador, reconocida por la calidad de sus productos, la confianza de sus clientes y
la excelencia en el servicio, consolidando una presencia sélida y sostenible en el
mercado.

4.1.3 Mapa de procesos

Entender coémo funciona una organizacién requiere algo mas que ver su
organigrama. La Gestidn por Procesos propone una mirada distinta: identificar qué
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procesos definen la estrategia, cudles generan valor directamente para el cliente
y cudles sostienen la operaciéon en segundo plano. El Foco tiene esa estructura
identificada con claridad suficiente — diferencia los procesos de direccién, los
operativos y los de apoyo — lo que permite analizar cdbmo cada parte de la
organizacidn contribuye al resultado final y donde tiene sentido intervenir cuando
algo no esta funcionando bien.

Dentro de la categoria de procesos operativos, el proceso de cobranzas se
encuentra correctamente identificado como un proceso clave, dado su rol en el
cierre del ciclo comercial y su impacto directo sobre la liquidez y la sostenibilidad
financiera de la empresa. Si bien actualmente el proceso no cuenta con una
definicién formal ni con mecanismos estandarizados de gestion, su alcance,
propésito y problematica estan claramente delimitados. Desde la perspectiva
BPM, esta situacidén no representa una debilidad metodolégica, sino el punto de
partida adecuado para una intervencidn orientada a la mejora y al fortalecimiento
del desempefio del proceso.

4.1.4 Descripcion del proceso a intervenir

El proceso de cobranzas en la distribuidora El Foco forma parte del ciclo operativo
comercial y tiene como finalidad gestionar el cobro por las ventas a crédito. Este
proceso se activa una vez realizada la venta y entregado el producto al cliente,
constituyéndose en un elemento clave para garantizar el flujo de efectivo de Ia
organizacion.

La gestion de cobranzas se apoya en el registro de cartera disponible en el sistema
informatico, el cual contiene informacidn sobre saldos pendientes de los clientes.
A partir de este registro, el personal encargado realiza actividades de recuperacion
mediante contacto directo, generalmente a través de visitas en campo que
coinciden con las rutas de venta y distribucion.

No obstante, el proceso carece de una estructura formal definida, por lo que su
ejecucion se basa principalmente en la experiencia del personal y una operacién
no estandarizada. Adicionalmente, no se utilizan de manera integral las
herramientas disponibles en el sistema, lo que limita el analisis detallado de la
cartera y la toma de decisiones basada en informacidon. En este contexto, el
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proceso de cobranzas se desarrolla de manera funcional, pero con significativas
oportunidades de mejora en términos de planificacion, control y eficiencia.

Consultar cartera y saldos en Verificar deuda vencida del
dliente.

Sistema Infomatico

Venta & aedita
regisuada L

Visitar chiente en ruta de venta

Persmal erntas y Cobama

’ H diente paga
g ; Sipags
Gesfonar cobro en campe ’/, Registrar eobra recibids

Clerte

Mo paga

Actuslizar registro de cartera
- n sistema
Deuds quada pandiente si i
gquess pangients sin registrzdo en
2ccion formal sistema

Deuda
scumutada sin
recuperacion

Proeso deCobranz - Distibuidom B Fom

Administracion

Figura 2. Proceso AS-IS — Gestion de Cobranza (Distribuidora El Foco). Elaboracion
propia.

4.1.5 Descripcion del problema que presenta el proceso

El principal problema del proceso de cobranzas en la distribuidora El Foco radica
en su baja efectividad para recuperar la cartera de crédito, lo que ha generado un
elevado indice de morosidad y una afectacidn directa a la liquidez de la empresa.

Como se menciond en apartados anteriores, con corte al 30 de marzo de 2026, la
organizacidn presenta un indice de morosidad del 58,65%, evidenciando serias
deficiencias en la gestidon de recuperacidn. Esta situacidn se origina principalmente
por la ausencia de procesos formales de cobranza, la falta de politicas claras de
crédito y recuperacion, y la inexistencia de mecanismos estructurados de
seguimiento y control de los clientes con obligaciones vencidas.
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Entre las causas mas relevantes se identifican: la falta de planificacidon de las
gestiones de cobranza, la inexistencia de segmentacidn de la cartera segun niveles
de riesgo o antigliedad, el uso limitado de la informacidn disponible en el sistema,
y la ausencia de documentos legales que respalden las ventas a crédito y permitan
exigir el pago de manera efectiva.

Como consecuencia, el proceso presenta retrasos en la recuperaciéon de valores,
incremento sostenido de cuentas incobrables y una prolongacién del ciclo de
efectivo. Esto obliga a la empresa a financiar su operacién con recursos propios o
externos, afectando su capacidad de reposicién de inventario y restringiendo las
ventas, debido a la politica de no otorgar crédito a clientes con deudas vencidas.

En términos organizacionales, este problema impacta negativamente en la
sostenibilidad financiera de la empresa, limita su crecimiento y reduce su
competitividad en el mercado, lo que hace indispensable la implementacién de
mejoras en el proceso de cobranzas.

5 Establecimiento de planes de accidn para la solucion del
problema

El problema de El Foco no es solo que los clientes no pagan: es que la organizacion
no tiene un proceso que los lleve a pagar. Con un indice de morosidad del 58,65%
y ventas restringidas por la acumulacion de deuda vencida, la raiz del problema
esta en la ausencia de un proceso formal de crédito y cobranza. Este plan apunta
a resolver eso, no a parchar sintomas. Desde el enfoque BPM, intervenir un
proceso significa trabajar sobre todas las dimensiones que lo componen: la forma
en que esta disefiado, las personas que lo ejecutan, los métodos que aplican, las
herramientas que usan y el respaldo legal con el que cuentan. Tocar solo una de
esas dimensiones no alcanza.

El marco BPM no es un conjunto de diagramas. Es una forma de entender que los
procesos tienen que estar escritos, deben tener un responsable, tienen que
medirse y tienen que mejorar con el tiempo. Seglin Rojas et al (2023) La
metodologia BPM contribuye a fortalecer la gestién empresarial, ampliar los
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conocimientos organizacionales y elevar la calidad mediante un enfoque de
mejora continua. Para El Foco eso significa un cambio concreto: pasar de una
cobranza que depende del criterio y la memoria de cada vendedor a una que opera
con reglas definidas, seguimiento semanal y datos reales para tomar decisiones.
Una vez que esa base esté consolidada, tiene sentido pensar en herramientas mas
avanzadas — gestidon documental, automatizacion de tareas repetitivas, modelos
predictivos de comportamiento de pago. Pero primero hay que construir la base.

5.1 Establecimiento de objetivos

Los objetivos parten del diagndstico: cada deficiencia identificada tiene su
objetivo correspondiente. Se define uno general y cinco especificos, uno por cada
dimensidon del problema —procesos, personas, métodos, tecnologia y aspectos
legales.

Objetivo general

Disefiar e implementar un modelo estructurado de gestidén de crédito y cobranza
en la distribuidora El Foco, basado en los principios BPM, que permita reducir el
indice de morosidad, mejorar la recuperacién de cartera y fortalecer la liquidez de
la organizacion en un horizonte de seis meses, sentando las bases para una gestion
de procesos de mayor madurez y desempeiio.

Objetivos especificos

1. Formalizar el proceso de cobranza mediante la documentacién de
procedimientos estandarizados bajo el enfoque BPM, la definicion de
politicas de crédito con criterios objetivos de otorgamiento y seguimiento,
y el establecimiento de indicadores clave de desempefio (KPls) que
permitan monitorear la efectividad del proceso de manera continua y
basada en datos. (100% de procesos de cobranza documentados en 2
meses)

2. Reducir el indice de morosidad en al menos 20 puntos porcentuales
dentro de los primeros seis meses de implementacién, mediante la
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ejecucion sistematica de una rutina estructurada de gestidon de cobranza
que incluya contacto preventivo, segmentacién de cartera y acciones
escalonadas ante el incumplimiento.

Desarrollar las competencias del equipo involucrado en la gestidon de
cobranzas, a través de un programa de capacitacién en técnicas de
negociacidon, comunicacidon con clientes morosos y uso efectivo de las
herramientas tecnoldgicas disponibles para el andlisis y control de la
cartera. (100% del personal de ventas y cobranzas capacitado en dos
meses)

Establecer un esquema de gestiéon documental alineado con los principios
ECM, que organice, centralice y garantice la disponibilidad de todos los
artefactos del proceso de cobranza —politicas, manuales, reportes,
instrumentos legales y registros de gestion— como condicién necesaria
para la trazabilidad, el control y la mejora continua del proceso. (100% de
documentos digitalizados en 2 meses)

Sentar las bases tecnoldgicas para una evolucion progresiva hacia niveles
superiores de automatizacién, explorando —en una etapa posterior y
conforme crezca la madurez BPM de la organizacion— la incorporacion de
herramientas RPA para la automatizacion de tareas repetitivas del proceso
de cobranza, y de capacidades analiticas basadas en IA para la prediccion
del comportamiento de pago de los clientes. (Frecuencia de analisis de
cartera: 1 vez por semana)

5.2 Descripcion de la solucién

La solucién disefiada combina BPM como metodologia central con elementos de
gestiéon documental (ECM). Renddn (2026) sefiala que la gestiéon documental es
clave para la eficiencia, transparencia y continuidad de los procesos. La légica es
convertir lo que hoy es una practica informal e inconsistente en un proceso
definido, con responsables claros, documentos en orden y datos para tomar
decisiones. Como sefnalan Javadi et al. (2025), la implementacién de BPM mejora
tanto la eficiencia operativa como el desempefio financiero cuando logra alinear
las actividades del negocio con sus objetivos estratégicos.
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En la organizaciéon que recién estd formalizando los procesos, arrancar con
proyectos tecnolégicos muy grandes suele ser un error. El Foco es un caso claro:
sin los procedimientos basicos documentados, primero hay que crear esa base. La
organizacidn comienza con lo concreto y lo alcanzable, la organizacidon obtiene
resultados rapidos que demuestran el valor del cambio, y después la organizacidn
sube la complejidad del proceso. Asi la organizacién gana confianza en el proceso
y la organizacion estd mejor preparada para incorporar tecnologias mas avanzadas
en etapas posteriores. El enfoque avanza paso a paso. Las recomendaciones de
BPM que buscan rendimiento apoyan el enfoque. La ldgica de construir sobre una
base que sostiene antes de escalar guia el proceso. Los cinco ejes de intervencién
complementarios sostienen la solucidon:

Eje 1: Formalizar el proceso de cobranza bajo el enfoque BPM. El proceso de
cobranza se formaliza con el enfoque BPM.

El primer paso es anotar cdmo funciona ahora el proceso de cobranza (AS-IS).
Después el equipo debe ver dénde se pierden oportunidades de recuperar dinero.
Luego el equipo disefia la versiéon mejorada (TO-BE) usando notacién BPMN. El
objetivo del modelo TO-BE es describir cobmo debe funcionar el proceso después
de aplicar mejoras (Alvarado et al, 2025). A esto el equipo afiade la definicion de
los KPIs y un manual de procedimientos que pueda usar todo el equipo. Sin eso,
cualquier mejora queda en el aire. Si el proceso de cobranza no estad escrito y
medido, no se puede saber si el proceso de cobranza mejoré o empeord. La
formalizacién incluye la definicidon de las politicas de crédito con los criterios de
otorgamiento, los plazos de pago que se aplican segun el tipo de cliente, los limites
de crédito que se establecen y un protocolo de escalamiento paso a paso ante el
incumplimiento. La existencia de las politicas ordena la gestiéon dentro de la
empresa y genera transparencia para el cliente, y el cliente contard con
condiciones que el cliente entiende desde el inicio de la relacion comercial. El
cliente sabrd lo que se espera.

Eje 2: El modelo proactivo y segmentado para la gestién de la cartera.

Se desarrollara un método de segmentacion de la cartera basado en la antigliedad
de la deuda, el monto adeudado y el historial de pagos de los clientes. Un buen
control de la cartera reduce la morosidad (Tigua, 2025). Este enfoque permitira al
equipo concentrar sus esfuerzos de manera estratégica, priorizando aquellos
casos que requieren atencidon inmediata o que presentan mayor probabilidad de
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recuperacion. Asimismo, se implementara una rutina estructurada de gestién que
asegure un seguimiento sistematico y oportuno de la cartera.

La rutina incluye:
a) Un contacto antes del vencimiento.

b) Un seguimiento cada cierto tiempo.
c) Acciones en etapas cuando haya incumplimiento.

Con la rutina cambiamos el modelo que reacciona después por el modelo que
actua antes y que busca resultados. Desde el punto de vista del BPM, esperar a
que el cliente no pague para actuar después es un proceso mal pensado. El proceso
creavalor antes del problema, no después. Contactar al cliente antes de que venza
la factura, dividir la cartera segun el riesgo y crear una rutina semanal de
seguimiento son cambios que no necesitan la tecnologia, solo el orden y la
disciplina en la operacion.

Eje 3: Describe la gestién documental con el enfoque ECM.

El diagndstico evidencia una ausencia significativa de documentacion formal en el
proceso de cobranza: no existen politicas escritas, manuales de procedimientos,
formatos estandarizados ni registros organizados de las gestiones realizadas. Esta
carencia dificulta la operacidn diaria y limita cualquier intento de mejora, al no
contar con una base estructurada sobre la cual trabajar.

Para abordar esta problematica, se propone implementar un esquema de gestion
de contenido empresarial (ECM) ajustado al tamafio y recursos de la organizacién.
De acuerdo con este enfoque, un sistema de gestion documental debe permitir
capturar, organizar, preservar y distribuir la informacidn asociada a los procesos
de negocio, garantizando que sea accesible, estructurada y util para los usuarios.

En el caso de la distribuidora El Foco, se plantea la creacién de un repositorio
digital centralizado mediante herramientas de almacenamiento en la nube de bajo
costo. El uso de herramientas como Google Workspace permite una gestidn
documental eficiente y econdmica sin necesidad de software costoso (Cubillos,
2025). Este repositorio concentrardy pondra a disposicidon de los responsables del
proceso todos los documentos clave, como politicas de crédito, manuales de
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procedimientos, formatos de gestion, reportes de cartera, instrumentos legales y
registros de seguimiento.

Contar con esta base documental permitird estandarizar la gestién y reducir la
dependencia del conocimiento individual. De lo contrario, el proceso queda
supeditado a la experiencia de quien lo ejecuta, lo que implica que, ante su
ausencia, la operacion se vea afectada. En este sentido, la adecuada organizacion
documental no constituye un aspecto administrativo secundario, sino un pilar
fundamental para la sostenibilidad y mejora continua del proceso

Eje 4: Poner en marcha el potencial de la tecnologia existente

Antes de incorporar nuevas soluciones tecnoldgicas, es fundamental comprender
y aprovechar las herramientas ya disponibles en la organizacién. En el caso de El
Foco, el sistema informatico cuenta con funcionalidades de analisis de cartera que
no han sido utilizadas plenamente. Este sistema permite generar reportes de
antigliedad de la deuda, rotacién de cuentas por cobrar e indicadores de gestidn,
sin incurrir en costos adicionales.

La principal limitacién no radica en la falta de tecnologia, sino en su escaso uso.
Pasar de una revision ocasional de saldos a un analisis sistematico y semanal de la
cartera representa un cambio significativo en la calidad de la gestidn. Este enfoque
permite reemplazar decisiones basadas en la intuicidon por decisiones sustentadas
en informacién actualizada y estructurada. La literatura sobre riesgo de crédito
menciona lo mismo. Los modelos que usan los datos permiten anticipar los
incumplimientos. (Finance & Accounting Research Journal, 2024). A medida que la
organizacion adopte este enfoque y el proceso se estabilice, se abriran nuevas
oportunidades para el uso de la tecnologia. En el proceso de cobranza, tareas
repetitivas como el envio de recordatorios, la generaciéon de alertas y la
actualizacion de registros son altamente susceptibles de automatizacion.

Ademas, el nuevo proceso generard de forma mensual un historial de pagos
estructurado, que con el tiempo se convertird en una fuente de datos clave para
la aplicaciéon de modelos predictivos. Estos modelos permitiran identificar a los
clientes con mayor riesgo de incumplimiento, facilitando la toma de decisiones
mds informadas desde la etapa inicial de otorgamiento de crédito. Este es el
horizonte hacia el cual se orienta la solucidn, y este eje establece las bases
necesarias para alcanzarlo.
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El eje 5: incorpora los instrumentos legales de respaldo

La ausencia de documentacidon legal que respalde las obligaciones de pago
constituye una de las principales causas del problema. Para corregir esta situacion,
la solucidn establece la suscripcién obligatoria de pagarés u otros instrumentos
legales en todas las ventas a crédito, formalizando asi el compromiso de pago
desde el momento en que se otorga el financiamiento.

Adicionalmente, se disefia un flujo de escalamiento que define con claridad los
momentos en que la empresa debe activar acciones de cobro extrajudicial o
judicial. Este mecanismo no solo ordena la gestidn interna, sino que también actua
como un elemento disuasorio frente al cliente, fortaleciendo la cultura de
cumplimiento y reduciendo el riesgo de morosidad.

En conjunto, los cinco ejes de intervencidon no operan de manera aislada, sino que
se articulan para generar resultados concretos y medibles en la gestién de
cobranzas. El Eje 1 (formalizacion del proceso bajo BPM) se vincula directamente
con el objetivo de estructurar la cobranza mediante procedimientos
estandarizados, politicas claras y KPls, creando la base para el control y la mejora
continua. El Eje 2 (modelo proactivo y segmentado) impacta de forma directa en
la reducciéon del indice de morosidad, al priorizar la gestiéon segun el riesgo y
establecer rutinas preventivas que anticipan el incumplimiento. El Eje 3 (gestién
documental con enfoque ECM) respalda la trazabilidad y consistencia del proceso,
permitiendo que la informacién esté disponible, organizada y actualizada, lo que
facilita tanto la ejecucién operativa como la toma de decisiones. El Eje 4 (uso de
la tecnologia existente) contribuye al fortalecimiento de las capacidades analiticas
del equipo y a la mejora en la calidad de las decisiones, sentando ademas las bases
para una futura automatizacién del proceso. Finalmente, el Eje 5 (instrumentos
legales de respaldo) incide en la reduccidon del riesgo de incobrabilidad, al
formalizar las obligaciones de pago y establecer mecanismos de presién y
escalamiento ante el incumplimiento.

De esta manera, cada eje no solo aborda una causa especifica del problema, sino
gue se conecta de forma directa con los resultados esperados, asegurando que la
soluciéon propuesta no quede en un nivel conceptual, sino que se traduzca en
mejoras operativas, financieras y organizacionales concretas.
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5.3 Lasecuencia de actividades para la ejecucion de la solucién

El equipo ejecuta el plan en un periodo de seis meses, estructurado en cuatro
fases. En cada etapa se establecen objetivos claros, actividades especificas y
entregables que permiten evaluar el avance y asegurar la transicién hacia la
siguiente fase. Las fases son: diagndstico y diseio, capacitacion y gestion del
cambio, implementacién, y finalmente monitoreo con mejora continua a lo largo

del tiempo.

PLAN DE ACCION — GESTION DE CREDITO Y COBRANZA

FASE 1 — Diagnostico profundo y disefio de la solucion — Meses 1y 2

Actividad Responsable Entregable

1 Modelado del proceso actual de cobranza (AS-15) bajo metodologia Equipo consultor / Gerencia Diagrama ASHS del proceso

2 |Andlisis y segmentacién detallada de la cartera vencida actual Responsable administrativo Reporte de cartera segmentada

3 |Disefio del proceso mejorado (TO-BE) con KPIs y puntos de control R Diagrama TO-BE y ficha de KPls
definidos

4 Elaboracion de politicas de crédito y manual de procedimientos de Equipo consultor / Gerencia Manual aprobado por gerencia
cobranza

5 |Disefio delarutina estructurada de cobranza (contacto preventivo, T T e r
seguimiento, escalamiento)

F  |FESrE e EEIEEen G R 28 L eaEe dE Responsable administrativo Repositorio digital operativo
carpetas, nomenclatura, roles de acceso)

7 _E)uﬂﬁgl:lr_aC|on de reportes de cartera e indicadores en el sistema Responsable administrativo / TI Reportes activos en el sistema
informético

g |Disefio de instrumentos legales de respaldo (pagarés, acuerdos de e Documentos lsgales validados
pago, protocolo de escalamiento)

9 |Disefio del programa de capacitacion Facilitador externo Programa y materiales de formacion

FASE 2 — Implementacion y capacitacion — Meses 3y 4

Actividad Responsable Entregable
10 S:;Lcl:;!zaciﬁn del nuevo proceso, politicas y herramientas con el Gerencia Acta de sogializacin
11 E:tce“nf':” del programa de capacitacién en cobranza y uso del Facilitador externo Reqistro de asistencia y evaluacién
12  (Implementacidn de la rutina estructurada de gestion de cobranza  (Equipo de ventas/cobranza Registros de gestion semanal
13 Egrﬁa ¥ organizacion de artefactos del procesa en el repositorio Responsable administrativo Repositorio poblado y operativo
14 g‘;&?‘se SR Gl DR S 6 B6ES B LG e s Responsable comercial Pagarés firmados por cliente
15 S:ﬂs':ii‘;g activa de cartera vencida con esquema de segmentacidn Equipo de ventas/cobranza Reporte de avance de recuperacion
16  |Activacién del flujo de escalamiento legal para cartera de alto riesgo |Gerencia [ Asesor legal Casos derivados a cobro extrajudicial
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FASE 3 — Seguimiento, medicion y ajuste — Meses 5y 6

Actividad

Medicidn de KPls: indice de morosidad, rotacidn de cartera, tasa de
recuperacion

Responsable administrativo

Responsable

Entregable

Informe de indicadores

morosidad)

Comparacién de resultados versus linea base (58,65% de

Equipa consultor / Gerencia

Informe comparativo de impacto

19 Revision y ajuste del proceso, politicas y repositorio seguin

resultados

Equipo consultor ! Gerencia

Documentacidn actualizada en ECM

20 |Evaluacién del impacto en liquidezy nivel de ventas

Gerencia

Informe financiera de impacto

29 Identificacion de oportunidades de automatizacion RPA en tareas
repetitivas del proceso

Equipo consultor

Informe de oportunidades tecnoldgicas

22

Documentacion de lecciones aprendidas y hoja de ruta para etapas
futuras (RPA, I4)

Equipa consultor

Informe final y hoja de ruta

Tabla 1. Plan de accidon — Secuencia de actividades por fase. Elaboracion propia.

5.4

a) Recursos humanos
5.4 RECURSOS HUMANOS - EJECUCION DE LA SOLUCION

Distribuidora El Foco | Plan de accidn - Gestion de crédito y cobranza

Gerente /
Propietario

Funcidn en el proyecto

Liderazgo del cambio, aprobacién de
politicas y toma de decisiones
estratégicas

Dedicacion

estimada
Parcial — hitos
clave y revisiones
semanales

Competencias clave

Liderazgo, toma de decisiones,
vision estratégica, analisis
financiero

Descripcidn de recursos necesarios para la ejecucion de la solucién

Riesgos asociados

Disponibilidad limitada
puede retrasar decisiones
criticas

Responsable
administrativo

Analisis de cartera, configuracion
del sistema, gestion del repositorio
ECMy seguimiento de KPIs

Alta — sostenida
durante las tres
fases

Andlisis de datos, control
financiero, manejo de sistemas,
organizacion

Alta dependencia en una sola
persona (riesgo operativo)

Equipo de ventas

Ejecucion del proceso formalizado y

Alta — ejecucion
diaria desde la Fase

Negociacion, comunicacion
efectiva, orientacion a resultados,

Resistencia al cambio y

de riesgo

/ cobranza rutina estructurada de cobranza L . sobrecarga de funciones
disciplina operativa
L . Conocimiento legal en cobranzas, |Participacion limitaday
Asesor legal Disefio de instrumentos legales 'y ) ) ~, )
R Puntual — Fase 1  [instrumentos mercantiles, gestion [dependencia en casos
externo protocolo de escalamiento

complejos

Facilitador de
capacitacion
externo

Disefio e imparticidn del programa
de formacion

Puntual — Fase 2

Habilidades pedagdgicas,
experiencia practica en cobranzas

Impacto temporal si no se
refuerza internamente

Tabla 2. Recursos humanos — Ejecucion de la solucién (Distribuidora El Foco).
Elaboracion propia.

b) Recursos tecnolégicos
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La solucién no requiere inversidon en nuevas plataformas tecnoldgicas. Se trabajara
sobre el sistema informatico existente, activando sus funcionalidades de
reporteria y andlisis de cartera. Como herramientas complementarias se
utilizaran:

e Almacenamiento y repositorio ECM de artefactos del proceso.

e Hojas de cdlculo para el seguimiento semanal de indicadores de gestidn

e Herramientas de comunicacién digital para el contacto preventivo y
seguimiento con clientes

Este esquema tecnolégico se fundamenta en el principio de BPM que prioriza el
aprovechamiento de los recursos existentes antes de incorporar nuevas
herramientas, promoviendo asi una implementacidn mas eficiente y sostenible. En
la Fase 3 la hoja de ruta va a indicar cudando y en qué condiciones la organizacidn
revisara la adopcion de herramientas RPA que automatizan tareas como alertas de
vencimiento y recordatorios de pago. La hoja de ruta también va a indicar cuando
la organizacion podra usar las herramientas analiticas de |A para predecir el riesgo
de la cartera, segun el nivel de madurez BPM que la organizacidn vaya alcanzando.

c) Recursos materiales y documentales

Los documentos que se generan durante la intervencidn se guardan y se manejan
en el repositorio ECM que se ha implementado. El repositorio garantiza que los
documentos estén disponibles, que se pueda seguir el recorrido de los
documentos y que los documentos se actualicen siempre:

e Manual de procedimientos del proceso de cobranza (formalizado vy
aprobado por gerencia)

e Politica de crédito y cobranza con criterios, plazos y condiciones definidas

e Diagramas AS-IS y TO-BE del proceso de cobranza

e Formatos estandarizados de pagarés y acuerdos de pago

e Plantillas de reportes de antigliedad de cartera e indicadores de gestion

e Material de capacitacidon: presentaciones, casos practicos y guias de
referencia
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e Formularios de registro de gestién de cobranza (visitas, llamadas,
acuerdos)

6 Definicion del alcance de la solucidn, partes interesadas,
cronograma y presupuesto

Esta seccidn define cudl es el alcance real de lo que se va a implementar, quiénes
son los responsables de cada parte, cdmo se distribuye el trabajo en el tiempo y
cuanto cuesta. Son los cuatro elementos que cualquier proyecto necesita tener
claros para que la ejecucién no quede librada al azar. Una definicidén precisa del
alcance, junto con la identificacion de actores clave, es fundamental para asegurar
la alineacion estratégica, el control del proyecto y la entrega de valor (Project
Management Institute [PMI], 2021).

6.1 Alcance final de la solucion

La intervencién cubre el proceso de crédito y cobranza de la Distribuidora El Foco.
El proceso comienza cuando el cliente solicita el crédito y el proceso finaliza
cuando el crédito se recupera o la via de cobro se agota. El proceso involucra a el
area de Comercial, a el area de Cobranza, a el area de Administracion y a el area
de Gerencia. El proceso tiene un plazo de ejecucion de seis meses, 24 semanas.

El proceso redisefiado, llamado TO-BE, usa la notacién BPMN. El proceso incluye
los cinco ejes de intervencidn que se describieron antes: la formalizacién del
proceso, el modelo proactivo de gestidon de cartera, la gestién documental ECM,
la activacion del potencial tecnoldgico existente y la incorporacion de
instrumentos legales de respaldo. El modelado en BPMN facilita la comunicacion
entre 4areas y la correcta implementacién del proceso redisefiado (Chinosi &
Trombetta, 2012). A continuacién, el diagrama TO-BE del proceso de la
Distribuidora El Foco.
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Figura 3. Proceso TO-BE — Gestion de Crédito y Cobranza (Distribuidora El Foco).
Elaboracion propia.

a) Incluye la etapa de evaluar el crédito y aprobar el crédito antes de la venta.
Elimina el otorgamiento que no se ha formalizado;

(b) establece que el cliente debe firmar un pagaré antes de entregar los productos.
Asi la organizacién tiene un respaldo legal que vale desde el inicio de cada
operacion a crédito;

(c) establece un contacto preventivo con el cliente cinco dias antes del
vencimiento. No espera a que la deuda ya esté vencida para iniciar la gestién de
cobro;

(d) incorpora la segmentacién de la cartera por la antigliedad de la deuda. La
segmentacién permite priorizar las acciones de recuperacidon segun el nivel de
riesgo, en lugar de tratar todos los casos sin distinguir;

INSTITUTO EUROPEO DE POSGRADO’

Nota Técnica preparada por el Instituto Europeo de Posgrado. Este contenido es propiedad del Instituto Europeo de
Posgrado.

Su difusidn, reproduccidn o uso total o parcial para cualquier otro propédsito queda prohibida. Todos los derechos
reservados.



u Aplicacion de BPM para la mejora del proceso de cobranza en la Distribuidora El Foco: diagnéstico, disefio e implementacion

(e) activa las funciones de reportes del sistema informatico actual para crear
reportes semanales de la antigliedad de la cartera. Cambia la consulta de saldos
por informacién estructurada que ayuda a tomar decisiones;

(f) establece el repositorio documental ECM que centraliza las politicas, los
manuales, los acuerdos y los instrumentos legales. Ademas, reemplaza la falta de
la documentacion formal del proceso;

(g) define tres niveles de respuesta al impago segun el tiempo vencido. El impago
se mide por el tiempo vencido y el proceso ahora tiene tres niveles de respuesta.
En vez del Unico camino antes, la deuda se acumulaba sin que el proceso tuviera
ninguna accién de seguimiento;

(h) amplia los resultados del proceso de dos a seis. El proceso reconoce que los
casos de impago varian. Cada caso de impago necesita una salida.

La tabla siguiente resume las dimensiones clave del alcance de la intervencion:

Dimensién | Descripcion

Proceso intervenido Gestion de crédito y cobranza de la Distribuidora El Foco

Unidades involucradas Area Comercial / Cobranza y Administracién / Gerencia

Horizonte temporal 6 meses (24 semanas) desde la aprobacion del plan
Alcance geografico Sede principal de la Distribuidora El Foco, Ibarra — Ecuador
Limite de entrada Solicitud de crédito por parte del cliente

Cobro registrado en sistema / Derivacién a accién legal / Cierre de cartera

Limite de salida incobrable

Formalizacion del proceso (TO-BE), politicas de crédito, instrumentos legales,

Incluido en el alcance I o . I
capacitacién, activacion de reportes del sistema, repositorio ECM

Implementacion de RPA e |A (prevista para etapa posterior conforme

Excluido del alcance ) L I
evolucione la madurez BPM). Proceso de ventas y logistica de distribucion.

Tabla 3. Dimensiones del alcance de la solucion BPM.
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6.2 Identificacion de responsables de las actividades para ejecucion

Para que el proceso funcione, cada tarea necesita un dueio. No basta con definir
qué se debe hacer. No esta claro quién hace la tarea y quién responde por los
resultados. El concepto de “process owner” es fundamental dentro del enfoque
BPM para garantizar la mejora continua del proceso (Dumas et al., 2018). La tabla
siguiente muestra los actores clave del proyecto, muestra el rol de cada actor y
muestra el nivel de participacion de cada actor en la implementacién.

Parte
: Rol en el proyeclo Interés / Expectativa Nivel de involucramiento
interesada

Reduccién de morosidad,
mejora de liguidez y
rentabilidad

Patrocinador y tomador de
decisiones

Alto — aprobacioén y

Gerencia General i
seguimiento

Responsable Contar con procedimientos

Propietario del proceso (Process

claros, herramientas y

Alto — ejecucién directa del

Comercial / - "
Owner) objetivos de recuperacion proceso
Cobranza )
medibles
Personal de Ejecutor de actividades de Capacitacion, roles claros, [
. . L Alto — operacién diaria
ventas cobranza y firma de pagarés herramientas de gestion

Administracién /
Contabilidad

Soporte en registros y reporteria
de cartera

Informacion oportuna y
confiable para el control
financiero

Medio — soporte y control

Clientes a crédito

Destinatarios del nuevo proceso

Condiciones claras de crédito,
comunicacion oportuna

Medio — receptores del
proceso

Asesor legal

Consultor para instrumentos

Marco juridico adecuado para

Bajo — consulta puntual

externo legales y acciones de cobro gestion de cartera

Equipo consultor / |Disefio, documentacion y Implementacion exitosa y Alto — disefio e

estudiantes acompafiamiento BPM transferencia de conocimiento |implementacion

Tabla 4. Partes interesadas del proyecto BPM — Distribuidora El Foco.

Gerencia aprueba el plan. Gerencia valida la politica de crédito. Gerencia asegura
gue el equipo tenga todo lo necesario para implementar. El responsable Comercial
y de Cobranza lleva el proceso cada dia. El responsable Comercial y de Cobranza
debe rendir cuentas por los resultados. El personal de ventas cambia su forma de
trabajar mas que los demds con esta intervencion. El personal de ventas debe
participar en la capacitacion desde el inicio. La participacion del personal de ventas
no es opcional. Para confirmar que el plan funciona, calculamos la dedicacién
horaria de los roles en cada fase del proyecto. Esta estimacidén no implica que la
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distribuidora contrate personal adicional; la distribuidora solo redistribuye el
tiempo disponible dentro de la estructura actual.

Fase 1 (sem. 1-5) Fase 2 (sem. 5-7) Fase 3 (sem. 6-16) Fase 4 (sem. 17-24)

Gerente /

L 2-3 h/semana 1-2 hfsemana 1 h/semana 1-2 h/semana
Propietario
Res;_)o_nsalzfle 8-10 h/semana 4-6 h/semana 6-8 h/semana 4-5 h/semana
administrativo
=Ll 1-2 h/semana &-8h S Diaria (rutina integrada)|Diaria (rutina integrada)
ventas/cobranza (capacitacion)
Asesor legal
externo 6—8 h (puntual)

Facilitador de

capacitacion - 8-10h (puntual) |— -

Tabla 5. Dedicacidn horaria por rol del proyecto BPM — Distribuidora El Foco.

El esfuerzo se concentra en la Fase 1 y el responsable administrativo lleva el
esfuerzo. El responsable administrativo lidera el disefio y la documentacién.
Cuando el proceso arranca en la Fase 3, el equipo de ventas incorpora la rutina de
cobranza al trabajo. La rutina de cobranza no genera carga. El plan permite que el
equipo de ventas implemente el plan sin contratar personal. La gerencia participa
en el proyecto. La gerencia solo participa en los momentos que importan: las
validaciones, las decisiones y la revision de los resultados en cada hito.

6.3 Cronograma de ejecucion

El proyecto se ejecuta en 24 semanas, divididas en cuatro fases que avanzan de
manera secuencial. Cada fase produce los entregables que la siguiente necesita
para arrancar: sin el proceso disefiado no se puede capacitar, sin capacitacion no
se puede implementar, y sin implementacién no hay nada que medir. El siguiente
cronograma de Gantt muestra la distribucién de actividades:
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Distribuidora El Foco - Cronograma de Ejecucion del Proyecto BPM

Actividad Inicio Fin Duracion 1 2 ﬂ 4 ﬂ & T 8 9 1I:Iﬂ 12 13 14 15 16 17 18 13 leﬂzi 23 24

Fase 1 — Diagnastico y diseiio

Levantamiente del proceso AS-IS S3 S3 1
Analisis de cartera 53 54 2
Disefio del proceso TO-BE sS4 35 2
Elaboracion de polticas de crédito 4 S5 2
Disefio de instrumentos legales S5 S5 1
Disefio de reportes del sistema 55 55 1

Fase 2 — Capacitacion y gestion del cambio

Presentacion del nuevo proceso S8 S8 1
Capacitacion en técnicas de cobranza S8 s7 2
Capacitacion en uso del sistema S6 s7 2
Capacitacion en instrumentos legales s7 57 1

Activacion del nuevo proceso S8 S8 1

Campafia de recuperacion de cartera S8 S18 11

Firma de pagarés con clientes S6 59 4

Generacion semanal de reportes S6 316 11

R de S6 516 !

Medicién de indicadores S17 524 8 -----

Evaluacion POST del proceso 519 522 4 -m

| Ajuste del proceso 520 323 4 -m |

Elaboracion de informe de resutados 524 524 1 -

Fase 1 — Diagnéstico y disefio
Fase 2 - Capacitacion

Fase 3 — Implementacién
Fase 4 — Monitoreo

Figura 4. Cronograma de Gantt — Proyecto BPM Gestion de Crédito y Cobranza (24
semanas). Elaboracién propia.

El cronograma se organiza en las siguientes cuatro fases:

Fase 1 — Diagndstico y disefio (semanas 1 a 5)

Las primeras cinco semanas se dedican a construir la base sobre la que se apoya
todo lo demas. Se levanta el proceso actual tal como funciona hoy, se analiza la
cartera vencida para entender bien el problema, y se disefia el proceso mejorado
en BPMN. También se redactan la politica de crédito, los instrumentos legales —
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con apoyo de un abogado— y los reportes que el sistema va a generar. Al final de
esta fase ya existe todo el material que el equipo necesita para capacitarse.

Fase 2 — Capacitacion y gestién del cambio (semanas 5 a 7)

Dos semanas de capacitacidén intensa antes de arrancar la implementacién. El
equipo necesita entender el nuevo proceso, practicar como hablar con un cliente
moroso, aprender a leer los reportes del sistema y saber cémo llenar un pagaré.
Un proceso bien disefiado que el equipo no sabe ejecutar no sirve de nada. Por
eso esta fase no es un tramite — es condicidn para que la siguiente funcione.

Fase 3 — Implementacidon y ejecucion (semanas 8 a 16)

Nueve semanas de trabajo directo en campo. Se activa el nuevo proceso, se lanza
la campana de recuperacion de cartera, se van firmando los pagarés con cada
cliente, y cada semana se genera el reporte de antigiiedad y se revisan los nimeros
en una reunion de seguimiento. Aqui es donde se ven los primeros resultados
concretos y donde hay que estar dispuesto a ajustar si algo no estd funcionando
como se esperaba.

Fase 4 — Monitoreo y mejora continua (semanas 17 a 24)

En las ultimas ocho semanas el foco pasa de ejecutar a medir y corregir. Se
comparan indicadores contra la linea base de morosidad, se revisan los ajustes
gue haya que hacer al proceso sobre la marcha, y se elabora el informe final con
los resultados obtenidos. Esta fase cierra el ciclo PDCA —Planificar, Hacer,
Verificar, Actuar— que es la columna de cualquier mejora de procesos que
pretenda durar en el tiempo y no quedarse en un proyecto puntual.

Los cuatro hitos del Gantt funcionan como instancias de control entre fases: antes
de avanzar, el equipo y Gerencia revisan si los entregables de la etapa anterior
estan completos y deciden si algo necesita ajustarse. Sin esas pausas intermedias,
los desvios se acumulan y llegan a la siguiente fase sin correccién.

6.3.1 Riesgos temporales y planes de contingencia
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Ningln proyecto se ejecuta exactamente como fue planificado, y este no va a ser
la excepcion. El equipo que va a implementar el nuevo proceso es el mismo que
atiende la operacién diaria de la distribuidora, lo que significa que cualquier pico
de trabajo o imprevisto operativo va a competir con las actividades del plan. Por
eso tiene sentido anticipar los riesgos mas probables y tener definida una
respuesta antes de que aparezcan.

Riesgo Probabilidad Impacto  Plan de contingencia

Iniciar la blisqueda del asesor legal en la semana 1; si no hay
Media Alto validacién en semana 5, comenzar con acuerdos de pago
simples como medida transitoria

Retraso en la validacidn legal de instrumentos
(pagarés)

Socializacién anticipada en semana 5 antes de la
Resistencia del equipo de ventas al cambio de rutina Alta Alto capacitacidn formal; invalucrar al responsable comercial
como referente interno del cambio

Distribuir tareas documentales entre equipo consultar y
Media Alto gerencia; priorizar disefio del proceso sobre redaccion de
manuales en caso de cuello de botella

Baja disponibilidad del responsable administrativo
en Fase 1

Evaluar alternativa con hojas de calculo manuales para las
Media Medio primeras semanas de la Fase 3; escalar a soporte del
proveedor si el sistema no responde en los plazos previstos

Dificultades técnicas en la configuracion de reportes
del sistema

Priorizar pagarés en clientes nuevos desde la semana 6; para
Alta Medio cartera existente, negociar firma progresiva junto con
acuerdos de pago durante |a campafia de recuperacidn

Tabla 6. Matriz de Riesgos — Distribuidora El Foco.

Demora en la firma de pagarés por parte de clientes
con cartera histdrica

En todos los casos, los cuatro hitos de control (F1 a F4) definidos en el cronograma
Gantt funcionan como instancias de deteccién temprana: si al cierre de una fase
los entregables no estan completos, se evalla el ajuste antes de continuar,
evitando que los problemas se trasladen y acumulen en fases posteriores.

6.4 Presupuesto

El proyecto esta disefiado para no generar costos innecesarios. La mayor parte del
trabajo lo hace el propio equipo de la distribuidora, con las herramientas que ya
tiene. Este enfoque es coherente con estrategias de mejora en PYMES, donde Ia
eficiencia en el uso de recursos es clave para la sostenibilidad (OCDE, 2019). Los
Unicos desembolsos reales son tres: el abogado que redacta los instrumentos
legales, el facilitador externo para las sesiones de capacitacidon en técnicas de
cobranza, y la impresién de los pagarés.
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Costo unit. Costo total (USD)

FASE 1 — Diagndstico y disefio

Levantamiento del proceso AS-IS y andlisis de cartera 4 jomadas - S'(’;gﬂfptg ﬁ]‘:ﬁﬁg}a'
Disefio del proceso TO-BE (modelado BPMM en Bizagi) 1 entregable - 3in costo adicional
Elaboracidn de politica de crédito y cobranza 1 documento - 3in costo adicional
Disefio de instrumentos legales (pagaré, acuerdo de pago) gig;?&o UsD 150,00 UsD 150,00
Disefio de reportes y plantillas de seguimiento 1 - Sin costo adicional
FASE 2 — Capacitacidn y gestidn del cambio

Taller: presentacidn del nuevo proceso al equipo 1 sesion - 3in costo adicional
Capacitacidn en técnicas de cobranza y negociacian 2 sesiones | USD 100,00 USD 200,00
Capacitacidn en uso del sistema (reportes y cartera) 1 sesidn - 3in costo adicional
Capacitacidn en instrumentos legales v firma de pagarés 1 sesion - 3in costo adicional
FASE 3 — Implementacion y ejecucion

Implementacién del repositorio ECM (Google Drive estructurado) 1 configuracidn - 3in costo adicional
Campafia de recuperacidn de cartera (gestion activa 11 sem.) 11 semanas - 5in costo adicional
Impresidn y suscripcian de pagarés con clientes Est. 80 pagarés| USD 0,50 USD 40,00
Generacidn semanal de reportes de cartera 11 reportes - 3in costo adicional
Reuniones semanales de seguimiento 11 reuniones - 5in costo adicional
FASE 4 — Monitoreo y mejora continua

Medician de KPls e indicadores de desempefio 8 semanas - Sin costo adicional
Evaluacidn POST del proceso y ajuste 1 informe - 3in costo adicional
Elaboracion de informe final de resultados 1 entregable - 3in costo adicional
Contingencia / Imprevistos (10%) UsSD 349,00

(COSTO TOTAL ESTIMADO USD $429,00

Tabla 7. Presupuesto estimado del proyecto BPM — Distribuidora El Foco.

Costo total del proyecto es de USD 429,00. Para tener una idea de qué representa
esa cifra: la distribuidora tiene mds del 58% de su cartera vencida. Recuperar
incluso una fraccién pequefia de esa deuda supera ampliamente lo invertido. La
inversion en la mejora del proceso de crédito y cobranza impacta directamente en
la liquidez del negocio, ya que una adecuada gestidon del capital de trabajo es
determinante para la estabilidad financiera (Brigham & Ehrhardt, 2016). El riesgo
financiero de no hacer nada es significativamente mayor que el costo de
implementar este plan.

6.5 Costos indirectos y consideraciones adicionales
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La Tabla 7 refleja Unicamente lo que la distribuidora va a desembolsar: los pagos
concretos que implican salida de caja. Pero toda estimacién financiera honesta
tiene que reconocer también lo que cuesta sin aparecer en ninguna factura.

El principal costo que no figura en el presupuesto es el tiempo del equipo. El
responsable administrativo, el equipo de ventas y la gerencia van a destinar horas
de su jornada a actividades del proyecto, especialmente durante las Fases 1y 2. Si
ese tiempo se valorara a una tasa conservadora —sin cargas sociales ni beneficios
adicionales— el costo de oportunidad rondaria los USD 480. No se suma al total
porque no es un egreso nuevo: es tiempo de personas que ya estan en némina y
gue durante esas semanas redistribuyen parte de su dedicacidén. Pero conocer ese
numero es util para entender el costo real de la intervencién, mas alla de lo que
dice el presupuesto formal.

Sobre cdmo se llegd a cada cifra directa: el honorario del asesor legal —USD 150—
corresponde a entre dos y cuatro horas de trabajo para redactar y revisar
instrumentos de crédito estandar, que es la tarifa habitual para ese tipo de
consulta puntual en Ecuador. Las dos sesiones de capacitacidn se presupuestaron
a USD 100 cada una, valor de mercado para un facilitador local con experiencia en
técnicas de cobranza. La impresion de pagarés se estimd sobre cien documentos
a USD 0,50 la unidad en papel bond con membrete. La contingencia del 10% —
USD 40— estd pensada para absorber alguna variacion de precio o una consulta
adicional con el asesor legal si el proceso lo requiere.

Frente a todo esto, el analisis de retorno es contundente: la cartera vencida al
corte de marzo de 2026 asciende a USD 48.320. Recuperar apenas el 1% de ese
monto genera USD 483, que ya supera el costo total del proyecto. En la préctica,
el punto de equilibrio de esta intervencion es casi inmediato

6.6 Indicadores clave de desempeiio (KPIs) del proyecto

En este proyecto, los indicadores no se plantean como un requisito formal, sino
como el mecanismo que permite gestionar la implementacién con evidencia y a
tiempo. Si el proceso de crédito y cobranza cambia, se debe poder ver el cambio
en los niumeros: qué mejora, dénde se traba y qué ajustes hay que hacer. Por eso,
los KPIs definidos funcionan como un sistema de medicién y control: establecen
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puntos claros de seguimiento sobre el desempefio del proceso y habilitan
decisiones concretas en las reuniones de avance.

Medir solo al final no sirve en el proceso de cobranza. Cuando los nimeros
muestran el problema, la cartera ya estd acumulada. Por eso los indicadores se
definen en los momentos en que el desempefio se decide — la mora, la
recuperacion, la antigliedad de la deuda — y no en resultados que llegan tarde.
Saunders et al., (2021) mencionan que estos indicadores son estandar para evaluar
eficiencia y riesgo. El tablero no es un documento de cierre. El tablero es la
herramienta que mantiene vivo el cambio y que evita que la operacion vuelva a
actuar de forma reactiva.

) ) Responsable de
Indicador (KPI} Linea base (mar-26)| Meta a 6 meses .
medicion
Indice de morosidad 58 65% £ 38% Gerencia / Contabilidad
lasa de recuperacionde cartera _ . .
) Por determinar = 60% Responsable Cobranza
vencida
% clientes con pagare firmado 0% 100% creditos nuevos |Responsable Comercial
% de cartera en rango 1-30 dias vencida Por determinar Reduccion = 30%  [Responsable Cobranza
lempo promedio de recuperacion _ _ . o .
e Par determinar Reduccion = 2¢ Gerencia / Contabilidad
(dias)
Cumplimignto del cronograma del .
- 2 Equipo consultor
prayecto

Tabla 8. KPIs del proyecto BPM — Distribuidora El Foco.

6.7 Tablero de control (dashboard) para seguimiento de KPIs

Cada KPI definido para el proyecto posee una descripcion especifica que detalla su
propdsito, unidad de medida y la meta esperada a seis meses. El indice de
morosidad mide el porcentaje de cartera vencida sobre el total, mientras que el
porcentaje de pagarés firmados refleja el grado de formalizacidén en la gestién de
créditos. El cumplimiento del cronograma valora el avance efectivo segun los
plazos previstos. Estos indicadores se complementan con la tasa de recuperacidn,
la reduccidn del bucket 1-30 dias y el tiempo promedio de recuperacion, que se
integraran progresivamente segln avance la intervencion.
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Para llevar estos KPIs al dia a dia, se definieron dos tableros de control
complementarios: uno de seguimiento gerencial, de revision mensual, que
consolida los indicadores estratégicos del proyecto; y uno operativo, de revisidn
semanal, orientado a la gestién de cartera del responsable de cobranza. Ambos
fueron disefiados bajo el criterio de simplicidad, legibilidad y accién: cada
elemento visible responde a una pregunta concreta del proceso, y el formato
permite identificar focos de atencién sin necesidad de navegacién adicional. La
|6gica es coherente con el enfoque BPM del proyecto: medir donde el desempefio
se define y monitorear los controles que evitan volver a un esquema reactivo.

Dashboard de control — Proyecto BPM El Foco

Vista gerencial del avance sobre linea base y metas a 6 meses

58,65% ncia<s 0% e 1005 n 100%

+20,65 pp

Evolucion proyectada — indice de morosidad rier Composicion de cartera por antigliedad

Figura 5. Dashboard de Control — Vista general.

La Figura 5 muestra el dashboard de control del proyecto, es una vista para los
jefes que revisan cada mes. La primera fila agrupa los tres KPIs que al corte mar-
26 ya tienen la linea base establecida — el indice de morosidad, el porcentaje de
pagarés firmados y el cumplimiento del cronograma —. Cada KPI muestra el valor
actual, la meta a seis meses y el estado relativo con el esquema de colores simple:
el color rojo cuando el indicador estd fuera de la meta y el color verde cuando el
indicador esta en la meta. El tablero recibira los tres KPIls que quedan en la Tabla 6
(tasa de recuperacion, reduccidon del bucket 1-30 dias y tiempo promedio de
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recuperacion) en la Fase 3, una vez que la linea base esté medida. La codificacidn
permite a la Gerencia identificar en segundos los focos de accidn.

La parte inferior del tablero tiene dos graficos que ponen los nimeros en
perspectiva. El grafico de la izquierda muestra cémo debe caer el indice de
morosidad durante los seis meses. El indice de morosidad empieza en el 58,65 %
en marzo y baja hasta el 38 % que es la meta del proyecto. Cada revisidn tiene una
linea punteada que marca el umbral del indice de morosidad para que se vea de
un vistazo si el indice de morosidad va por buen camino. El de la derecha
descompone la cartera por tramos de antigliedad. La descomposicidon permite ver
ddénde estd el riesgo en cada momento. La descomposicién también permite ver si
la deuda se estd moviendo a los tramos mas recientes mientras la intervencién
avanza.

Dashboard operativo — Gestién semanal de cobranza

Vista del responsable de cobranza: gué gestionar, a guién y con qué urgencia
Clientes activo Canera vencida Recuperada (semana) Gestiones pendient
142 USD 48.320 USD 6.140 23
Cartera por antigtiedad (USD) Recuperacién semanal (USD)

1-30 dias USD 14.200
31-60 dias USD 11.800

D 7k
usD 6k
JSDSK | mmmmmmmmmmmmmmmmmemmo - --m,---
61-90 dias USD 9.650 .
. usD 3K
. usD 12.670
SD 2%
USD 1k
) ! ' ! ! USD 0k

Top 5 clientes a gestionar esta semana pr s

Cliente Deuda Dias Pagaré Accién
Ferreteria Central USD 4.820 us No Visita + acuerdo
Almacén San Rafael USD 3.210 96 No Llamada urgente
Distribuidora Norte uSD 2.940 72 si Recordatorio
Comercial El Sol USD 2.180 58 El Llamada
Autaservicio La Ruta USD 1.760 as si Email recordatorio

Figura 6. Dashboard Operativo — Foco de gestion y priorizacion.

La Figura 6 muestra el tablero operativo. El responsable de cobranza usa el tablero
operativo y revisa el tablero operativo cada semana. A diferencia del tablero de
control, el tablero operativo no se centra en los indicadores. El tablero operativo
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muestra los datos que permiten actuar pronto: la cantidad de clientes activos, el
monto de la cartera vencida, la recuperacién de la semana y las gestiones
pendientes. La parte central del tablero muestra dos lecturas. El panel de cartera
por antigiiedad separa la deuda vencida en cuatro grupos en ddlares y ayuda a ver
el foco de gestién de la semana. En el ejemplo, el tramo mayor a 90 dias concentra
el 26 % de la cartera vencida. El panel de recuperacién semanal dibuja el monto
recuperado en las ultimas ocho semanas contra una meta fija y muestra como
funciona el proceso en la Fase 3.

El componente final es la tabla de priorizacidn de los clientes. Esa tabla ayuda a
decidir a quién llamar primero esta semana. Los cinco clientes se ordenan por el
monto y por la antigliedad. La tabla muestra indicadores visuales de los dias de
vencimiento: rojo para mora critica de mas de noventa dias, dmbar para mora
intermedia. La tabla también muestra el estado del pagaré firmado y la accién
recomendada. Esta vista convierte al tablero en una herramienta de gestidon y no
solo en una herramienta de consulta. Asi los responsables registran los cierres
semanales de la cartera con los acuerdos. La visualizacion de datos es un
componente esencial del business intelligence, ya que permite interpretar
patrones y tendencias relevantes para la gestion (Sharda et al., 2018).

Los dos tableros sirven a dos periodos y a dos grupos distintos del mismo proyecto.
El dashboard de control mantiene la charla mensual con la Gerencia sobre el
avance general y el cumplimiento de las metas. El dashboard operativo mantiene
la rutina semanal de recuperaciéon y de priorizacion. Juntos, los dos dashboards
forman un sistema de medicién y control que muestra el cambio del proceso,
permite las decisiones a tiempo y evita que la cartera se acumule sin aviso.

6.7.1 Frecuencia de medicion y rutina de control

La frecuencia de medicion se adapta al horizonte de cada indicador. En el
dashboard operativo (Figura 6), durante la campafa activa (Fases 3 y 4), el
responsable de cobranza revisa semanalmente la composicién de cartera por
buckets, los montos recuperados y la lista priorizada de clientes a gestionar. Esta
cadencia corta es la que permite detectar desvios a tiempo y ajustar la gestidn
antes de que la cartera vuelva a acumularse.
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En el dashboard de control (Figura 5), de revision mensual, Gerencia monitorea la
evolucién consolidada del indice de morosidad contra linea base, el porcentaje de
pagarés firmados y el cumplimiento del cronograma. A medida que avanza la Fase
3yseincorporan al tablero los tres KPlIs restantes (tasa de recuperacion, reduccion
del bucket 1-30 dias y tiempo promedio de recuperacién), la revision mensual
ganara profundidad analitica para confirmar que el cambio se vuelve sostenible.

Cada cierre semanal deja un registro simple: reporte de cartera, acuerdos
alcanzados, acciones definidas y responsables. Todo queda archivado en el
repositorio ECM y se presenta en las reuniones de seguimiento, de modo que
Gerencia tenga visibilidad directa del avance y el tablero funcione efectivamente
como instrumento de gestién, no solo de consulta.
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