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RESUMEN EJECUTIVO

La meta de este estudio es hacer un diagnostico, llevar a cabo un analisis y proponer
mejoras en el proceso de experiencia del usuario o usuaria con el producto de crédito
hipotecario de una institucion financiera en Pert. Para esto, se comienza por identificar
oportunidades de mejora, utilizando herramientas de gestion por procesos como la matriz
FACTIS, el 5W, las fichas de indicador, el diagrama de causa-efecto y el diagrama de

Pareto. Estas se emplean como instrumentos diagnosticos durante todo el estudio.

La presente tesis tiene como proposito el progreso de las contramedidas de las
oportunidades de mejora que se adquirieron durante el diagndstico. Para eso, se utilizara
un enfoque de marco de trabajo 4gil, que es una estructura estandarizada para los
conceptos, las practicas y los criterios con el objetivo de abordar el problema poniendo la

experiencia del usuario en primer plano.

El principal obstaculo para desarrollar la propuesta es el analisis del comportamiento de
pago del usuario de productos hipotecarios. Por eso, es importante que la propuesta se
elabore utilizando marcos de trabajo agiles, los cuales se caracterizan por la iteracion y el
enfoque del design thinking en la conducta del usuario y en incrementar la participacion
de mercado durante los préximos dos anos en mas del 15.9% para la entidad que estamos
estudiando y mantener o mejorar el 2.82% de cartera vencida del mercado para dicha

entidad.
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Introduccion

El trabajo de investigacion tiene como tema la mejora en proceso de experiencia al
usuario para producto crédito hipotecario, el trabajo propone un proyecto de mejora en
las operaciones de atencidn al usuario y comunicacion y un proyecto del mercado con
respecto a la entidad de segundo lugar en un periodo de 2 afios y un proyecto de
experiencia al usuario para atender la necesidad de oportunidades comerciales que

busquen dar respuesta a un probable no pago en un mercado de inestabilidad laboral.

Para ello el presente trabajo de investigacion, desarrolla el diagndstico y mejora del
proceso de experiencia al usuario que necesitan los clientes de créditos hipotecarios de
Interbank. Para ello se utilizard herramientas de mejora de procesos, propuestas de
automatizaciéon y MVPS el cual tendrd como objetivo incrementar la experiencia del

usuario en las operaciones de pago, comunicacion al cliente.

El primer capitulo establece el marco tedrico que se puede aplicar a este trabajo, el cual
explica con teoria y ejemplos la forma con la cual usar las herramientas de diagndstico de

problemas.

El segundo capitulo desarrolla la descripcion, y el diagndstico, del problema de sistema
a solucionar. Asi, a partir de conceptos generales, se escoge el proceso principal de
analisis y, a partir de ¢l, se identifican el problema principal y se escoge la contramedida

correspondiente.
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Capitulo 1: Marco tedrico

En esta primera seccion del capitulo, se expondran y describirdn los conceptos que se
emplearan durante toda la investigacion. Se empezard definiendo el término gestion por
proceso, asi como también el mapa de procesos, matriz FACTIS, la matriz QFD, los
diagramas de causa-efecto y de Pareto, las fichas de indicador, el analisis SW y otros.
Como segundo paso, se mostrardn y aclararan las herramientas de gestion de proyectos.
Para concluir, se detallan los tres casos de estudio seleccionados como referencia, que

ofrecen sugerencias de mejora parecidas a las planteadas en nuestra investigacion.

1.1 Marco tedrico de herramientas de diagnostico

La investigacion de diagnostico es un conjunto de métodos, técnicas y recursos que
permiten analizar, medir y evaluar el estado actual de un proceso con el fin de identificar
problemas, ineficiencias, oportunidades de optimizaciéon y sus causas, para luego
proponer mejoras que incrementen la calidad, eficiencia, productividad, satisfaccion del

cliente para soluciones adecuadas.

Las herramientas de diagnostico ayudan a fortalecer el uso de la evidencia e identifican

oportunidades de mejora. Pueden ayudar con:
e Desarrollar la comprension de las estructuras, capacidades y culturas de trabajo.
e Codefinir prioridades
e Tomar decisiones

A continuacion, se introducird y describiran las herramientas esenciales de analisis de
procesos elegidas, destinadas a apoyar el analisis y diagnostico preciso del proceso critico

de la organizacion.
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1.1.1 Gestion por procesos

La gestion por procesos es un método administrativo que articula y dirige las actividades
de una organizacion a partir de sus procesos criticos y no meramente a partir de funciones
o de departamentos. La gestion por procesos, para su desarrollo, requiere la

implementacién de cinco fases. (ver figura 1).

e Identificacion de procesos, que se realizan a través de herramientas como
Brainstorming. Con independencia de su importancia, tamafio o jerarquia, se debe

anotar todos los procesos mencionados por los participantes.

e Inventario de procesos, es un registro ordenado y detallado de todos los procesos
que existen en una organizacion, se clasifican en procesos (proceso principal) y

sub proceso.

e C(lasificacion de procesos, es la forma de agruparlos seglin su papel y contribucion

al logro de los objetivos de la organizacion y se pueden clasificar como:

0 Procesos operativos: Se trata de los procesos primarios o misionales que estan
fuertemente vinculados con la razon de ser de la organizacion y repercuten

directamente en la satisfaccion del cliente.

0 Procesos de apoyo: Procesos que apoyan y respaldan a los procesos operativos

como la gestion de recursos humanos, soporte interno tecnoldgico...

0 Procesos estratégicos: Son aquellos que se encargan de la gestion propia de la
organizacion porque permiten definir la estrategia, los objetivos, las politicas

y hacerla desplegar por todos los niveles de la organizacion.
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e Mapeo de procesos. Una vez implementados todos los procedimientos y
clasificados aquellos que los configuran como tales, procedemos a plasmar de
forma grafica los mismos, con el objetivo de definir y/o disponer de una vision
global de las relaciones existentes entre las entradas/salidas que determinan los

grupos de procesos.

e Seleccion de los procesos. Una vez emergidos los procesos identificados, hay que
determinar la priorizacion y la adecuacion de esfuerzos para la mejora; cuando la
seleccion de procesos permite identificar los procesos que constituyen y
determinan los esenciales para la organizacion, para lo cual la asignacion y el
criterio de priorizacion de los mismos es una herramienta adecuada que nos

ayudard a determinar los procesos esenciales, apoyandonos en los criticos de

éxito.
Figura 1: Gestion por procesos
Identificacion Inventario de Clasificacion de Mapa de Seleccion de
de procesos procesos procesos procesos procesos

Fuente: Adaptado de “Enfoque de gestion por procesos”, por Disefio y auditoria de sistemas
6SA3, 2017

1.1.2 Mapa de Procesos
Un mapa de procesos es una representacion grafica que muestra de manera estructurada
y secuencial las actividades, funciones o procesos clave dentro de una organizacion, con

el objetivo de entender como se interrelacionan para lograr los objetivos estratégicos,

sirve para:

e Identificar y comprender los procesos fundamentales del negocio.

e Visualizar como fluye la informacion, recursos y las responsabilidades.
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e Detectar oportunidades de mejora o eliminar actividades que no agregan valor

e Emprender proyectos de gestion por procesos y mejora continua

Una vez identificados, clasificados y priorizados los procesos, NosS conviene
representarlos graficamente, de tal forma que tengamos una imagen global de todas las
relaciones que existen entre las entradas y las salidas que tienen los grupos de

procesos cuya estructura comun es la que se refleja en la Figura 2.

Figura 2: Mapa de procesos

Fuente: Tomado de “Explaining Process Architecture and Lifecycle”, por SAP Aprendiendo,
2025

1.1.3 Diagrama de Flujo

Los diagramas de flujo se utilizan para disefiar y documentar procesos o programas
simples. Al igual que otros tipos de diagramas, ayudan a visualizar el proceso. Dos de sus
multiples beneficios son que pueden resultar evidentes los defectos y los cuellos de
botella. Con el objetivo de estandarizar el formato en que se elaboran los flujos asociados
a los procesos, a continuacion, se describe los elementos principales que se debe utilizar.

Ver tabla 1.
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Tabla 1: Nomenclatura BPMN 2.0

Fuente: Adaptado de “Free BPMN 2.0 poster”, por SAP Signavio, 2025
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1.1.4 Matriz QFD

Es un método desarrollado en Japdn a partir de 1966 para ayudar a transformar la voz del
cliente en caracteristicas de ingenieria para un producto. Akao (1966), el desarrollador
original, describi6 el QFD como un "método para transformar las demandas cualitativas
del usuario en parametros cuantitativos, para desplegar las funciones que forman la
calidad y para desplegar métodos para lograr la calidad del disefio en subsistemas y partes
componentes, y en ultima instancia en elementos especificos del proceso de fabricacion.

Ver figura 3.

Esta matriz es llamada, Casa de la calidad por la forma de techo que tiene la estructura en

la parte superior. Esta casa esta dividida en varias habitaciones.

Figura 3: La casa de la calidad

Fuente: Tomado de “Quality Function Deployment (QFD) para servicio”, por Bernal,
Dornberger y Suvelza, 2009.

e Lavoz del cliente (VOC). Es la lista de requisitos del cliente que hace referencia
a los objetivos de la metodologia, es decir, lo que se desea para el desarrollo del

Servicio.
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1.1.5

Necesidades de disefio. Se trata de las pautas o atributos establecidos para puntuar
cada elemento o cumplimiento al final del desarrollo, y también de la respuesta al

grado "como" se cumplira cada requerimiento.

Matriz de conexiones. Es la que vincula los "qué" y los "como" mediante tres
valores (1, 3 y 9) que representan una relacion débil, moderada o fuerte. Que no

se llene una celda significa que no se vea afectada de manera significativa.

Benchmarking. Puede evaluar el desempefio de los competidores usando los

mismos criterios de "qué" y "como", ademas de compararlo con el que se ofrece.

Evaluacion. Determinar el nivel de relevancia de los "qué" y de los "cémo" en
relacion con la realizacion del objetivo establecido. Los primeros se priorizan de
acuerdo con la evaluacién del cliente, empleando una escala que vade 1 a5 o de

1alo0.

Matriz de correlacion. Capacidad para evaluar la intensidad de las correlaciones
de los requerimientos de disefio, en funcion de poder hallar relaciones conflictivas
o de apoyo entre las necesidades o entre estas y las del cliente. Los valores son:
muy positivos (++) y muy negativos (--), positivos (+) y negativos (-).Los factores

criticos de éxito

Los factores criticos de éxito

Es una fase de la gestion por procesos en la que la entidad determina cudles de sus

procedimientos son verdaderamente fundamentales o estratégicos y les otorga un orden

de atencion y perfeccionamiento, considerando los componentes principales: los factores

criticos para el éxito (FCE) del negocio.
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e Procesos esenciales: Son los procesos que impactan directamente en la mision,
objetivos estratégicos y la satisfaccion del cliente. Ejemplo: en un hospital,

“atencion de emergencias”; en un banco, “gestion de créditos”. Ver figura 4.

Figura 4: Procesos esenciales

MISION

Fuente: Tomado de “Asignacion y determinacion de prioridades de procesos esenciales, con
base en los factores criticos de éxito”, por Juan de J. Pinto, 1998

e Factores criticos de éxito (FCE): Son las condiciones clave que determinan si la
organizacion alcanzara sus objetivos estratégicos. Ejemplo: calidad de servicio,
rapidez en la atencion, seguridad, innovacidon, cumplimiento normativo. Ver

figura S.

Figura 5: Factores criticos de éxito

MISION

FCn

Fuente: Tomado de “Asignacion y determinacion de prioridades de procesos esenciales, con
base en los factores criticos de éxito”, por Juan de J. Pinto, 1998
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e Asignacion de prioridades: Se analizan los procesos en funcion de los FCE y se
decide a cuales dar mas recursos, control y mejoras primero. Se suele usar una

matriz de impacto. Ver figura 6.

0 Alto impacto en FCE = prioridad alta

0 Medio impacto = prioridad media

0 Bajo impacto = prioridad baja

Figura 6: Matriz de prioridades

g5 o
—(N[o|s|lw|lo|~[o]| 8| 8 _3
FCEs Wwliwilwlww|w|w|w| & = 85
O|O|O|Q|O|O|O|O|E| 2 | |82
Muestra los im- Sl o Lol et B B4 &
pactos de los
procesos sobre Proceso 1 X| X X[ X| X 5| C 15
los FCEs defini- Proceso 2 | X X 2| B 4
dos y califica la Proceso3 | X| X x|/l x|x|x|es/ pl|26
satisfaccion con P s | x| s X 15| B E
los procesos y 0880 3
gon su estado Proceso 5 X | X 2| A 2
Cign‘ implanta- : s ol 8 0
Proceso 7 | X X|X I | X|45| D 18
A=1 B=2 | Procesn 8 X X 2l ¢ &
C=3 D=4 Proceso 9 x| |ox:| % x|s5] E|] 25
E=5 Peso 41| 22| 11|.14] 18| .14/.03| .07
Relativo

Fuente: Tomado de “Asignacion y determinacion de prioridades de procesos esenciales, con

Objetivos

base en los factores criticos de éxito”, por Juan de J. Pinto, 1998

e Optimizar recursos: concentrar esfuerzos en los procesos que realmente generan

valor.

e Alinear procesos con la estrategia: asegurar que los procesos esenciales

contribuyan directamente a los resultados esperados.
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e Facilitar la mejora continua: empezar por lo que da mas retorno a la organizacion.

1.1.6 Fichas de indicador

Un indicador es un instrumento cuantitativo o cualitativo de medicion que contrasta un

valor presente con uno de referencia. Su analisis ofrece una vision de su situacion actual

y posibilita determinar acciones para prevenir o mejorar. Consulte la figura 7.

La tarjeta de indicador o ficha técnica, segin (Donnelly, 1997), es un formato en el que

se presenta tanto el indicador como el resultado con el que fue creado. Por medio de ella,

es posible evaluar las caracteristicas mas importantes del indicador para llegar a

conclusiones sobre el sistema que se examina.

Figura 7: Ficha de indicador

Ficha de Indicador:

r

® Porcentaje de créditos vencidos incluidos en el reporte de deuda

Definiciones Generales

ND: No Definido

MF: Rango Mal Definido

Formula ! Calculo: [[M* de créditos vencidos hipotecarios] { (M tatal de créditos hipotecarios del mes]] = 100 l:f:::::l PMar-10
Responsable: Jefatura de cartera hipotecaria vencida ‘Tipo: ‘ ] |Unidad: 4 Real #HIA
:;uenle g - ) Servicio metada de n* créditos hipotecarios vencidos por mes Meta HMHA
rocesamiento:
Frec_ut_ar"lc_la de MenzLal Oportunidad:  [Ultirna dia il Yerde #HIA
Medicidn:
Glosario: Créditos vencidos: Créditos en situacidn de atrasados o en estado de morosidad > 1dia. Rojo #M1A
HNA | HNIA
Definiciones Especificas
Serie Principal
Fecha | Real | Meta | Yerde | Hojo
Ago-24 | 296 23 29 43
3 Jul-24 | 304 23 29 4.4
i May-24| 316| 30[ 30 4.4
M Abr-24 | 370 23 29 4.4
3 bdar-24 | 288 28 28 43
3 Feb-24 | 3.00 28 28 42
2 Ene-24 | 233 28 28 41
2 Mow-23 | 286 28 28 42
1 Oct-23 | 280 28 28 42
1 Set-23 | 277 28 28 41
0 P — o Ago-23 | 274 27 27 41
g 8 8 8§ 8§ § E ﬁ T 3 3 g 3 § Juza | 27| 27| 27 40
iy N £
2§88 25§k 22583538
—— Fical e WYY
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1.1.7 Diagrama de Pareto

Un grafico de Pareto es un tipo de grafico que incluye tanto barras como lineas. En ¢€l, los
valores individuales se muestran en orden decreciente a través de barras, mientras que el
total acumulado se presenta con lineas. El diagrama toma su nombre del principio de
Pareto, el cual fue nombrado asi en honor a un reconocido economista italiano (Pareto,

1897). Consulte la figura 8.

El propodsito del diagrama de Pareto es destacar lo mds importante entre un conjunto
(normalmente grande) de factores. En el control de calidad, los diagramas de Pareto son
utiles para encontrar los defectos que se deben priorizar con el fin de observar la mayor
mejora general. A menudo representa las fuentes mas comunes de defectos, el tipo de

defecto mas frecuente o las razones mas frecuentes de quejas de los clientes, etc.

Figura 8: Diagrama de pareto

Fuente: Tomado de “Prioritize Quantitative Data with the Pareto Principle”, por Evan Sunwall,
2021
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1.1.8 Diagrama de causa — efecto: Ishikawa
Los diagramas de Ishikawa son diagramas causales creados por (Ishikawa, 1990), que

muestran las causas potenciales de un evento especifico. Ver figura 9.

El defecto o el problema a resolver, se muestra como la cabeza del pez con las causas
extendiéndose como las espinas de pescado; las costillas se ramifican desde la columna
vertebral para las causas principales, con subramas para las causas fundamentales, hasta

tantos niveles como se requiera.

Figura 9: Diagrama de ishikawa

Fuente: Tomado de “Plantilla de diagrama de causa y efecto”, por Moqups, 2025

1.1.9 Anadlisis 5SW

Es una técnica interrogativa iterativa que se utiliza para explorar las relaciones de causa
y efecto subyacentes a un problema particular. La finalidad de la técnica consiste en
descubrir la causa del defecto o problema, para ello se determina qué respuesta puede
ayudar a volver a formular la pregunta ";por qué"?, hasta cinco porqués en total, cada vez

AN

enfocando otra vez el "por qué

n

a la respuesta del "por qué" anterior. La técnica afirma
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que el resultado de este quinto "por qué" formulado de esta manera son las causas raiz del

problema (SafetyCulture, 2024). Ver figura 10

Figura 10: Los 5 porqués

Fuente: Tomado de “Los 5 porqués con ejemplos” por La magia de la mejora, 2020

1.1.10 Matriz FACTIS
Es imprescindible examinar las opciones o posibilidades disponibles para resolver un
problema antes de tomar decisiones al respecto. Para conseguirlo, es necesario comparar

las distintas soluciones, evaluarlas y después utilizar un sistema de puntuacion.

La matriz FACTIS es una variante de la matriz de priorizacién que posibilita optar por
una solucion o alternativa frente a un caso especifico. Esta operacion se lleva a cabo
utilizando valores que pueden ser medidos y que fueron determinados junto con los

criterios de valoracion, cada uno con una columna de tres valores posibles.
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F. Es la facilidad de implementacion que presenta la solucion seleccionada dentro

del sistema.

e A. Senale si su implementacion tiene un impacto en otros departamentos de la

organizacion.

e (. Senala si notamos o no una mejoria en la calidad como resultado de la

propuesta elegida.

e T. Evalua el tiempo que toma implementar cada solucion.

e [. Dar prioridad a la inversion en cada opcién alternativa.

e S. Establece, como resultado de la propuesta, el grado de seguridad percibido en

la actividad.

Primer ajuste para implementar FACTIS en relacion con la toma de decisiones. Consulte
la figura nimero 11. Los seis criterios mencionados pueden verse en la primera imagen,
junto con una escala de tres valores que puede oscilar entre 1-2-3 o 1-3-5. Los valores
mas elevados indican un componente positivo de la opcion. Asimismo, en la parte derecha
de la tabla se encuentra un parametro de ponderacion que sefiala el grado de relevancia

que tiene cada categoria en la evaluacion.

Figura 11: Factores de ponderacion y criterios FACTIS
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Figura 11: Factores de ponderacion y criterios FACTIS

Factor de
Ponderacion

Criterios de seleccion

Facilidad para solucionarlo
1. Muy dificil 2. Dificil 3. Facil

Afecta a otras areas su implementacion
1.5i 2.Algo 3. MNada

Mejora la calidad

1. Poco 2. Medio 3. Mucho

Tiempo que implica solucionarlo

1. Largo 2. Medio 3. Corto

Rquiere inversion

1. Alta 2. Media 3.Poca

Mejora la seguridad

1. Poco 2. Medio 3. Mucho

Fuente: Elaboracion propia (2025).

1.2 Herramientas para Gestion de Proyectos

Los recursos para la gestion de proyectos son métodos, aplicaciones, técnicas o software
que se han creado y desarrollado con el fin de planificar, organizar, coordinar, supervisar
y controlar las acciones y los recursos de un proyecto. Todo esto se hace con el objetivo
de alcanzar la meta establecida dentro del tiempo especifico, a un costo predeterminado

y con la calidad esperada. Con estas herramientas, es posible:
e Definir objetivos y entregables.
e Asignar recursos y responsabilidades.
e Establecer cronogramas y presupuestos.
e Identificar y gestionar riesgos.
e Controlar el avance y generar reportes.

e Facilitar la comunicacion entre los miembros del equipo y los interesados.
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Algunos ejemplos son marco trabajo scrum, marco de trabajo Kanban, Design thinking,

metodologia de trabajo agile, entre otros.

1.2.1 Marco de trabajo SCRUM
Scrum es un marco de trabajo ligero, pero increiblemente potente. Scrum se basa en
equipos multifuncionales y autogestionados para entregar productos y servicios en ciclos

cortos, lo que permite:

Retroalimentacion rapida

e Innovacion mas rapida

e Mejora continua

e Adaptacion rapida al cambio

e Clientes satisfechos

e Reduccion del tiempo desde la idea hasta la entrega

El término scrum proviene de un articulo de la Harvard Business Review, en el que los
autores (Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka, 1986), hicieron una analogia comparando
equipos multifuncionales de alto rendimiento con el scrum utilizado por los equipos de
rugby. Aunque tiene sus raices en el desarrollo de software, hoy en dia Scrum se utiliza
en casl todas las industrias para que los equipos puedan resolver problemas complejos y

ofrecer productos y servicios innovadores. Ver figura 12.

Scrum es el marco agil mas utilizado y popular. El término "agil" describe un conjunto
especifico de principios y valores fundamentales para organizar y gestionar trabajos
complejos basados en el Manifiesto Agil. Los creadores del manifiesto también
consideraron las palabras "ligero" y "adaptativo", y finalmente todos coincidieron en que

nAz

agil" era el término mas eficaz para sus propdsitos. Scrum encarna los principios agiles
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al permitir que los equipos se adapten rapidamente a los cambios (en los requisitos del
mercado, las condiciones, las nuevas regulaciones, etc.), prioricen los comentarios de los
clientes y entreguen el trabajo en incrementos manejables. Scrum se considera agil debido

a los principios y valores agiles que respalda.

Figura 12 : Proceso de scrum

Fuente: Tomado de “SCRUM: Qué es y porqué se ha convertido en una de las metodologias
agiles mas populares”, por AVSVM, 2025

1.2.2 Marco de trabajo KANBAN

Es un método para gestionar todo tipo de servicios profesionales, también denominados
trabajo del conocimiento. Utilizar el método Kanban significa aplicar una forma holistica
de pensar en sus servicios con el foco puesto en mejorarlos desde la perspectiva de sus

clientes.

Con el método Kanban, puede visualizar el trabajo de conocimiento invisible y como se
mueve a través de un flujo de trabajo. Esto ayuda a operar de manera eficaz su negocio,
lo que incluye comprender y gestionar los riesgos en la prestacion de sus servicios a los
clientes. Con Kanban, usted y su negocio desarrollaran una capacidad de adaptacion con

el tiempo para responder mejor y responder mas rapidamente a los cambios en las
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necesidades y expectativas de sus clientes o dentro de su entorno empresarial. Ver figura

13.

El método Kanban es ampliamente conocido por su uso en equipos para aliviar la
sobrecarga y recuperar el control sobre el trabajo realizado por el equipo. Si bien esto
suele traer beneficios rapidos, la aplicacion del método Kanban a mayor escala, por
ejemplo, para una linea de servicio que generalmente abarca el trabajo de varios equipos
o diferentes partes de las organizaciones, brinda oportunidades aun mayores. Si se utiliza
con un enfoque en el servicio, Kanban es una herramienta eficaz para el desarrollo

organizacional.

Figura 13 : Tablero Kanban

Fuente: Tomado de “Kanban, aplicacion de la metodologia Kanban en el desarrollo de
software”, por ATLASSIAN, 2025

1.2.3 Marco de trabajo Design Thinking
El Design Thinking es una metodologia orientada a la generacion de soluciones a partir

de un reto. Se divide en cinco fases: Empatia, Definicion, Ideacion, Prototipado y
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Validacion. Una vez terminado el proceso, puedes volver a cualquier de las fases desde

la que empezar una nueva iteracion.

Una de las caracteristicas mas importantes de esta herramienta es que esta plenamente
orientada al usuario. Por eso, los productos y servicios generados de forma adecuada a
través del Design Thinking aportan valor a las personas. Ya que han sido disefiados con

este fin.

El Design Thinking es una metodologia centrada en el usuario. Y orientada a la accion.
Cuyo objetivo es generar soluciones de acuerdo a problemas detectados en un

determinado marco de trabajo. Ver figura 14.

El auge y popularidad actual del Design Thinking viene por su capacidad para generar en
muy poco tiempo soluciones innovadoras. Ofrecer a emprendedores y Startups una
metodologia con la que avanzar y testar rapidamente sus hipotesis y crear una cultura

creativa e innovadora dentro de las empresas y las aulas.

(Quieres echar un vistazo a nuestro video donde te explicamos la metodologia con

ejemplos? Te recomendamos que sigas leyendo, y después, le eches un vistazo.
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Figura 14 : Design thinking

Fuente: Tomado de “Hello design thinking”, por IDEO U, 2020

1.2.4 Metodologia de Trabajo Agile.

La metodologia agil es una serie de métodos aplicados en ciclos cortos de trabajo, que
pretende ser una mejora en la forma de entregar un proyecto, esto es, que al cerrar las
diferentes etapas, ya sean entregas parciales y no esperar a que el proyecto se complete.
Aparece por primera vez en 2001 a partir de un grupo de programadores de las
Tecnologias de la Informacion a través del conocido Manifiesto para el Desarrollo Agil
de Software (Beck et al., 2001) y plantea lograr el valor para el cliente en términos mas

rapidos, y puede aportar a tu empresa muchas ventajas, tales como:
e Flujo del trabajo optimizado;
e Aumento de la productividad de tu equipo;

e Mayores niveles de satisfaccion del cliente.
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1.3 Estudio de casos

Los casos de estudio seleccionados en este capitulo nos demuestran que la investigacion
sobre los procesos de experiencia del cliente, relacionados con el proceso de tesis, sugiere
que se utilice el analisis de datos para hallar la solucion a cualquier problema que una

empresa pueda tener.

1.3.1 Estudio de caso 1: La plataforma digital Tribe de ING

ING Bank es una entidad financiera mundial que cuenta con mas de 52.000 trabajadores
y esta presente en mas de 40 paises. El banco tenia problemas en Polonia para desarrollar
su plataforma digital destinada a sus clientes empresariales. A fin de resolver los
problemas identificados, Adam Walendziewski, director global del Centro de Plataforma
Digital para PYMES/McDonald's en el banco ING Slaski, encabezé un proceso de

transformacion hacia una perspectiva agil.
En 2016, durante un proyecto clave de banca en linea, el equipo de 60 personas enfrento:
Obstaculos constantes en la ejecucion.

e Retrasos en los plazos y riesgo de comprometer la calidad.

e Frustracion y desmotivacion en el equipo.

e Comunicacion deficiente y relaciones cliente—proveedor poco efectivas.

e Dificultades para integrar distintas culturas organizacionales.

El avance era lento y el modelo de trabajo existente no garantizaba la entrega de valor a

tiempo. Se requeria un nuevo enfoque.
La solucién implementada se baso en tres procesos:

e Adopcion de la mentalidad agil
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0 Introduccion del marco de trabajo Scrum.

0 Cambio cultural orientado a la mentalidad agil como base de la

transformacion.

0 Programas educativos para que los equipos comprendieran el “por qué” y

el “como” del cambio.

e (Comunicacion

0 Integracion de equipos internos y proveedores en un mismo espacio fisico.

O Revision de acuerdos contractuales para permitir trabajo agil.

0 Fomento de la transparencia, la inspeccion y la adaptacion como pilares

de la colaboracion.

e Implementacion practica

0 Transicion de la planificacion a la accion en 45 dias.

0 Eliminacién de barreras y burocracia para facilitar la productividad.

0 Uso de retroalimentacion temprana mediante prototipos y pruebas con

clientes.

Los resultados obtenidos tras la adopcion de la mentalidad 4gil, mejora en la
comunicacion y la implementacion practica muestra los siguientes resultados, Ver figura

15.

e Beneficios cuantitativos

0 EI Net Promoter Score (NPS) de la Plataforma de Negocios paso6 de -30 a

+30 en un ano.
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0 La encuesta de compromiso de empleados Winning Performance Culture

Scan (WPC) logr6 un 88 %, considerado un excelente resultado.

e Beneficios cualitativos

0 Mayor motivacion y compromiso del personal.

0 Fluidez en el desarrollo y entrega de valor al cliente.

0 Comunicacidon mas efectiva y colaboracion entre culturas distintas.

0 Aprendizaje empirico y mejora continua como practicas permanentes.

Del caso de estudio se obtienen los siguientes aprendisajes claves:

La mentalidad agil es mas importante que la metodologia: sin un cambio cultural

compartido, el marco de trabajo pierde eficacia.

e [a comunicacion cara a cara supera las herramientas digitales: la coubicacion

fortalecio la colaboracion y la resolucion de problemas.

e FEl cliente debe estar en el centro: los prototipos y pruebas tempranas aseguraron

un producto alineado con sus necesidades reales.

e [a mejora continua es un proceso constante: la agilidad no se alcanza de

inmediato, sino que evoluciona con la practica.

Como conclusion se puede presentar que la experiencia de ING Bank demuestra que la
adopcion de un enfoque agil no solo mejora la productividad y la satisfaccion del cliente,
sino que también incrementa el compromiso de los empleados. Este caso evidencia que
la transformacidn agil es posible cuando se combina un marco metodoldgico como Scrum

con una mentalidad organizacional abierta al cambio y la colaboracion.
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Figura 15 : ING Business Ecosystem

Fuente: Tomado de “ING Bank’s digital platform tribe goes agile”, elaborado por Agile,
Business, 2022

1.3.2 Estudio de caso 2: Prestamos e Hipotecas Kasasa
Kasasa, una empresa de tecnologia financiera (fin-tech) con sede en Austin, Texas, donde
buscaban mejorar la suite de Kasasa. Luego del diagndstico se encontraron los siguientes

problemas:

Problema: ;Como crear y ayudar a Kasasa a generar una experiencia de pago que no solo
sea hermosa, sino también intuitiva para los usuarios, utilizando pruebas de usuario y un

enfoque basado en datos?

El panel de préstamos e hipotecas contenia un grafico muy Unico y llamativo, también
era muy complejo con muchos elementos mostrados a la vez y los usuarios no estaban
seguros de como leer la pagina o que hacer a partir de ahi. Se decidid actualizar y unificar
los tableros para los usuarios de préstamos hipotecarios, esta propuesta estaba justificada

por varias razones:
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e Establecer experiencias consistentes genera familiaridad y disminuye el tiempo

para los usuarios.

e Requiere menos codigo y disefos que construir en dos o més paneles.

e Mantener la documentacion a largo plazo para una experiencia es mucho mas facil

y barato que mantener dos.

Con el panel de control decidido como nuestro primer punto de enfoque, se investigd

algunos elementos:

e La teoria del color en interfaces graficas y como se establecen esos patrones y

relaciones con los datos financieros.

e Documentar los recorridos de los usuarios para los propietarios de hipotecas e

identificar puntos de dolor y oportunidades.

Conclusiones del problema

e [os paneles financieros estresan a las personas — los usuarios quieren saber de

inmediato si tienen una tarea o no y luego como realizar es tarea.

e C(Creacion de disefio visual de alta resolucion debido a que Kasasa ya tenia un
sistema de disefio y una biblioteca de patrones en desarrollo. El trabajo a partir de
este punto fue no solo referenciar los patrones del sistema de disefio en las
exploraciones, sino continuar afladiendo e iterando en la documentacion del

sistema a medida que se proponian y aprobaban nuevos disefos.

e Antes de comenzar con el disefio, primero dedicamos tiempo a identificar todos
los posibles casos de uso y recorridos de usuario que un usuario podria tener, junto

con sus correspondientes elementos de accion. Esto nos permitid tener en cuenta
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todos los diferentes problemas con los que un usuario podria encontrase y que

necesitan ser comunicados desde el panel de control.

Se realizaron algunas pruebas rapidas con usuarios para ayudarnos a agrupar toda nuestra
informacion y casos de uso en grupos y niveles de importancia. A partir de estas pruebas,
se pudo crear y probar un disefio inicial que contenia una cuadricula de un vistazo con las
piezas de informacién de mayor rango en la parte superior de la pagina. Nuestras pruebas

iniciales revelaron:

e Los usuarios les gustan los numeros contenidos en la cuadricula, pero atn se

sentian un poco abrumados tratando de entender que hacer.

e Se itero probando con insignias de colores en linea, asi como botones de llamada
ala accion para estados de error o vacios. Las insignias de estado por colores junto
a informacién importante brindan a los usuarios una indicacion clara de un vistazo

sobre los elementos de accion

1.3.3 Estudio de caso 3: Rediseiio del portal My Mortgage de First National

First National, el mayor prestamista hipotecario fuera del sistema bancario en Canada,
ofrece servicios digitales a mas de 200,000 clientes residenciales. Su portal existente, My
Mortgage, lanzado en 2009, ya no satisfacia las expectativas de los usuarios, en el caso

de estudio se detectaron los siguientes problemas:

e El portal generaba una experiencia deficiente para los usuarios que querian

gestionar sus hipotecas.

e Lainterfaz estaba anticuada y resultaba confusa.
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Luego de la identificacion de los problemas del portal My Mortgage, se presentd una

propuesta de solucidon a implementar en base a:

e Realizar una auditoria UX completa, con evaluacion heuristica.

e Recoger informacion directamente de los usuarios mediante encuestas y

entrevistas al personal de atencion al cliente.

e Desarrollar wireframes detallados y prototipos, cerca de 25 pantallas, y se
evaluaron con pruebas de usabilidad, logrando un 93 % de éxito en la realizacion

de tareas.

e Disefiar la arquitectura de informacion, flujos de usuario, branding visual, y un

disefio responsivo para diferentes dispositivos.

Finalmente, luego del proceso de solucidon a implementar se obtuvieron los siguientes

resultados:

e Seredefini6 el orden y flujo de informacion, mejorando la navegabilidad.

e Se modernizd tanto la interfaz como la experiencia general del usuario.

e Se increment6 la transparencia y la eficiencia en la gestion por parte de los

clientes.
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Figura 16 : My Mortgage de First National

Fuente: Tomado de “First National, My Mortgage Customer Portal”, elaborado por INPUT UX,
2018

CAPITULO Il: DESCRIPCION Y DIAGNOSTICO DE LA

EMPRESA

El objetivo de este capitulo serd presentar la empresa a investigar para poder conocerla y

también realizar el diagnodstico de un problema a identificar.
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2.1 Descripcion de la Empresa

Se describird en detalle la compaiia finalmente elegida en esta seccion, porque esto
ayudard a mostrar las actividades més importantes de la empresa, como opera y cual es

su situacion actual.

2.1.1 Historia de la Empresa

El 1 de mayo de 1897 se constituy6 el Banco Internacional del Pera S.A.A. y el 17 de
mayo del mismo afio empez6 a operar en su primera sede, ubicada en la ciudad de Lima.
La descentralizacion administrativa comenzé en 1934, cuando se abri6 la primera oficina

fuera de Lima, que estaba situada en Chiclayo.

En el afio 1944, la International Petroleum Company tomo el control mayoritario del
Banco, hasta que en 1967 establecid una asociacion estratégica con Chemical Bank New
York Trust & Co. El Banco se convierte en propiedad del Estado debido a la reforma
financiera del gobierno militar, que tuvo lugar en 1970. Desde 1980 se empleo6 el nombre

de Interbank (o Interbanc, como se conocia antes).

El 23 de agosto de 1994, en un remate de privatizacion, se vendid practicamente el
noventa y uno por ciento de las acciones ordinarias del Banco a la Corporacion Interbanc

(un vehiculo de inversion perteneciente a Intercorp).

A la par, en el mes de diciembre del afo 1994, Corporacion Interbanc se hizo de la
propiedad de un banco off-shore -banco Interbank Overseas-, caracterizado por ser un
banco enfocado a la banca privada. En el afio 1995, Interbank dejo6 atras la crisis que habia
impactado a todo el sector financiero con la adquisicion de Interinvest, compaiiia

dedicada a la actividad de banca de inversion y otras actividades relacionadas.
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Desde la privatizacion de Interbank, la alta direccion de la entidad intervino para lograr
que se transformara en un Banco cuya cultura organizacional de ventas lo convirtiera en

una organizacion donde el cliente tuviera la prioridad.

Desde ese punto de partida, comenz6 un fuerte proceso de expansion, el cual se concretd
a través de: (i) la reestructuracion de las empresas del grupo; (ii) una estrategia de
crecimiento orientada tanto hacia la expansion organica como hacia la expansion

inorgénica; y (iii) la formacién de alianzas estratégicas de negocios.

Entonces, el afio 1998 fue el escenario de la transferencia de activos principales de
Interbank hacia Intercorp Perti Ltd. (antes, Interinvest Holding para Pert Ltd.); ademas,
comenzd a operar Interseguro, empresa del Grupo orientada a la actividad de venta de

Seguros.

El 14.20% del capital social de Supermercados Santa Isabel S.A.A. (hoy en dia,
Supermercados Peruanos S.A.) fue adquirido por Compass Capital Partners Corp., y el

85.80% restante fue comprado por Interbank e Interseguro en el afio 2003.

En 2004, Interbank y Supermercados Peruanos S.A. establecieron una alianza comercial
estratégica para emitir tarjetas de crédito bajo la linea de productos con la marca
compartida Vea, lo que permitid obtener sinergias beneficiosas en el sector bancario de

personas.

Interbank implementdé Money Store (en los locales independientes) y Money Market (en
las distintas tiendas de Supermercados Peruanos S.A.) el afio posterior, ambas lineas

relacionadas con servicios bancarios para personas.

En el afio 2007, la division de retail del grupo inici6 su reestructuracion al transferirse a

Intercorp Retail Inc. el total del capital social de Supermercados Peruanos S.A.
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Después, en el afio 2008, se realizo una oferta publica de intercambio de acciones, en la
que las acciones de Interbank fueron cambiadas por las acciones de IFS con un ratio de
intercambio de 9.45:1.00. En esta transaccion, IFS aumento su participacion en Interbank
del 96.88% al 99.29%, sin tener en cuenta las acciones emitidas por la propia empresa
que se encuentran en cartera. Interbank ha mantenido desde este momento la misma

estructura de sus acciones.

En el afio 2010, las tres clasificaciones de riesgo internacional mas importantes
anunciaron que el Banco habia sido elevado al grado de inversion segin su calificacion.
Esto posibilitd que Interbank, el Banco, emitiera nuevas y significativas deudas en los
mercados internacionales a tasas competitivas y con una estructura que fue bien recibida.
La primera emision ocurrid en el 2010 y fue la de bonos subordinados junior (Tier I), con
un valor de 200 millones de doélares. En el afio 2010, la segunda emision de bonos
corporativos senior fue de US$ 400 millones. La tercera fue una nueva emision, que se
realiz6 en 2012 y fue una operacion adicional para reabrir los bonos corporativos senior

por otros 250 millones de dolares.

La cuarta colocacion de bonos tuvo lugar en el afio 2014, lo que significo en el fondo la
primera emision internacional de bonos subordinados de Interbank (Tier II) por el monto
de US$ 300 millones. En 2018 se registrd la primera emision de bonos senior por US$
200 millones, en conjunto a la oferta de una emision de intercambio de bonos existentes,
ademas de una colocacion adicional de bonos por un monto adicional de US$ 285
millones. Finalmente, en 2019 el Banco llevo a cabo dos colocaciones de bonos en el
mercado internacional por S/ 312 millones y por US$400 millones, con vencimiento en
octubre 2026. A esto se suman dos emisiones en el mercado local de marzo 2019, (1)
Certificados de Deposito por S/ 150 millones con vencimiento en marzo 2020, y (ii)

Bonos Corporativos por S/ 150 millones con vencimiento en marzo 2029. Es importante
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destacar que en 2019 se ejecutd también una opcidon de redencion del integro del
remanente de bonos corporativos “5.75% Senior Notes due 2020”. Todas estas
operaciones han permitido al Banco sostener un mejor calce entre activos y pasivos en
dolares, y en algunos casos asegurar fondeo en soles a plazos y costos convenientes a

través de operaciones con derivados financieros.

Como un elemento més dentro de un continuo proceso de modernizacién, en 2012 tuvo
lugar un cambio de nombre de la matriz del Grupo, que pas6 de IFH Peru Ltd. a Intercorp
Pert Ltd. Este cambio también se reflejo en el nuevo nombre que recibe, a partir de la
fecha mencionada, la empresa matriz de los negocios financieros del Grupo, Intergroup

Financial Services Corp., que actualmente se denomina Intercorp Financial Services Inc.

El Banco estableci6 un Plan Estratégico a mediano plazo, enfocado en ofrecer al cliente
la mejor experiencia del mercado, y también se introdujeron innovaciones y una
planificacion a largo plazo durante el afio 2013. La vision se centro en los pilares de contar
con un equipo excepcional, tener una ejecucion perfecta, garantizar la venta y
conveniencia a través de multiples canales, asi como enfocarse en la perspectiva integral
del cliente. Asi, se logro atraer a nuevos clientes, aumentar la satisfaccion y llevar a cabo
la venta cruzada y la fidelizacion de los clientes; todo esto con el propdsito de ser el banco

lider en términos de crecimiento y rentabilidad.

El 1 de agosto del afio 2014, el Directorio de IFS dio su aprobacion para incluir a Inteligo.
Esta reestructuracion significo que IFS comprara a Intercorp Peru la totalidad de las
acciones de Inteligo, a cambio de 19.5 millones de acciones ordinarias de IFS. En 2015,
el Banco llevo a cabo una revision de su Plan Estratégico de la Entidad para fortalecer su
vision digital y, adicionalmente, mejoro su oferta de canales alternativos como la banca

movil y la banca por Internet con el fin de brindar a sus clientes una mayor comodidad y
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experiencias uniformes en todos sus canales. El resultado fue significativo: el aumento en

la eficiencia y el crecimiento de las tiendas fueron claros y rentables.

De acuerdo con el Grupo WPP y Kantar Millward Brown, Interbank ocup6 el cuarto lugar
del ranking BrandZ Perti Top 20 de las mejores marcas en el pais y el puesto nimero 40
entre las mejores marcas de América Latina en 2016. Ademas, la reconocida publicacion
britanica The Banker de Financial Times lo nombr6 "Banco del Afio 2016 en Perd" por
segundo afio seguido, basandose en su enfoque estratégico y priorizacion del desarrollo

de canales digitales.

En el afio 2017, la economia de Peru se vio afectada por multiples elementos, entre los
que se incluyen: El Nifio Costero, las controversias de corrupcion vinculadas con varias
constructoras brasilefias y peruanas, asi como las disputas entre el Congreso y el
ejecutivo. Durante este tiempo, el Banco estuvo muy enfocado en ajustar modelos de
riesgo y fortalecer las politicas de admision de créditos y cobranzas. En 2017, la

publicacion LatinFinance premi6 a Interbank como el "Banco del Afio en Peru".

A lo largo de 2018, el Banco continud con la evolucion de su plataforma digital, tanto
para clientes individuales como para comerciales. En 2018, Interbank fue nombrado

"Banco del Afio" en Pert por la revista britdnica Euromoney.

En 2019, a raiz de una reorganizacion dentro de Intercorp Financial Services, Interbank
transfirid su negocio de gestion patrimonial, Interfondos, al grupo Inteligo y la
administracion de activos se volvio el negocio principal. De manera complementaria,
Interbank sigui6 fortaleciendo su estrategia de expansion en el sector de consumo, donde
se posiciond como la entidad bancaria con la mayor participacién de mercado en cuanto

a tarjetas de crédito. Esto fue posible gracias a su oferta diferenciada de productos y al
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desarrollo de una plataforma digital accesible y facil para sus usuarios. Del mismo modo,

The Banker premio a Interbank otra vez como "Banco del Afio 2019 en Peru".

Con la finalidad de reducir los efectos que el COVID-19 tuvo en sus operaciones,
Interbank llevo a cabo un plan de continuidad de negocio desde comienzos de marzo del
2020. Este plan incluia acciones en todos los niveles de su organizacion. Con el objetivo
de fortalecer su posicion de liquidez y capital, el banco redujo la tasa de pago de
dividendos del 45% al 25% en relacion con los resultados de 2019, y decidid capitalizar
todas las ganancias registradas hasta el 31 de marzo del afio siguiente. En julio de 2020,
ademas, se emitieron bonos subordinados con vencimiento en julio de 2030 y una opcién
de redencion disponible en 2025. El monto total fue de 300 millones de dolares
estadounidenses. Ademas, Interbank desempefio un papel importante en el Programa
Reactiva Pert, cuyo propoésito era garantizar la continuidad de la cadena de pagos en el
pais mediante préstamos comerciales con garantias publicas a distintos niveles (80%,
90%, 95% y 98%). En consecuencia, logré aumentar su cuota de mercado en el sector
comercial y establecid nuevos vinculos comerciales, particularmente con los clientes de

bancos de pequeia y mediana empresa.

En cuanto a la clasificacion de Aequales, empresa que proporciona medios para cerrar las
brechas de género, fue seleccionado como el tercero en Pert y el décimo en
Latinoamérica. Interbank también tiene otras distinciones internacionales importantes:
fue seleccionado como "Banco del Afio 2020 en Pert" por las revistas The Banker,

LatinFinance y Euromoney en tres ocasiones.

El afio 2022 fue fundamental para ayudar a que Interbank y su negocio continuaran
creciendo. En abril de ese afio, IFS adquiri6 el 50% de Izipay. Esta adquisicion, sumada
al 50% que ya tenia Interbank en su poder, nos permitié aumentar considerablemente la

actividad de pagos. La revista LatinFinance premid a Interbank como Banco del Afio en
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Transformacion Digital en América Latina y el Caribe. Ademas, segun el Monitor
Empresarial de Reputacion Corporativa que realiza el Ranking Merco, fue premiado
como la compafiia con mayor prestigio a nivel nacional. Ademads, por undécimo afio
seguido, Interbank fue incluida en el listado de las 10 compafiias mas admiradas del Peru
(EMA), gracias al estudio realizado por la revista G de Gestion y la consultora PwC. El
Ministerio del Ambiente, por su parte, premio a la empresa con la tercera estrella de la
Huella de Carbono en Pert debido a los esfuerzos realizados para medir, verificar y
disminuir las emisiones de Gases de Efecto Invernadero (GEI), contribuyendo asi a los
objetivos climaticos nacionales. De acuerdo con lo anterior, Interbank concedio el primer
crédito sostenible del sector pesquero de Peru, vinculado a la realizacion de objetivos

sociales y ambientales. Consulte la figura 17.

Interbank y sus operaciones enfrentaron un verdadero desafio en 2023. No obstante, fue
ademads un afio lleno de oportunidades y de constante inversion en iniciativas digitales
innovadoras. En mayo de ese afio, continuando con esta tendencia, se lanzé IzipayYa, un
proyecto centrado en satisfacer las demandas de microcomercios y comercios. En
septiembre, se llevdo a cabo la interoperabilidad de las carteras electronicas mas
importantes, lo que provocod un aumento tanto en el nimero de usuarios como en el
volumen de operaciones. En otro orden de cosas, Interbank fue incluido en la lista de las
10 empresas mas admiradas del Pera (EMA) por doce afios seguidos, tras el estudio hecho
por la revista G de Gestion y PwC. Ademas, Interbank volvio a situarse en la primera
posicion de las listas Merco en cuanto a Responsabilidad ESG, asi como en el listado
Merco de Retencion y Atraccion de Talento. En el marco de las iniciativas sostenibles,
Interbank y Enel Generacion Pert firmaron un acuerdo para consumir energia renovable

hasta el afio 2025.
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Figura 17 : Cronologia del banco Interbank

Fuente: Elaboracion propia

2.1.2 Perfil organizacional y cliente objetivo

El objetivo de Interbank es aceptar dinero del publico en depositos o, de manera general,
a través de cualquier tipo de contrato con el fin de usarlo para otorgar créditos en la forma
de préstamos, descuentos de documentos y otras modalidades. Esto se hace después del
descuento correspondiente al encaje, junto con su capital social y otros recursos

financieros que consiga obtener.

Interbank puede realizar todas las operaciones que la Ley General permite, asi como las
que hayan sido autorizadas de manera explicita por la norma vigente, para ejecutar su
actividad principal. La captacion y la concesion de créditos son las actividades principales
de Interbank.Hoy en dia, mas del 90% de los clientes Interbank son usuarios digitales,
quienes pueden acceder al banco en cualquier momento y cualquier lugar a través de su

Interbank APP. El promedio de ingreso por cliente a la aplicacion es de 29 veces al mes.

2.1.3 Situacion actual
El banco Interbank presenta los siguientes stakeholders participantes en su actual modelo

de negocio. Ver figura 18.

a. Accionistas y Grupo Empresarial

e Intercorp Financial Services (IFS) — Holding financiero que integra:

0 Interbank (banca multiple).
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0 Interseguro (seguros de vida).

0 Inteligo Bank & Sociedad Agente de Bolsa (banca privada e

inversiones).

Intercorp Pera Ltd. — Conglomerado mas amplio de Carlos Rodriguez-Pastor,
con presencia en retail (Plaza Vea, Vivanda, Inkafarma), educacion (UTP,

Innova Schools), entretenimiento y salud.

Accionistas minoritarios: Tenencia publica a través de IFS listada en Bolsa de

Valores de Lima y NYSE.

Entorno Regulatorio

SBS: Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS, o Superintendencia
de Banca y de Seguros y de las Administradoras de Fondos de Pensiones):

supervisa la gestion del riesgo, asi como la solvencia y liquidez.

BCRP: Banco Central de Reserva del Pera (BCRP, o Banco Central de

Reserva del Pert): supervisa la politica monetaria y la politica de encaje.

SV: Superintendencia del Mercado de Valores (SVSM o Superint. del

Mercado de Valores).

Agencias internacionales de calificacion crediticia: Fitch, S&P, Moody’s

(actual rating BBB-, estable).

Clientes (personas y empresas)

Personas Naturales: cuentas de ahorro, tarjetas de crédito (Visa, Mastercard),

préstamos de consumo, hipotecas.
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e Empresas: financiamiento PYME, créditos corporativos, comercio exterior.

e Digitales: Tunki (billetera movil), Interbank App, banca digital interoperable

(PLIN, Yape).

e Programas de fidelidad: Benefit, Millas Latam Pass (alianzas).

Canales de Atencion

Tiendas financieras (tiendas fisicas, en malls y supermercados).

Red de cajeros GlobalNet (compartidos con otros bancos).

Agentes Interbank en bodegas, farmacias, comercios.

Plataformas digitales: banca online, app, billeteras.

Aliados Estratégicos

e Socios estratégicos:

O Visa, Mastercard (tarjetas).

0 LATAM Airlines (programa de millas).

0 Retail Intercorp (Plaza Vea, Inkafarma, Oeschle, etc.) para

promociones cruzadas.

e Internacional: oficina de representacion en Shanghai (comercio bilateral Pert-

China).

Competencia

e BCP: Mayor cuota de mercado, completa oferta de productos financieros.

e BBVA Peru: Innovacion digital, sostenibilidad, reconocimiento con premios.
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e Scotiabank Perti: Amplia gama de servicios, fortaleza internacional.

e Fintech / billeteras: Dominio creciente en pagos digitales e inclusion
transaccional.
e Otros bancos

Figura 18: Mapa relacional de la empresa

Fuente: Elaboracion propia

2.2 Diagnostico de la Situacion Actual

En este punto, se presentaran las principales razones que se identificaran a lo largo de la
investigacion. Luego de aplicar el diagnostico, se propondrd una mejora para los

elementos mas criticos de la organizacion.

2.2.1 Mapeo y seleccion de procesos
El mapeo de procesos es un procedimiento para entender los procesos; consiste en una
representacion simbolica y visual de las actividades y tareas que realiza una organizacion,

y contribuye a reconocer areas que pueden ser mejoradas. El objetivo principal de la

50



cartografia de procesos es ayudar a las organizaciones a ser mas eficaces y eficientes en
el cumplimiento de metas. Entre los beneficios que ofrece este método se encuentran:
estar preparado para evaluaciones y pruebas de escenarios, conocer funciones y
responsabilidades, determinar los puntos débiles del proceso y proveer material formativo

para usuarios organizacionales.

Primero, los procesos se dividen en Core, de Soporte o de Gestion; luego, se evaluara si

estos procesos contribuyen a que la mision organizacional sea cumplida al maximo.

La identificacion y el establecimiento de estrategias, politicas, propdsitos y objetivos, asi

como la garantia de su cumplimiento, son parte de los procesos de gestion.

Los procesos core estan vinculados con el negocio, con la razén de ser de la organizacion,

asi como con la cadena de valor dirigida a los usuarios, clientes y partes interesadas.

Los procedimientos de soporte proporcionan apoyo y asistencia a los procesos de gestion

y core; sin ellos, los otros procesos no podrian cumplir sus objetivos.

a. NIVEL 0: Procesos de soporte, procesos fundamentales, procesos de gestion.
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Figura 19: Mapa de procesos de Interbank

Fuente: Elaboracion propia

b. NIVEL 1: Con base en el mapa de procesos del nivel 0, que se muestra en la figura
19, se identifican los macroprocesos mas relevantes de la organizacion. A
continuacion, se aplicara el método "Determinacion y asignacion de prioridades a
procesos esenciales, segun los factores criticos para el éxito" (Juan de J. Pinto,
profesor TC de la Universidad ICESI). Los elementos esenciales para el éxito
(EES). Explica las acciones que deben realizarse o ejecutarse con éxito para que

la mision sea cumplida. Consulte la figura 20.
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Figura 20: Factores criticos de éxito

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 2 : Factores criticos de éxito elegidos

Factores Criticos de Exito

Desarrollar nuevos mercados
Fortalecer competitividad
Capacitar a personal
Optimizar procesos clave
Fortalecer la experiencia
Fuente: Elaboracion propia

Evaluacion de los FCE (Factores Criticos de Exito). Se trata de determinar el peso
relativo de cada uno de los FCE en comparacion con los restantes; para esto, se
usara la metodologia que sigue. Los factores criticos de éxito (FCE) se enfrentaran
entre si utilizando las filas como base, y se planteara la pregunta siguiente: ";Es
mas importante el FCE1?". Si la respuesta es "Si", se anotara un "1"; si es "No",
se anotara un cero. Este procedimiento se repetira con todos los FCE. Consulte la

figura 21.
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Figura 21 : Ponderacion de factores criticos de éxito del trabajo de investigacion

Capacitar a personal
Optimizar procesos clave

=NICNI-RE=-R N Desarrollar nuevos mercados
CH=R =Rl Fortalecer competitividad
A=A E=-RICN Fortalecer |a experiencia

Desarrollar nuevos mercados 1 3 0.33
Fortalecer competitividad 1 2 0.22
Capacitar a personal X 1 0.11
Optimizar procesos clave 0 1 0.11
Fortalecer la experiencia 0 2 0.22

Fuente: Elaboracion propia

Identificacion de procesos esenciales. Para identificar los procesos esenciales se
debe hacer una lista de todos los procesos que estdn a cargo de cada unidad

corporativa, unidad de negocio o de un area funcional. Ver figura 22.

Figura 22: Procesos esenciales

Fuente: Elaboracion propia
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En el presente estudio los procesos esenciales se tomaran del mapa de procesos

de Interbank. Ver figura 19

Tabla 3: Macroproceso y procesos de Interbank

Macroproceso Proceso

Servicios Bancarios a Personas  |Tarjetas de crédito
Préstamos y créditos
Crédito Hipotecario

Servicios Bancarios a Empresas |Pagaré Tasa Vencida
Pagaré mediano plazo
Comex

Procesos de creacidn de pedidos |Solicitud de desembolso
Atencion de pedidos
Solicitud de prérroga
Gestion post venta Contacto con clientes
Gestion post venta
Seguimiento y control

Servicio al cliente Gestidn de reclamos
Gestidn de quejas y sugerencias
Atencion al cliente

Desarrollo de productos Disefio de productos
Marketing
Onboarding

Operaciones en la red Gestién de canales

Operacidnes en ATM
Gestion de tiendas

Post venta y asistencia al usuario |Gestidn de refinaciados
Reprogramados

Venta cartera

Fuente: Elaboracion propia

Matriz de impacto de los procesos sobre los FCE, las filas corresponden a los

procesos y las columnas contienen a los FCE.

El resultado de la matriz de procesos /FCE con mayor puntaje es de “Servicios
Bancarios a Personas” como macroproceso y “Crédito Hipotecario” como

proceso, para lo cual nos permite determinar la priorizacion a atender. Ver figura

23.
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Figura 23: Matriz de macroprocesos y procesos de Interbank
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a &£ [$) o £
Macroproceso Proceso 0.33 022 011 011 0.22
Servicios Bancarios a Personas Tarjetas de crédito 05 | 0.5 1
Préstamos y créditos 0.5 | 0.5 1
Crédito Hipotecario 1 1 0.5 1 1
Servicios Bancarios a Empresas Pagaré Tasa Vencida 0.5 1
Pagaré mediano plazo 05 | 0.5 1
Comex 0.5 0.5
Procesos de creacion de pedidos  |Solicitud de desembolso 0.5 1
Atencion de pedidos 05 | 0.5
Solicitud de prérroga 0.5 1
Gestidn post venta Contacto con clientes 0.5 1
Gestion post venta 05 | 0.5 1
Seguimiento y control 0.5 1
Servicio al cliente Gestion de reclamos 05 | 05 | 0.5
Gestion de quejas y sugerencias 05 | 0.5 1
Atencion al cliente 1
Desarrollo de productos Disefio de productos 0.5
Marketing 0.5 1
Onboarding 1 0.5 1 1
Operaciones en lared Gestion de canales 0.5 1
Operaciones en ATM 0.5 1
Gestion de tiendas 1 0.5 1
Postventa y asistencia al usuaric  |Gestion de refinaciados 0.5 1
Reprogramados 0.5 1
Venta cartera 1 0.5 1 1

Luego del analisis se ha podido determinar el NIVEL UNO. Ver figura 24.

Fuente: Elaboracion propia

N” deimpactos

0.385
0.385
0.935
0.22
0.385
0.11
0.275
0.165
0.165
0.275
0.385
0.275
0.33
0.385
0.22
0.11
0.33
0.605
0.275
0.33
0.605
0.275
0.33
0.715

Figura 24: Macroproceso Servicio Bancario a Personas de Interbank

Fuente: Elaboracion propia
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c. NIVEL DOS: En cuanto al macroproceso Nivel 1 "Servicios Bancarios para
Personas" (Véase Figura 24), se desarrolla en los subprocesos con la eleccion de

los subprocesos mas criticos a ser examinados dentro del presente trabajo (Véase

figura 25).

Figura 25: Sub proceso de crédito hipotecario

Fuente: Elaboracion propia

d. NIVEL TRES: En esta etapa, se llevara a cabo la descomposicion de todos los
subprocesos de lo general a lo especifico utilizando diagramas con notacién

BPMN.

Procedimiento de administracion de créditos vencidos. Es el procedimiento de
administrar la cartera de crédito hipotecario de Interbank, que incluye aquellos
créditos catalogados como vencidos o que presentan dias en los cuales no han

abonado sus cuotas. Consulte la figura 26.
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Figura 26: Proceso gestion de créditos vencidos

Fuente: Elaboracion propia

En el proceso de gestion de créditos vencidos, se encuentra identificado el sub

proceso poner en marcha estrategia de gestion. Ver figura 27.

Figura 27: Poner en marcha la estrategia de gestion

Fuente: Elaboracion propia

Proceso de evaluacion de comportamiento de pago. Es el proceso de evaluacion
trimestral del comportamiento de pago de la cartera de créditos hipotecario que
tiene el banco para todos sus productos de financiamiento hipotecario. Ver figura

28.
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Figura 28: Proceso de evaluacion de comportamiento de pago

Fuente: Elaboracion propia

Proceso Aprobacion: Es el proceso de evaluacion y aprobacion que tiene el banco

con todos sus productos de créditos hipotecarios. Ver figura 29.

Figura 29: Proceso de aprobacion

Fuente: Elaboracion propia

2.2.2 Gestion de indicadores
Los procesos escogidos son el de gestion de créditos vencidos y el de implementacion de

estrategias de gestion. Ambos incluyen varias actividades que deben ser evaluadas para
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determinar cudl es el problema principal. Las actividades a continuacion seran

seleccionadas:

e Generar reportes trimestrales de créditos hipotecarios.

e Revisar informacion y planear estrategia de gestion.

e Procesar y analizar informacion de cartera cobranza vencida

e Segmentar cartera de cobranza vencida

e Definir la estrategia de contacto con los canales y priorizacion de contactos

e Realizar el cobro basado estrategia cobranza pre definida de contacto

e Gestionar con gestores para los casos de mayor dificultad

e Realizar control del proceso y medir y controlar la gestion

A continuacidn, en esta seccion, se procedera a llevar a cabo la elaboracion de los
indicadores de acuerdo con las actividades previamente expuestas para los procesos La
gestion de créditos vencidos y lo que se ha denominado el proceso Poner en marcha
estrategia de gestion, elegidos por el autor. Se priorizara las actividades que han sido

categorizadas como cuello de botella. Ver tabla 4.
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Tabla 4 : Actividades e indicadores de los procesos Gestion de Créditos Vencidos y proceso
Poner en Marcha Estrategia de Gestion.

No

Proceso

Gestion de créditos
vencidos

Actividad

Generar reportes trimestrales
de créditos hipotecarios

Indicador

Verificar el porcentaje de créditos
vencidos incluidos en el reporte de
deuda

Gestion de créditos
vencidos

Revisar informacién y planear
estrategia de gestion

Verificar el % de cumplimiento de la
estrategia de gestidn de revisar
informacion

Poner en marcha
estrategia de gestion

Procesar y analizar informacion
cartera cobranza vencida

Verificar el porcentaje de avance de
procesar informacidn de cartera
vencida en base a territorios

Poner en marcha
estrategia de gestion

Segmentar cartera de cobranza
vencida

Verificar el porcentaje de avance de la
segmentacion de cartera vencida.

Poner en marcha
estrategia de gestion

Definir la estrategia de
contacto con los canales y
priorizacion de contactos

Verificar el porcentaje de avance
estrategia cobranza en funcién canales
digitales

Poner en marcha
estrategia de gestion

Realizar el cobro basado
estrategia cobranza pre
definida de contacto

Verificar el porcentaje de avance del
cobro en base canales de contacto

Poner en marcha
estrategia de gestién

Gestionar con gestores para los
casos de mayor dificultad

Verificar el porcentaje de avance de
gestionar con gestores para los casos
de mayor dificultad.

Poner en marcha
estrategia de gestion

Gestionar con gestores para los
casos de mayor dificultad

Verificar el porcentaje de avance la
estrategia de contacto y gestiones
automaticas.

Poner en marcha
estrategia de gestion

Realizar control del proceso
medir y controlar la gestion

Verificar el porcentaje de avance de la
medicién y control del proceso

10

Poner en marcha
estrategia de gestion

Realizar control del proceso
medir y controlar la gestion

Verificar el porcentaje de avance de la
utilizacién de reportes

Fuente: Elaboracion propia

2.2.3 Priorizacion de las dificultades

Conforme a lo que se detalla en la tabla 4, se han sugerido diez indicadores para los

procesos de Gestion de las Operaciones de Créditos Vencidos y Poner en marcha

estrategia de gestion. En esta parte, nos enfocaremos en cada uno de ellos, incluyendo sus

tablas individuales de indicadores.
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a. Actividad 1. Generar reportes trimestrales de créditos hipotecarios.

Indicador: Verificar el porcentaje de créditos vencidos incluidos en el reporte de

deuda.

En el anélisis del presente indicador se ha tomado como meta el porcentaje de
créditos vencidos de la Banca Multiple, Interbank ha tenido un crecimiento de
cartera de crédito hipotecarios de Julio del 2023 a agosto del 2024 de 107.34%
versus un crecimiento de créditos hipotecarios en condicion de atrasados de

117.42%, lo que genera una brecha en porcentajes de 10.08%.

Desde octubre 2023 hasta agosto 2024, la entidad no ha llegado a la meta
promedio del mercado, explicado por procesos y politicas poco innovadoras en
estrategias preventivas de mitigacion de atraso en la cartera, situacion diferente
pasa con el BBVA donde el porcentaje de cartera vencida en el segmento de
créditos hipotecarios llega y supera la meta promedio de la Banca Multiple. Ver

figura 30.
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Figura 30 : Indicador verificar el porcentaje de créditos vencidos incluidos en el reporte de

deuda
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Fuente: Elaboracion propia

b. Actividad 2. Revisar informacion y planear estrategia de gestion

Indicador: Verificar el porcentaje de cumplimiento de la estrategia de gestion de

revisar informacion.

El indicador presenta un resultado similar al indicador precedente donde no se
viene cumpliendo con la meta de alcanzar niveles aceptables de cumplimiento de
estrategias de gestion ex ante con el objetivo de mitigar cartera atrasada, esto viene
explicado por baja priorizacion en la elaboracion de politicas y procesos
destinados a mitigar la cartera atrasada, pero también son procesos que ayudarian
al usuario al presentarle alternativas y estrategias de un comportamiento crediticio
de baja morosidad y fortaleceria los perfiles y calificaciones crediticias en un
mercado todavia con grandes oportunidades de mejora en temas de saneamiento

financiero de créditos.

63



Figura 31: Indicador verificar el porcentaje de cumplimiento de la estrategia de gestion de
revisar informacion

Definiciones Especificas

Serie Principal
Fecha Real Meta | Verde | Rojo
1 Ago24 070 09 09 06
1 Jul24 065 0.9 0.9 06
" May24 066 09 09 0.6
4 Abr24 071 09 09 06
] Mar24 072 09 09 06
] Feb-24 066 09 09 06
Ene24 065 09 09 06
0 Nov23 064 0.9 09| 06
0 Oct23 064 0.9 09| 058
0 Sel23 077 0.9 09 06
0 Ago23 066 09 09 06
0 A A e e e Ju23 060 0.9 0.9 06
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Fuente: Elaboracion propia

c. Actividad 3. Procesar y analizar informacion cartera cobranza vencida.

Indicador: Verificar el porcentaje de avance de procesar informacién de cartera

vencida en base a territorios.

En el andlisis del indicador se aprecia que no se esta llegando a la meta a pesar de

controlar con medidas de contratar mayor personal para las actividades y tareas.
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Figura 32: Indicador verificar el porcentaje de avance de procesar informacion de cartera
vencida en base a territorios
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Fuente: Elaboracion propia

d. Actividad 4. Segmentar cartera de cobranza vencida

Indicador: Verificar el porcentaje de avance de la segmentacion de cartera

vencida.

En el analisis del indicador se puede describir que no se esta llegando a la meta
debido a que cada territorio segun el presupuesto que manejan para gestionar su

cartera no es uniforme y la gestion es diferente en cada territorio.
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Figura 33: Indicador verificar el porcentaje de avance de la segmentacion de cartera vencida
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Fuente: Elaboracion propia

e. Actividad 5: Definir la estrategia

Indicador: Verificar el porcentaje de avance estrategia cobranza en funcion

canales digitales.

El indicador muestra un comportamiento constante en la zona anaranjada del
indicador, no llegando en el afio de analisis en ningiin mes a la meta planificada,
el indicador esta en funcidén de las variables como la utilizaciéon de canales
digitales en la gestion de cobranza, también estd en funcion de la trazabilidad de
la coordinacion entre estos canales digitales y los tradicionales de la gestién de
cobranza, lo que daria como resultado en una afectacion a la experiencia del
cliente al realizarle la gestion de cobranza de manera simultanea en unos casos y

en otros no se daria la gestion.
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Figura 34: Indicador verificar el porcentaje de avance estrategia cobranza en funcion canales

digitales
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Fuente: Elaboracion propia
f. Actividad 6: Realizar el cobro basado en estrategia de cobranza pre definida de

contacto

Indicador: Verificar el porcentaje de avance del cobro en base canales de contacto.

Andlisis del indicador: En el indicador se puede apreciar que el indicador presenta
un comportamiento en la zona d&mbar, llegando algunos meses del afio en analisis

en la zona roja, lo que demostraria un mayor analisis en este punto.

67



Figura 35: Indicador verificar el porcentaje de avance del cobro en base canales de contacto
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Fuente: Elaboracion propia

g. Actividad 7: Gestionar con gestores para los casos de mayor dificultad

Indicador: Verificar el porcentaje de avance de gestionar con gestores para los

casos de mayor dificultad.

En el presente indicador presenta un comportamiento en la zona dmbar muy
pegado a la zona aceptable del indicador, lo que eventualmente demostraria una
estrategia y coordinacion buena en los casos que se necesite la operatividad de

personal capacitado en la cobranza con mayor dificultad.
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Figura 36: Indicador verificar el porcentaje de avance de gestionar con gestores para los casos
de mayor dificultad
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Fuente: Elaboracion propia

h. Actividad 8: Gestionar con gestores para los casos de mayor dificultad.

Indicador: Verificar el porcentaje de avance la estrategia de contacto y gestiones

automaticas.

El indicador presenta un comportamiento constante en la zona anaranjada en el
afio de andlisis, las variables explicativas de este indicador son las coordinaciones

de la estrategia de cobranza telefonica con las gestiones automaticas del proceso.
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Figura 37: Indicador verificar el porcentaje de avance la estrategia de contacto y gestiones
automaticas
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Fuente: Elaboracion propia

1.

Actividad 9: Realizar control del proceso a medir y controlar la gestion.

Indicador: Verificar el porcentaje de avance de la medicion y control del proceso.

En el comportamiento del indicador se puede apreciar que la zona del

comportamiento del indicador esta muy pegada a la meta lo que confirma que se

vendria cumpliendo con medir y controlar el proceso de gestion de cartera

vencida.
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Figura 38: Indicador verificar el porcentaje de avance de la medicion y control del proceso

Fuente: Elaboracion propia

j-

Actividad 10: Realizar control del proceso medir y controlar la gestion

Indicador: Verificar el porcentaje de avance de la utilizacion de reportes.

De julio del 2023 a agosto del 2024 el comportamiento del indicador muestra una
tendencia constante en la zona anaranjada. Este indicador esta explicado por la
utilizacion de reportes en tiempo real de la evolucion de los indicadores de

cobranza.
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Figura 39: Indicador verificar el porcentaje de avance de la utilizacion de reportes
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Fuente: Elaboracion propia

Cuando todos los indicadores han sido implementados, se pueden encontrar en los anexos
las fichas de cada uno de ellos con mas profundidad; se analiza el efecto que la empresa
tiene sobre el problema diagnosticado. El Diagrama de Pareto que se realiza incluye el
calculo del porcentaje acumulado y de la frecuencia. En la Tabla 05 y en la Figura 40 se

puede observar un analisis 80-20 con mayor exactitud.

A partir de los resultados, se determina que se eligen tres problemas que surgen solamente
del 80% de las consecuencias derivadas del 20% de las causas. En consecuencia, los

problemas seleccionados son los siguientes:

e La coordinacion entre los canales digitales de cobranza (SMS, WhatsApp y

chatbot) no se automatiza.
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e [a segmentacion es un proceso significativo en la estrategia de gestion, aunque

no esta automatizada.

e No se estéd supervisando la realizacion de las llamadas a los clientes morosos.

Indicador

Tabla 5 : Clasificacion 80 - 20

Problema

Frecuencia

Impacto (S,

Acumulado Acumulado

Mensual

o . No esta automatizado los canales
3 h Verificar el porcentaje de avance digitales d b | 0%
oner en marcha igitales de cobranzay la
) ., estrategia cobranza en funcién 8! L Y 12 $/160,000 $/1,920,000 |S/1,920,000 33%
estrategia de gestion L coordinacion entre ellos (SMS, valor
canales digitales
chatbot, whatapp)
- . La segmentacion no esta
Segmentar cartera de VT DT automatizada, siendo un proceso 80%
. u izada, si ul
8 ) de la segmentacion de cartera |, p 12 $/130,000 $/1,560,000 |S/3,480,000 59% °
cobranza vencida : importante en la estrategia de valor
vencida. o,
gestion
Gestionar con gestores| Verificar el porcentaje de avance |No se esta monitoreando la 309
para los casos de  |de gestionar con gestores para los [ejecucion de las llamadas a los 12 $/99,000 $/1,188,000 |S/4,668,000 80% valonr
mayor dificultad casos de mayor dificultad. clientes morosos
Realizar el cobro . .
basad trategi Verificar el porcentaje de avance N lica | tién d les d 20%
asado estrategia o se aplica la gestion de canales de
812 del cobro en base canales de plica 12 & ) 12 /18,000 | $/216000 |S/4,884000 83%
cobranza pre definida contacto en forma omnicanal valor
contacto
de contacto
. Verificar el porcentaje de avance
Procesar y analizar de procesar informacién de  |No se dispone de una politica 20%
informacién cartera P " P POt 12 $/17,000 | $/204,000 |$/5088000( 87% °
" cartera vencida en base a documentada por territorio valor
cobranza vencida o
territorios
. . . No se estd ajustando la estrategia de
Gestionar con gestores| Verificar el porcentaje de avance contacto telefénico de forma que se 20%
para los casos de la estrategia de contacto y . q 12 $/15,000 $/180,000 |S/5,268,000 90% §
- . . complemente con las gestiones valor
mayor dificultad gestiones automaticas .
automaticas
Gi t Verifi | taje de crédit
er\erar reportes er |§are. porc.:en aje de creditos Proceso manual en la frecuencia de 20%
trimestrales de vencidos incluidos en el reporte . 12 S/14,000 $/168,000 |S/5,436,000 93%
- . N la generacion valor
créditos hipitecarios de deuda
Reali trol del | Verifi | taje d
ealizar com ro. € eriricar e p_or(lzen aje de avance No se esta midiendo y controlando 20%
proceso mediry de la medicién y control del 12 5/13,000 $/156,000 |S/5,592,000 95%
L todo el proceso de cobranza valor
controlar la gestion proceso
Realizar contro‘I del Verificar el porcentaje de avance No se utiliza reporte? 'en tiempo real 20%
proceso mediry L, mostrando la evolucién de los 12 $/12,000 $/144,000 |S/5,736,000 98%
” de la utilizacién de reportes o L valor
controlar la gestion principales indicadores de cobranza.
Revisar informacion y | Verificar el % de cumplimiento de Proceso manual en la frecuencia de 20%
planear estrategia de | la estrategia de gestion de revisar -, 12 $/11,000 $/132,000 |S/5,868,000 100% §
-, ) . la generacion valor
gestion informacion

Fuente: Elaboracion propia

El diagrama de Pareto incluido en este trabajo estd basado en el efecto monetario que
tiene cada problema al afio, en comparacion con el impacto monetario total anual de todos
los indicadores que tienen un efecto monetario. El diagrama de Pareto se genera a partir

de la grafica mencionada. Consulte la figura 40.
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Figura 40 : Diagrama de Pareto

Diagrama de Pareto
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No esta La Nose estd Noseaplicala No se dispone  No se esta Proceso No se esta No se utiliza Proceso
automatizado segmentacion monitoreando  gestion de  de una politica ajustandola manualenla  midiendoy reportesen  manual enla
los canales no estd la ejecucion de  canalesde  documentada estrategia de frecuenciade controlando  tiemporeal frecuencia de
digitales de automatizada, lasllamadasa contactoen por territorio contacto la generacién todo el proceso mostrando la la generacion
cobranzay la siendo un los clientes forma telefénico de de cobranza  evolucién de
coordinacion proceso morosos omnicanal forma que se los principales
entre ellos  importante en complemente indicadores de
(SMS, chatbot, la estrategia de con las cobranza.

whatapp) gestion gestiones
automaticas

Impacto (S/)  ==<==Acumulado
Anual

Fuente: Elaboracion propia

2.2.4 Analisis de causas

Fase 1: Diagrama Causa- Efecto

El diagrama de causa y efecto 1 muestra que el problema es que "los canales digitales de
cobranza y su coordinacion (SMS, chatbot de WhatsApp) no estan automatizados". Los
factores que se mencionan son: "medios", "materiales", "mano de obra", "métodos",

"medicion" y también el "medio ambiente". Consulte la figura 41.
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Figura 41 : Analisis de la causa del problema 1

Fuente: Elaboracion propia

La segunda dificultad de este andlisis ha establecido que "la segmentacion no esta

automatizada, a pesar de ser un procedimiento relevante en la estrategia de gestion". En

el andlisis de esta investigacion, se describen las causas explicativas como "medios",
nmn nn nmn

"material tamafio", "mano de obra", "método", "medicién" y "medio ambiente". Consulte

la figura 42.
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Figura 42 : Estudio de causa y efecto del problema niimero dos

Fuente: Elaboracion propia

Al abordar el tercer problema de este andlisis, se ha tenido en cuenta que "No se esta
supervisando la gestion de las llamadas a los clientes morosos". En la seccion
correspondiente a los "modos", "materiales", "mano de obra", "método", "medicion" y

"medio ambiente" se encuentran las causas explicativas en el andlisis del trabajo actual.

Consulte la figura 43.
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Figura 43 : Estudio de la relacion causa-efecto del problema niimero 3

Fuente: Elaboracion propia

Fase 2: Confrontacion de factores

Para este trabajo, se considera la opinion experta de los agentes del proceso involucrados
en las gestiones de créditos vencidos y en el proceso de implementacion de estrategias de

gestion. Consulte la tabla 6.

Tabla 6 : Abreviatura de posiciones en Interbank

Abreviatura Posicion

GD Gerente Divisidn

GZ Gerente zonal Banca Persona
1z Jefe Zonal Banca Persona

AN Analista de Negocios |

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a la matriz de confrontacion de factores (Anexo 11), se asigna un peso
especifico a partir de las claves de los expertos del proceso, dependiendo del rango, la
experiencia y el valor de cada opinion. Para determinar el peso en la matriz de
confrontaciones, se tiene en cuenta la responsabilidad y el rango del puesto segtn el area
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comercial. En lo que respecta a la matriz de confrontacién de factores, los integrantes
colaborativos con mayor influencia en las opiniones expresadas son el jefe zonal de banca

personal, el gerente de division y el gerente zonal de banca personal.

Con el objetivo de tener mas informacion sobre la relevancia de las actividades que se
realizan en el proceso, asi como para conseguir un nivel de incidencias por causa, se ha
creado una tabla de factores con la finalidad de que los expertos puedan completar el

formato "Cuadro de Factores 6M" (Anexo 12).

Los valores que se usaron y fueron requeridos para calcular el impacto de los eventos en

la elaboracion de la plantilla con el cuadro de factores se muestran/sugieren en la tabla 7.

Tabla 7 : Valor de impacto del suceso

Puntaje Valor de impacto del suceso

1 Muy poco influyente
Poco influyente
Medianamente influyente
Influyente

Muy influyente

u b WN

Fuente: Elaboracion propia

Todos los motivos de las 6M se hallardn en los resultados de las encuestas a los
especialistas. Cada especialista en gestion clasifica con un valor de impacto de suceso
segun la tabla "Valor de impacto de suceso". Para alcanzar una priorizacion mas precisa,
se analizan las causas con base en dos dimensiones: "frecuencia" e "impacto". Los datos
sobre frecuencias los podremos ver en el Anexo 13, que se obtuvo del llamador de la tabla

7.

Las causas que se eligen son aquellas cuyos valores de ponderacion son 14 o mas, segun

la lista de Causas Ponderadas. Consulte la tabla 8.

78



Tabla 8 : Lista de causas mas relevantes

Impacto Fr’ecuenfla Ponderado
(Dias x afo)
Falta de sistema automatico de segmentacién 3.92 5 19.59
Falta de actualizacién de politicas y procesos de segmentacién por territorio 3.66 5 18.28
Falta de capacitacion 3.54 5 17.70
No se cuenta con herramientas de gestion 3.80 4 15.21
No se cuenta con un monitoreo de control y seguimiento del proceso 3.56 4 14.23

Fuente: Elaboracion propia

Fase 3: Método de los cinco por qué o SW

La técnica de los 5 por qués se aplicara en la etapa final para determinar la raiz de cada
uno de los problemas. En el quinto nivel se identific la causa de la primera causa que
avanz6 a la siguiente fase. ;Por qué el equipo no realizd una automarcacion de la

segmentacion? Consulte la figura 44.

Figura 44 : Metodologia 5 debido a la primera causa

Fuente: Elaboracion propia
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En la segunda razon, ;por qué no se actualizan las politicas y los procesos de
segmentacion territorial?, donde se identifico la causa en el quinto nivel. Consulte la

figura 45.

Figura 45: Metodologia 5 debido a la causa 2

Fuente: Elaboracion propia

En la tercera causa, que es la falta de capacitacion, se pudo determinar el origen en el

quinto nivel. Consulte la figura 46
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Figura 46: Metodologia 5 debido a la causa numero 3

Fuente: Elaboracion propia

En la cuarta causa, ;Por qué no hay herramientas de gestion?, se identifico el motivo en

el quinto nivel. Consulte la figura 47.
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Figura 47: Causa 4 - Metodologia 5

Fuente: Elaboracion propia

En la quinta causa, ;Por qué no se cuenta con un monitoreo de control y seguimiento del

proceso?, donde se pudo encontrar la causa. Ver figura 48

Figura 48: Metodologia 5 porque - causa 5

Fuente: Elaboracion propia
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Resumen del analisis de los 5 por qué. Ver tabla 9.

Tabla 9 : Resumen del anélisis de los 5 porque

Analisis de 5 porque

Falta de sistema automatico de segmentacion No se realizo una adecuada evaluacion de impacto de no contar con ese modulo
Falta de actualizacién de politicas y procesos de segmentacion por territorio Directorio delego autonomia para la segmentacion

Falta de capacitacion Brecha de incluir las actividades de gestion de mora al plan estrategico

No se cuenta con herramientas de gestion Falta realizar una evaluacion de impacto de contar modulo gestion cobranza

No se cuenta con un monitoreo de control y seguimiento del proceso Falta automatizar algunos médulos de gestién cobranza

Fuente: Elaboracion propia

2.2.5 Seleccion de contramedidas

Fase 1: Catalogo de contramedidas.

La tabla 10 mostrara las contramedidas sugeridas para cada causa.

Tabla 10: Catalogo de contramedidas

Causa raices encontradas Contramedidas

No se realizo una adecuada evaluacién de impacto de no contar con ese modulo Proponer que la evaluacidén tome en cuenta los procesos gestion cobranza
Proponer que se considere la evaluacion de incluir la gestion segmentacién como
proceso estrategico

Directorio delego autonomia para la segmentacién

Brecha de incluir las actividades de gestion de mora al plan estrategico Proponer se considere la evaluacion de incluir la gestion de mora en el plan estrategico
Falta realizar una evaluacién de impacto de contar modulo gestion cobranza Propone incluir el modulo gestidon cobranza como priorizado para su desarrollo
Falta automatizar algunos mddulos de gestién cobranza Propone automatizar los modulos de gestion cobranza

Fuente: Elaboracion propia

Fase 2: Matriz FACTIS

Con el fin de concluir el diagnostico del problema, se utiliza la Matriz FACTIS con objeto
de obtener una ponderacion final en funcidn de los criterios de seleccion establecidos, la
matriz permite fijar unos criterios prioritarios en funcion de problemas, adquiere un
enfoque logico a la eleccion de un grupo de opciones, lo cudl la hace més puntual a la

hora de elegir un problema. Consultar tabla 11.
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Tabla 11: Matriz FACTIS

Factores de Ponderacién

Criterios de Seleccién

Proponer que la evaluacién tome en cuenta los procesos gestion | Criterio Facil Nada Medio Largo Media | Mucho 53

cobranza Puntaje 3 3 3 1 3 3

Proponer que se considere la evaluacion de incluir la gestion Criterio Dificil Si Mucho Corto Media | Mucho 61

segmentacion como proceso estrategico Puntaje 2 1 5 3 3 3

Proponer se considere la evaluacion de incluir la gestion de mora| Criterio Dificil Algo Mucho | Medio Media Medio 55

en el plan estrategico Puntaje 2 2 5 2 3 2

Propone incluir el modulo gestidén cobranza como priorizado Criterio Facil Nada Mucho Corto Media Medio 69

para su desarrollo Puntaje 3 3 5 3 3 3

. » Criterio Facil Nada Medio Corto Media | Mucho

Propone automatizar los modulos de gestion cobranza " 63

Puntaje 3 3 3 3 3 3

Fuente: Elaboracion propia

La valoracion de la propuesta se lleva a cabo con base en la tabla 11 presentada, y es

posible notar que contramedida tiene mayor ponderacion. Consulte la tabla 12.

Tabla 12: Propuesta de contramedida escogida

Factores de Ponderacion

Criterios de Seleccion

Propone incluir el médulo gestidn cobranza como priorizado 3 3 5 3 3 3 69
para su desarrollo
Propone automatizar los modulos de gestién cobranza 3 3 3 3 3 3 63

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO IlI: PROPUESTA DE MEJORA

En la unidad temaética presente, se llevaran a cabo las propuestas de mejora que buscan

responder y ofrecer soluciones a las contramedidas expuestas en el Capitulo 2. A

continuacion, se presentan estas Ultimas:

3.1

Sugerir que un modelo de gestion de cobranza sea incluido como parte del

desarrollo prioritario.
Sugerir que los modulos de gestion de cobranza sean automatizados.

Propuesta de Desarrollar un modelo de Gestion de Cobranza

Comunicacion Omnicanal: Las estrategias de gestion de cobros que utilizan un
unico canal de atencion al cliente son propensas al fracaso. Esto es especialmente
cierto para las operaciones que siguen centrandose en el modelo de centro de
llamadas salientes. Mas de la mitad de los hogares peruanos ya no tienen teléfono
fijo, las generaciones mas jovenes, las mas propensas a la morosidad, pueden no
atender ni una sola llamada en sus teléfonos inteligentes, esto se debe en gran
medida a la evitacion de llamadas debido a la creciente prevalencia de
teleoperadores y usuarios que simplemente prefieren los SMS y las aplicaciones

de mensajeria como whatapps a las llamadas telefonicas.

Es cada vez més importante que los bancos consideren la experiencia del usuario
y los métodos de comunicacion preferidos por cada prestatario. Ademas de las
comunicaciones telefonicas, los bancos también deben utilizar canales como el
correo postal, el correo electronico, las aplicaciones, las funciones de chat y los
SMS, entre otros. Por ejemplo, considere la experiencia tipica de un cliente con
un crédito hipotecario en mora. Con un enfoque de gestion de cobros omnicanal,

un banco podria mostrar un recordatorio cortés de que un pago esta vencido una
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vez que el cliente inicia sesion en su cuenta en linea. También podria recordarle
por correo electronico que el pago estd pendiente. La proxima vez que inicie
sesion, un chatbot podria iniciar una conversacion para hablar sobre la cuenta. Un
banner en el sitio web podria mostrar una oferta de reembolso o liquidacion. A
continuacion, podrian enviarse mensajes de texto, correo electronico y llamadas
telefonicas. Y todas estas gestiones se pueden gestionar sin problemas mediante

la automatizacion de la gestion de cobros.

Segmentacion: La segmentacion es una parte importante del proceso de gestion
de cobros, que se utiliza para determinar los métodos mas adecuados para
contactar a los clientes y como gestionar deudas especificas. Muchas instituciones
financieras siguen utilizando procesos de segmentacion obsoletos, como la
agrupacion manual de cuentas por etapas de morosidad. Nuevos métodos, como
la segmentacion por comportamiento y la segmentacion de preferencias de
comunicacion, aprovechan la tecnologia de automatizacion para identificar la

mejor manera de contactar y tratar a cada cliente.

La segmentacion demografica: Implica agrupar a los deudores por atributos como
edad, ingresos y factores laborales. Este método permite a los cobradores adaptar
sus estrategias a las diferentes etapas de la vida y condiciones financieras. Por
ejemplo, las estrategias basadas en la edad pueden incluir a los deudores mas
jovenes que muestran mayor predisposicion a interactuar a través de canales de
comunicacion digitales como correos electrénicos o SMS, mientras que los
deudores mayores podrian responder mejor a llamadas telefoénicas o correo postal.
Otro caso seria basarse en los ingresos y la situacion laboral para elaborar planes

de pago realistas. A las personas con altos ingresos se les podrian aplicar
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estrategias de cobro mas agresivas, mientras que los deudores con ingresos mas

bajos podrian requerir acuerdos mas flexibles.

La segmentacion por comportamiento: clasifica a los deudores seglin su historial
de pagos, su respuesta a las gestiones de cobranza y su compromiso general. Este
tipo de segmentacion proporciona una vision mas profunda de coémo interactuan
los deudores con los procesos de cobranza, lo que permite la creacién de
segmentos como pagadores receptivos, pagadores lentos o perezosos y morosos,
y el disefno de estrategias personalizadas que aborden estos comportamientos y

necesidades especificos.

La segmentacion geografica: divide a los deudores segin su ubicacion, lo cual
puede ser importante para identificar las condiciones econdmicas regionales y las
regulaciones locales. Por ejemplo, las altas tasas de desempleo en una region
podrian correlacionarse con mayores tasas de impago. Las leyes de recuperacion
de deudas pueden variar significativamente entre regiones. Comprender estas

leyes permite optimizar las estrategias de cobro.

La segmentacion por tipo de cuenta: implica agrupar a los deudores segun la
naturaleza de su deuda, como saldos de tarjetas de crédito, facturas médicas o

préstamos estudiantiles. Cada tipo de deuda suele requerir un enfoque tnico.

La segmentacion de preferencias de comunicacion: implica identificar si un
deudor prefiere el correo electronico, las llamadas telefonicas o el correo postal
para una comunicacién mas personalizada y eficaz, lo que aumenta la tasa de
conexion con el cliente. Ajustar las estrategias de comunicacion segun los horarios
y la frecuencia de contacto preferidos puede mejorar la interaccion del deudor y

las tasas de respuesta.
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Deteccion temprana y mitigacion de morosidad: Las instituciones financieras
deben identificar a los clientes con mayor probabilidad de incurrir en morosidad
y contactarlos en las primeras etapas del proceso para ofrecerles condiciones y
opciones de pago asequibles. La automatizacion permite a los bancos implementar
modelos de comportamiento para segmentar a estos clientes, asi como

comunicarse a través de los canales mas eficaces.

Modelado predictivo: El modelo de regresion logistica se utiliza para estimar la
probabilidad de que un deudor pague su deuda. Al analizar variables como el
comportamiento del deudor, la antigiiedad de la deuda, el importe adeudado y el
historial de pagos, la regresion logistica ayuda a identificar qué cuentas tienen
mayor probabilidad de recuperacion. Los equipos de cobranza utilizan estas
predicciones para priorizar las cuentas, centrando sus esfuerzos en aquellas con
mayor probabilidad de recuperacion. Este modelo también ayuda a personalizar
las estrategias de comunicacion, determinando qué deudores podrian responder
mejor a un contacto personalizado en comparacidon con una comunicacion mas

genérica.

Arboles de decision: Las rutas de decision visuales crean una estructura similar a
un diagrama de flujo que ayuda a visualizar los procesos de toma de decisiones
basandose en diversos atributos, como el historial de pagos y los perfiles del
deudor (por ejemplo, edad, ingresos, ciclos financieros). Por ejemplo, un arbol de
decision podria revelar que los deudores con un nivel de ingresos especifico tienen
mayor probabilidad de pagar su deuda durante ciertos periodos. Esto permite a los
cobradores disefar estrategias mas efectivas, como elegir los momentos 6ptimos

para el seguimiento o disefiar mensajes basados en patrones identificados en el
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comportamiento del deudor. La naturaleza visual de los arboles de decision

facilita la interpretacion de reglas de decision complejas y su aplicacion practica.

Modelo de puntuacion de riesgo - Puntuacion crediticia: Evalta la solvencia de
un deudor mediante el andlisis de datos financieros histéricos y su
comportamiento. Clasifica a los deudores en diferentes niveles de riesgo (por
ejemplo: bajo, medio, alto). Los deudores de alto riesgo podrian requerir medidas
de cobro mas agresivas, incluyendo acciones legales, mientras que los de bajo
riesgo podrian gestionarse con tacticas de cobro mas flexibles. Este modelo ayuda
a segmentar a los deudores segin su riesgo y a disefiar estrategias de cobro

adaptadas al perfil de riesgo de cada grupo.

Modelo de puntuacion de riesgo - Puntuacion de cobranza: Evaltia la probabilidad
de recuperacion exitosa con base en interacciones previas y respuestas del deudor.
Ayuda a identificar las cuentas mas prometedoras y priorizarlas en las gestiones
de cobranza. Al concentrar recursos en las cuentas con alta puntuacion, los
cobradores pueden mejorar la eficiencia y aumentar la probabilidad de

recuperacion.

Andlisis de Supervivencia: Estima el tiempo probable de recuperaciéon de una
deuda. Este modelo ayuda a las organizaciones a planificar sus estrategias de
recuperacion al predecir cudndo podrian cobrar una deuda. Por ejemplo, si el
analisis de supervivencia indica que se espera que ciertas cuentas se liquiden en
los proximos tres meses, los cobradores pueden planificar sus esfuerzos y
gestionar las expectativas en consecuencia. Este modelo ayuda a establecer
objetivos de recuperacion realistas y a optimizar la asignacion de recursos segin
los plazos previstos. Cada uno de estos modelos analiticos proporciona

informacion valiosa que ayuda a los cobradores de deudas a optimizar sus
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estrategias, mejorar las tasas de recuperacion y asignar recursos de manera mas

efectiva.

Formacion del personal y flujo de trabajo: En el sector financiero, la gestion de
cobranza logra una eficiencia operacional a través de la administracion de
procesos de negocio. Hay muchos componentes en juego en un departamento de
cobranza. Es necesario que los trabajadores sean capacitados y formados. Es
imprescindible capacitarlos y motivarlos constantemente para que puedan hacer
frente a un trabajo arduo e ingrato. Es imprescindible comunicarse con los
clientes, cobrar las facturas y acatar las leyes; si no se hace esto, los bancos
podrian incurrir en severas penalizaciones por parte del organismo regulador

como la SBS.

El optimizar los procesos de trabajo para la gestion de cobros asegura la eficacia
en las operaciones, disminuye los costos y minimiza el peligro de
responsabilidades legales. Asimismo, el software que gestiona los procesos
empresariales asiste a las entidades bancarias en la creacion, prueba y aplicacion
de soluciones de automatizacion. Para prevenir los cuellos de botella que pueden
generarse al sustituir los procesos establecidos, es fundamental que las entidades
financieras integren la automatizacion poco a poco en sus flujos de trabajo

actuales. Consulte la figura 49 y la tabla 13.

Tabla 13 : Sintesis de la sugerencia del modelo de gestion de cobro

Modelo de Gestion de Cobranza

Comunicacion Omnicanal

Estrategia empresarial que integra todos los canales de

comunicacion (tienda fisica, sitio web, redes sociales, etc)
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para ofrecer una experiencia de cliente personalizada,

independiente del canal que el cliente elija

Segmentacion

Es el proceso de dividir un mercado objetivo en grupos mas
pequefios y homogéneos con caracteristicas y necesidades
similares como:

e Segmentacion demografica

e Segmentacidon por comportamiento

e Segmentacion geografica

e Segmentacion por tipo de cuenta

e Segmentacion de preferencias de comunicacion

Deteccion temprana y mitigacion

de la morosidad

Identificacion de clientes con mayor probabilidad de incurrir
en morosidad mediante modelos de gestion:
e Modelo predictivo
e Arboles de decision
e Modelo de puntuaciéon de riesgo — Puntuacion
crediticia
e Modelo de puntuacion de riesgo — Puntuacion de
cobranza

e Analisis de supervivencia

Flujos de trabajo y capacitacion

de empleados

Optimizacion de flujos de trabajo de gestion de cobranza y
la capacitacion en base a objetivos de los duefios de los

procesos y operadores de la gestion de cobranza

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 49: Propuesta de mejora

Fuente: Elaboracion propia

3.1.1 Deteccion temprana y mitigacion de la morosidad
Con esta estrategia se buscara la probable morosidad de la cartera hipotecaria que tiene
la entidad, para ello se utilizara la regresion logistica para conseguir el resultado esperado.

A continuacion, se presentaran las variables propuestas. Ver tabla 14.

Tabla 14 : Variables propuestas del modelo

Morosidad Sexo Edad Ingreso
e No moroso: 0 e Mujer: 0 Variable tipo | Variable tipo
e Moroso: 1 e Vardon: 1 cuantitativo cuantitativo

Fuente: Elaboracion propia

Mediante la herramienta estadistica R studio se realiza la corrida de las variables, Ver

tabla 15.
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Tabla 15 : Carga de informacion de las variables

> Data_maestria4

Sexo Morosidad Edad Ingreso

1 0 38 7500
1 0 45 7400
1 1 37 7800
1 1 48 9500
0 0 41 5400
1 0 44 6200
0 0 34 5400
0 0 35 7600
1 1 41 5200
1 0] 45 9100

Fuente: Elaboracion propia

Evaluacion entre la variable “Morosidad” y cada una de las variables posibles predictoras
“Sexo”, “Edad”, “Ingreso”, se incluirdn en el modelo aquellas asociaciones que se
consideren significativas o cercanas a la significancia o que muestran alguna relacion en

este tipo de analisis.

e Morosidad y Sexo: El resultado de la prueba de chi cuadrado de entre
“Morosidad” y “Sexo”, presenta un “p-value”, en favor de rechazo de la hipdtesis
nula, lo que significa que el “Sexo” y “Morosidad” podrian estar relacionadas de
forma significativa. La tabla de contingencias o porcentajes “Prop. Table(a,l1),
aclara la situacion. El codigo “1” de la variable Sexo indica varon y tiene una
probabilidad de morosidad del 54.16% mientras el codigo “2” de la variable Sexo
indica mujer y tiene una probabilidad de morosidad de 50.00% de morosidad. Ver

tabla 16.
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Tabla 16: Evaluacion entre la variable morosidad y sexo

> a <- table(Morosidad, Sexo)

> summary (a)

Number of cases in table: 100

Number of factors: 2

Test for independence of all factors:
Chisq = 0.17361, df = 1, p-value = 0.6769

> prop.table(a,l)
sexo

Morosidad 0 1

0 0.5000000 0.5000000

1 0.4583333 0.5416667

Fuente: Elaboracion propia

Morosidad y Edad: Para determinar la capacidad predictora de una variable

cuantitativa para la prediccion de una variable dicotomica (Morosidad), se

utilizard la curva roja con el paquete “Proc” para el programa “Rstudio”. El

e ) ’ e un 4 ) u 13%, cs un 4 "
analisis de tipo “proc”, determina un area bajo la curva de 54.13%, es un area que

nos informa que la medida de la variable “Edad”, puede predecir a la

“Morosidad”, el intervalo de confianza de esta curva “proc” va desde 42.67%

hasta 65.59%, una buena variable predictora si tiene un area bajo la curva por

arriba de 70%, en este caso la variable “Edad” es una variable predictora

moderada. Ver tabla 17 y figura 50.

Tabla 17: Analisis de las variables

> ¢ <- roc(Morosidad,Edad)

Setting levels: control = 0, case = 1
Setting direction: controls < cases

> C

call:
roc.default(response = Morosidad, predictor = Edad)

Area under the curve: 0.5413

> ci.auc(c)

95% CI: 0.4267-0.6559 (DeLong)
> plot(c)

Data: Edad in 52 controls (Morosidad 0) < 48 cases (Morosidad 1).

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 50 : Curva de la variable Edad predictora de la variable Morosidad

Fuente: Elaboracion propia

Morosidad e Ingreso: El andlisis de tipo "proc" establece un area bajo la curva del
55.19%. Este dato indica que es posible predecir la morosidad usando la medida
de la variable "Ingreso". El intervalo de confianza de esta curva "proc" oscila entre
el 43.74% y el 66.63%, lo que significa que es una variable moderadamente

predictiva. Consulte la figura 51 y la tabla 18.

Tabla 18 :Evaluacion de la variable

> d <- roc(Morosidad, Ingreso)

Setting levels: control = 0, case = 1
Setting direction: controls < cases

> d

call:
roc.default(response = Morosidad, predictor = Ingreso)

Data: Ingreso in 52 controls (Morosidad 0) < 48 cases (Morosidad 1).
Area under the curve: 0.5519

> ci.auc(d)

95% CI: 0.4374-0.6663 (DeLong)

> plot(d)

Fuente: Elaboracion personal
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Figura 51 : Curva de la variable Ingreso predictora de la variable Morosidad

Fuente: Elaboracion personal

Regresion logistica binomial univariante (Sexo): Del andlisis el valor “z value = 0.417”
para la variable “Sexo”, es un valor con signo positivo y que un valor 1 indica que es
vardn, tienen una mayor probabilidad de tener “Morosidad”. El valor “Pr(> z) = 0.677”,

lo que es estadisticamente significativo. Ver tabla 19.

Tabla 19: Regresion logistica binomial univariante (sexo)

> mul <- gIlm(Morosidad ~ as.factor(Sexo), family = binomial)
> summary (mul)

call:
glm(formula = Morosidad ~ as.factor(Sexo), family = binomial)

Coefficients:

Estimate Std. Error z value Pr(>|z|)
(Intercept) -0.1671 0.2897 -0.577 0.564
as.factor(sexo)l 0.1671 0.4010 0.417 0.677

(Dispersion parameter for binomial family taken to be 1)
Null deviance: 138.47 on 99 degrees of freedom
Residual deviance: 138.30 on 98 degrees of freedom

AIC: 142.3

Number of Fisher Scoring iterations: 3

Fuente: Elaboracion personal

Regresion logistica 1 binomial multivariante (Sexo, Edad, Ingreso): El resultado de que
todos los posibles predictores “Sexo”, “Edad” e “Ingreso”, la variable Ingreso nos

confirma una mayor relacion y lo que se interpretaria es que “un mayor ingreso aumenta
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la probabilidad de no ser moroso, El criterio de akaike “AIC” es igual a 144.98. Ver tabla

20

Tabla 20 : Regresion logistica binomial multivariante (sexo, edad, ingreso)

> mu2 <- gIm(Morosidad ~ as.factor(Sexo) + Edad + Ingreso, family = binomial)
> mu2

call: gIm(formula = Morosidad ~ as.factor(Sexo) + Edad + Ingreso, family = binom

ial)

Coefficients:
(Intercept) as.factor(Sexo)l Edad Ingreso
-1.7783287 0.1533611 0.0200993 0.0001283

Degrees of Freedom: 99 Total (i.e. Null); 96 Residual
Nul1l Deviance: 138.5

Residual Deviance: 137 AIC: 145

> summary (mu2)

call:
gIm(formula = Morosidad ~ as.factor(Sexo) + Edad + Ingreso, family = binomial)

Coefficients:

Estimate Std. Error z value Pr(>|z|)
(Intercept) -1.7783287 1.4968167 -1.188 0.235
as.factor(Sexo)1l 0.1533611 0.4047703 0.379 0.705
Edad 0.0200993 0.0328909 0.611 0.541
Ingreso 0.0001283 0.0001476 0.869 0.385

(Dispersion parameter for binomial family taken to be 1)

Null deviance: 138.47 on 99 degrees of freedom
Residual deviance: 136.98 on 96 degrees of freedom
AIC: 144.98

Number of Fisher Scoring iterations: 4

Fuente: Elaboracion personal

Regresion logistica 2 binomial multivariante (Sexo, Ingreso): El resultado de que todos
los posibles predictores “Sexo” e “Ingreso”, la variable Ingreso nos confirma una mayor
relacion y lo que se interpretaria es que “un mayor ingreso aumenta la probabilidad de no

ser moroso. El criterio de akaike “AIC” es igual a 143.35. Ver tabla tabla 21.
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Tabla 21 : Regresion logistica binomial multivariante (sexo, ingreso)

call:
gim(formula = Morosidad ~ as.factor(Sexo) + Ingreso, family = binomial)

Coefficients:
Estimate Std. Error z value Pr(>|z]|)

(Intercept) -1.1185477 1.0261399 -1.090 0.276
as.factor(Sexo)l 0.1430799 0.4036228 0.354 0.723
Ingreso 0.0001411 0.0001458 0.968 0.333

(Dispersion parameter for binomial family taken to be 1)

Null deviance: 138.47 on 99 degrees of freedom
Residual deviance: 137.35 on 97 degrees of freedom
AIC: 143.35

Number of Fisher Scoring iterations: 4

Fuente: Elaboracion personal

En el analisis comparativo entre los modelos Reg log 1 y Reg log 2, para el criterio de

akaike el modelo que tiene menor criterio es el que tiene mejor comportamiento. Ver tabla

22.

Tabla 22: Analisis comparativo de akaike

Akaike
Regresion log 1 144.98
Regresion log 2 143.35

Fuente: Elaboracion personal

3.1.2 Segmentacion
Para este proceso se utilizard el andlisis de cluster con la informacion de la Base de
Encuesta Nacional de Hogares ENAHO del 2025, con el objetivo de llegar a una

segmentacion de los clientes con créditos hipotecarios en Lima.

e [a matriz de distancia: calcula la distancia entre las filas de una matriz o marco
de datos, utilizando diferentes medidas de distancia como euclidiana, Manhattan,

etc. Ver figura 52.
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Figura 52 : Matriz de distancia

Fuente: Elaboracion personal

Método de Suma de Cuadrados (WSS): Para encontrar el “k” dptimo bajo este
método usaremos el diagrama del codo, donde primero calculamos el total de la
suma total de cuadrados dentro del cluster para diferentes valores de “k”. Luego,
visualmente identificaremos un punto donde haya habido una caida muy fuerte
seguida de una caida mas gradual de la pendiente. Esta figura de nimeros 6ptimos
de clusters indica que, con los datos actuales, puede hacerse una clasificacion de
maximo 10 clusters, aunque ya se ha evidenciado que cuatro clusters pueden ser

suficientes. Ver figura 53.
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Figura 53: Método de suma de cuadrados (WSS)

Fuente: Elaboracion personal

Método de Silueta Promedio (Silhouette): Este enfoque mide la calidad de una
agrupacion. Es decir, se determina qué tan bien se encuentra cada objeto dentro
de su grupo. Un alto ancho de silueta promedio indica un buen agrupamiento. El
método de la silueta promedio calcula la silueta promedio de las observaciones
para diferentes valores de “k”. El nimero optimo de grupos “k” es el que
maximiza la silueta promedio en un rango de valores posibles para “k”. Ver figura

54.
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Figura 54: Método de Silueta Promedio (Silhouette)

Fuente: Elaboracion personal

Método de brechas (gap_stat): Este enfoque se puede aplicar a cualquier método
de agrupamiento (p. ej., agrupamiento de k-medias y jerarquico). El estadistico
gap compara la variacion intraconglomerado total para diferentes valores de k con
sus valores esperados bajo una distribucion de referencia nula de los datos (es
decir, una distribucion sin agrupamiento evidente). El conjunto de datos de
referencia se genera mediante simulaciones de Monte Carlo del proceso de
muestreo. Es decir, para cada variable (incognita) en el conjunto de datos

calculamos su rango. Ver figura 55.
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Figura 55: Método de brechas (gap_stat)

Fuente: Elaboracion personal

La funcion NbClust en Rstudio: Es una funcion en R que ayuda a identificar el
nimero de grupos o clusters mas adecuado para un conjunto de datos, utilizando
diferentes criterios o indices. El paquete incluye 30 indices para el nimero de
clusteres y da al usuario cudl es el mejor algoritmo de agrupamiento a partir de la
combinacion de todos los resultados que se van obteniendo al variar todas las
combinaciones de ntimero de clusteres, medidas de distancia y métodos de

agrupamiento. Ver también tabla 23, figura 56, figura 57. Figura 58.

Tabla 23: Funcion NbClust en Rstudio identifica namero cluster

* Among all indices:
proposed 2 as the best number of clusters

* 6

* 5 proposed 3 as the best number of clusters
* 5 proposed 4 as the best number of clusters
% 1 proposed 5 as the best number of clusters
* 1 proposed 6 as the best number of clusters
% 3 proposed 9 as the best number of clusters
* 6 proposed 10 as the best number of clusters

Conclusion *##=%%

* According to the majority rule, the best number of clusters is 2

Fuente: Elaboracion personal
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Figura 56: Diagrama cluster

Fuente: Elaboracion personal

Figura 57: Diagrama cluster con elipse euclediano

Fuente: Elaboracion personal
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Figura 58: Diagrama cluster con elipse normal

Fuente: Elaboracion personal

Dendrograma: Es un diagrama grafico que presenta datos en forma de arbol,
organizandolos en subcategorias que se dividen sucesivamente hasta alcanzar el
nivel de profundidad deseado (de modo similar a las ramas de un arbol que se van
ramificando). El esquema permite entender de manera precisa las relaciones de
agrupamiento entre los datos, e incluso entre sus grupos; sin embargo, no las
relaciones de similitud o cercania entre categorias. Consulte la tabla 24 y la figura

59.
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Figura 59: Dendograma

Fuente: Elaboracion personal
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Tabla 24 : Clusters

K-means clustering with 3 clusters of sizes 13, 30, 4
Clustering vector:
Callao Bellavista Carmen de la legua
2 3 1
La Perla Ventanilla Mi Pera
1 2 2
Cercado de Lima Ancon Ate
2 2 2
Barranco Brena Carabayllo
2 2 2
Chaclacayo Chorrillos Cieneguilla
2 3 2
Comas E1 Agustino Independencia
2 2 2
Jes(s Maria La Molina La Victoria
1 1 2
Lince Los 0livos Lurigancho
1 2 2
Lurin Magdalena del Mmar Pueblo Libre
2 1 2
Miraflores Pachacamac Puente Piedra
1 2 2
Punta Hermosa Rimac San Bartolo
2 2 1
San Borja San Isidro San Juan de Lurigancho
1 1 2
San Juan de Miraflores San Luis San Martin de Porres
2 2 3
San Miguel Santa Anita Santa Maria del Mar
1 2 1
Santa Rosa Santiago de Surco Surquillo
2 1 2
villa el salvador villa Maria del Triunfo
3 2
within cluster sum of squares hy cluster:
[1] 54.185003 80.764969 7.126646
(hetween_s5 / totales = 38.2 %)

Fuente: Elaboracion personal

Grafico de los 3 cluster encontrados en funcion de cada variable tomada. Ver figura 60.
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Figura 60 : Clusters

Fuente: Elaboracion personal

Perfil de Cluster: El perfil de los cluster encontradas en este analisis es el siguiente. Ver

tabla 25, tabla 26

Tabla 25 : Perfil de clusters

Cluster EDAD TIEMPO_TRABAJOD INGRESO EGRES(Q PRESTAMO
<int> <dbl=> <dbl> <dbl> <dbl> <db 1>
1 1 49.4 10.6 2916. 16.5 1131.
2 2 46.4 6.9 1257. 56 6706.
3 3 49 8.75 1422, 36.5 44334 .
Fuente: Elaboracion personal
Tabla 26 : Caracteristicas de los clusters
Tiempo a

Cluster Edad Trabajo Ingreso Egreso Préstamo

1 49 afos 11 anos S/ 2916 S/ 17 S/ 1131

2 46 afios 7 afios S/ 1257 S/ 56 S/ 6706

3 49 afios 9 afios S/ 1422 S/ 37 S/ 44334

Fuente: Elaboracion personal

Estrategias de cobranza por zonificacion y rangos de edades. Ver tabla 27
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Tabla 27: Estrategia de cobranza por tipo de cluster

Herramientas

de Gestion

Rangos de Cluster 2
edad
18230 Comunicacion | Establecer Monitoreo
afios empatica: relaciones con | constante:
Utilizar un canales Realizar un
lenguaje mas multicanal y seguimiento
comprensivo y | digitales. constante de los
ofrecer pagos,
opciones de ofreciendo
pago flexibles, recordatorios y
cOmo pagos soluciones a
fraccionados o cualquier
plazos mas problema que
amplios. pueda surgir.
30240 Opciones de Relacion Comunicacion
afios pago sencillas: | personal: personalizada:
Ofrecer Establecer Adapta la
opciones de relaciones comunicacion a
pago como cordiales y las necesidades
efectivo, transparentes, de cada cliente,
tarjetas de buscando ofreciendo
débito, soluciones a opciones de
transferencias largo plazo. pago flexibles y
bancarias o plazos de pago
incluso pagos acordados.
fraccionados.
40a 50 Apoyo Facilidades de | Opciones de
afios financiero: En pago: Ofrecer pago
casos de opciones como | variadas: Ofrecer
dificultades tarjetas de opciones de
economicas, crédito, pago como
considerar la depositos tarjetas de
posibilidad de directos o crédito y débito,
ofrecer planes transferencias | transferencias
de pago a largo | bancarias, asi bancarias,
plazo o incluso | como pagos cheques o pagos
la reduccion de | fraccionados o | fraccionados.
la deuda. cheques
posfechados
50 afios a Comunicaciéon | Monitoreo
mas directa: constante:
Utilizar canales | Realizar un
directos como | seguimiento
llamadas constante de los
telefonicas o pagos,
correos ofreciendo
electronicos, recordatorios y
ofreciendo soluciones a
opciones de cualquier
pago mas problema que
flexibles, como | pueda surgir.
pagos

fraccionados o
plazos mas
amplios.

Cobranza

Software de
Gestion de
Cobranza
(SGC):
Permite
automatizar
tareas,
segmentar la
cartera y
personalizar la
comunicacion

Plataforma de
pago on line
(POL):
Facilitar la
gestion de
pagos y ofrecer
una mayor
flelxibilidad

Fuente: Elaboracion personal
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3.1.3 Flujos de trabajo y capacitacion a empleados
Se logro aplicar las sugerencias de mejora para el proceso "Gestion de Cobranza Ex Ante"
usando la metodologia AVA ESIA. Se muestra a continuacion el estado actual del proceso

que se busca optimizar. Consulte la figura 61

Figura 61 : AS IS proceso gestion de cobranza ex ante

Fuente: Elaboracion personal

El objetivo de AVA es identificar las actividades que “Agregan valor” (VA), las que son
“Necesarias, pero no agregan valor directamente” (NNVA) y las que “No agregan valor
en absoluto” (NVA), para reducir tiempos, costos y mejorar eficientemente en la

recuperacion de la deuda. Ver tabla 28

Tabla 28 : Etapas del proceso actual

Paso Actividad Responsable Tu?mpo
estimado
1 CIa5|'f|.ca.C|on POr riesgo Sistema de riesgo 1h
crediticio
, Identificar clie.n.tes con Analista de .
mayor probabilidad de caer riesgos
mora
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. . Analista de
3 Monitoreo de variables . 3h
riesgos

4 Generacion de alerta Analista de 2 h
temprana riesgos

5 Enviar re.cordatono . Sistema Instantaneo
automatico por SMS o email
Contacto telefénico

6 | preventivo (gestién consejo | Oficial de crédito 1h
presupuestal)

7 Regl.stro manual de gestién Oficial de crédito 30 min
en sistema

3 Firma pre§enC|aI del nuevo Oficial de crédito 2h
compromiso

9 Registro contable del Contabilidad 1h
acuerdo

Fuente: Elaboracion personal

La clasificacidn de actividades AVA es la siguiente. Ver tabla 29.

Tabla 29 : Clasificacion AVA

Actividad Clasificacion AVA Justificacion
e . _— Necesaria para el proceso, no
Clasificacidn por riesgo crediticio NNVA L P p.
percibida para el cliente
Identificar clientes con mayor Necesaria para el proceso, no
. NNVA L .
probabilidad de caer mora percibida para el cliente
. . Necesaria para el proceso, no
Monitoreo de variables NNVA L P p.
percibida para el cliente
., Necesaria para el proceso, no
Generacion de alerta temprana NNVA L P p.
percibida para el cliente
Enviar recordatorio automatico VA Previene mora, mejora relacion
por SMS o email con el cliente
Contacto telefénico preventivo VA Interaccion directa y valiosa para
(gestidon consejo presupuestal) la recuperacion.
Registro manual de gestién en NVA No agrega valor, puede ser
sistema automatica
Firma presencial del nuevo NNVA No agrega valor, puede ser
compromiso automatica
. Necesario por control financiero,
Registro contable del acuerdo NNVA P .
puede automatizarse

Fuente: Elaboracion personal
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Metodologia ESIA, este proceso se centra en reducir los desperdicios de un proceso, sus
fases son la de eliminar actividades innecesarias, simplificar tareas complejas o
engorrosas, integrar procesos o sistemas que trabajan en paralelo y automatizar
manualidades o tareas repetitivas. Ver figura 62. Se ejecutan mediante procesos de
brainstorming con el equipo, identificando ideas para cada categoria y priorizando

soluciones rapidas.

Figura 62 : Fases de la metodologia ESIA

Fuente: Tomado de Método ESIA, por Asociacion de Profesionales Senior

Tabla 30 : Aplicacion de la metodologia ESIA

Problema
Activi Accion ESIA Descripcion
ctividad Identificado ccion ES escripcio
e s . - Integrar sistema de clasificacién con
Clasificacién por riesgo crediticio | Duplicidad I: Integrar " g.r el c.a’5| icacion €
Monitoreo y Generacién
Identificar clientes con mayor Actividad repetitiva . Implementar alertas tempranas desde el
o A: Automatizar .
probabilidad de caer mora y demorada core bancario

Consumo de tiempo por . Usar Bl con reportes actualizados en
pop A: Automatizar P

Monitoreo de variables . .
analistas tiempo real

Consumo de tiempo por Usar Bl con reportes actualizados en

Generacion de alerta temprana A: Automatizar

analistas tiempo real
Registro manual de gestidn en . . .
. Duplicidad de trabajo I: Integrar Integrar sistema de llamadas con CRM
sistema
Firma presencial del nuevo S / A: Simplificar y Usar firma electrénica en la web o app

Inconveniente para el cliente

compromiso Automatizar movil
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Vincular el CRM con Contabilidad

Registro contable del acuerdo Errores humanos y lentitud | A: Automatizar -
automaticamente

Fuente: Elaboracion propia

Indicador Tiempo de Gestion por Cliente:

Tabla 31: Indicador tiempo de gestion por cliente

Usuario Indicador Tlem.po de Gestion Antes Después Diferencia
por Cliente
Clasificacién por riesgo
ditici 1h 30m 30m
Especialista riesgo | ¢"® iticio
- . Identificar clientes con mayor
E | 2h 2 1:40 h
specialista riesgo probabilidad de caer mora om 0
Especialista riesgo | Monitoreo de variables 3h 30m 2:30h
Especialista riesgo | Generacion de alerta temprana 2h 30m 1:30 h
Oficial de crédito R_eglstro manual de gestion en 30m 10m 20m
sistema
Oficial de crédito | | "M@ Presencial del nuevo 2h 30m 1:30h
compromiso
Analista . .
Contabilidad Registro contable del acuerdo 1h Instantaneo 1h
11:30 h 2:30 h 9h
Totales

Fuente: Elaboracion propia

Resultado esperado de la mejora AVA-ESIA

El uso de la metodologia AVA-ESIA permitio, identificar actividades innecesarias o
redundantes, Aplicar mejoras especificas con bajo costo, Reducir significativamente los

tiempos de respuesta y errores. Ver tabla 32 y figura 63.
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Tabla 32: Indicador tiempo de gestion por cliente

Indicador Tiempo de Gestion por Cliente Antes Después
Indicador Tiempo de Gestidn por Cliente 11:30 h 2:30h
Costo por gestidn de cobranza (anual) S/78,000 S/17,375
Recuperacion efectiva 60% 80%
Satisfaccion del cliente ex ante 6.2/10 8.4/10

Riesgo %
Normal 1%
CPP 5%
Porcentaje de Provisidn 1%
J Deficiente 25% °
Dudoso 60%
Perdida 100%

Fuente: Elaboracion propia

Figura 63: TO BE proceso gestion de cobranza ex ante

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO IV: EVALUACION TECNICA, ECONOMICA

La evaluacion técnica y econdomica de la solucion sugerida en el capitulo 2 se desarrollara
en este capitulo. En ¢l, la evaluacion técnica consistira en comparar lo propuesto con los
indicadores economicos iniciales y los de la propuesta después de implementar las
herramientas. Por otro lado, la evaluacion econdémica se centrara unicamente en calcular
el retorno esperado al finalizar todas las implementaciones propuestas, asi como los flujos

relevantes, tal como se muestra en la figura 64.

Figura 64 : Instrumentos sugeridos

Fuente: Elaboracion propia

3.2 Evaluacion Técnica

En esta seccion, se determinara la diferencia o brecha entre la situacion real y la propuesta,
utilizando una serie de indicadores para identificar los beneficios que las herramientas

enfocadas en mejorar la experiencia del usuario nos presentan.
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3.2.1 Beneficios generados por Deteccion temprana y mitigacion de la morosidad

A través de la deteccion temprana y mitigacion de la morosidad la entidad financiera
busca procesar, evaluar y elegir modelos logisticos evaluado con criterios estadisticos
para clasificar por riesgo crediticio, si bien es cierto la entidad mantiene una clasificacion
matriz, la informacion de estos modelos se basan en data conseguida por los analistas de
negocios de cada tienda y que probablemente consigan una evaluacion mas precisa del
riesgo crediticio de clientes que no estan en mora mediante ingresos alternativos y egresos

alternativos. Ver tabla 33 y figura 65.

Tabla 33: Saldos de créditos hipotecarios vigentes vs atrasados de la entidad financiera

% Atrasados vs

Periodo Vigentes Atrasados Vigente sin
Mejora
May-25 10,448,349 354,701 3.39%
Abr-25 10,411,587 331,081 3.18%
Mar-25 10,352,890 335,263 3.24%
Feb-25 10,332,177 318,997 3.09%
Ene-25 10,266,405 324,370 3.16%
Dic-24 10,233,773 326,510 3.19%
Nov-24 10,173,191 319,892 3.14%
Oct-24 10,121,722 317,812 3.14%
Set-24 10,047,890 307,615 3.06%
Ago-24 9,971,944 305,265 3.06%
Jul-24 9,891,024 310,698 3.14%
Jun-24 9,827,623 312,178 3.18%

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 65: Evolucion saldos créditos hipotecarios Interbank

Evolucién Saldos Créditos Hipotecarios Interbank
(Miles de soles)

360,000 10,500,000
350,000 10,400,000
10,300,000
340,000
10,200,000
330,000 10,100,000
320,000 10,000,000
310000 9,900,000
9,800,000
300,000
9,700,000
290,000 9,600,000
280,000 9,500,000
O A S S N S S S SN 4
N NS ?‘% 132 O(; éo >N & @ @’b ?‘Q ®®
Vigentes Atrasados

Fuente: Elaboracion propia

Con la aplicacion de la estrategia de Deteccion Temprana Mitigacion de la Morosidad,
mediante funciones logisticas con informaciéon de ingresos y egresos alternativos se

espera conseguir un mejoramiento de la cartera atrasada en un 10%.

Con la aplicacion de la mejora el porcentaje de la cartera atrasada mejora en relacion al
mercado de créditos hipotecarios y presenta un saldo positivo de ahorro de S/162 304

soles desde junio del 2024 a abril 2025 por un periodo de un afio. Ver tabla xx
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Tabla 34: Saldo mensual de ahorro con la mejora Deteccion temprana y mitigacion de la

morosidad
0, 0, 0,
Periodo " At/riil;::tzs * /O\ﬁig:z?: (s);VS /0\2;?:23(1:;\5 Atrasados AtrasaQos con |Saldo de Ahorro
Mercado Mejora Mejora Mejora con Mejora

May-25 2.93% 3.39% 3.25% 354,701 339,803 14,897
Abr-25 2.86% 3.18% 3.05% 331,081 317,176 13,905
Mar-25 2.94% 3.24% 3.10% 335,263 321,182 14,081
Feb-25 2.85% 3.09% 2.96% 318,997 305,599 13,398
Ene-25 2.88% 3.16% 3.03% 324,370 310,746 13,624
Dic-24 2.90% 3.19% 3.06% 326,510 312,797 13,713
Nov-24 2.97% 3.14% 3.01% 319,892 306,457 13,435
Oct-24 3.01% 3.14% 3.01% 317,812 304,463 13,348
Set-24 3.00% 3.06% 2.93% 307,615 294,695 12,920
Ago-24 3.00% 3.06% 2.93% 305,265 292,444 12,821
Jul-24 3.06% 3.14% 3.01% 310,698 297,648 13,049
Jun-24 3.04% 3.18% 3.04% 312,178 299,066 13,111
162,304

Fuente: Elaboracion propia

3.2.2 Beneficios generados por la segmentacion

La segmentacion de cartera para clientes ex ante (antes de que entren en mora) tiene
beneficios econdmicos debido a que permite actuar previamente, en lugar de esperar que
los clientes fallen en sus pagos, se anticipan riesgos y se disefian estrategias

personalizadas para reducir la morosidad futura.

Reduccidn de la tasa de morosidad

Las entidades financieras al otorgar un financiamiento a un crédito bancario incurren en
lo denominado “riesgo de crédito”, que es cuando el banco no tiene la garantia de que
todos los préstamos que concede le sean devueltos. La concesion de un crédito obliga a
un banco que lo ha concedido a constituir un fondo en balance para cubrir su potencial
baja en el activo en el caso se clasifique como crédito impago. Este fondo o provision por
insolvencia aparecera en el activo del balance donde finalmente repercutird en sus

resultados de balance y utilidad, es por eso tan necesario para el cliente como para la
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entidad financiera cuidar y disminuir la cartera atrasada mediante estas estrategias ex

antes.

Las provisiones prociclicas para la cartera en categoria normal, se aplican cuando se

presente alguna de las siguientes situaciones:

a. Elpromedio de la variacion porcentual anualizada del PBI de los altimos 30 meses

pase de un nivel menor al 5% a uno mayor o igual a este umbral.

b. Cuando el promedio de la variacion porcentual anualizada del PBI de los tltimos
30 meses se encuentre por encima de 5% y el promedio de la variacion porcentual
anualizada del PBI de los ultimos 12 meses sea mayor en 2 puntos porcentuales a

este mismo indicador evaluado un afio antes.

c. Cuando el promedio de la variacion porcentual anualizada del PBI de los ultimos
30 meses se encuentre por encima de 5% y hubiesen transcurrido 18 meses desde

que la regla prociclica fue desactivada.

Tabla 35: Clasificacion del deudor segun la SBS

Categoria Descripcién

Cumple puntualmente con sus

N | L o
orma obligaciones. Buen historial de pago.

Retrasos leves en el pago o indicios de
deterioro, pero sin incumplimientos
serios.

Con Problemas
Potenciales (CPP)

Atrasos significativos (mds de 30 dias) o

Deficiente ) , .
problemas financieros evidentes.

Alta probabilidad de impago. Atrasos

Dudoso mayores a 60 dias.
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Pérdida

Deuda incobrable. Atrasos mayores a
120 dias o procesos judiciales en curso.

Fuente: Tomado de la SBS

Como se aprecia en la tabla siguiente se puede identificar que, de la cartera atrasada de

junio del 2024 a mayo del 2025 de la entidad financiera a estudiar Interbank, presentan

cada escenario de provisiones segun el tipo de provision y la clasificacion de deudor de

la SBS, como referencia se tiene una provision genérica de 0.70% anual en un afo de

S/27 051 y una provision prociclica de 0.40% que representa S/ 15 458 soles. En un

escenario positivo el beneficio econémico que representa este proceso de segmentacion

cubriria las provisiones genéricas y prociclicas con un valor de S/ 42 508 soles. Ver tabla

36.

Tabla 36: Beneficios de la estrategia de segmentacion

Fuente: Elaboracion propia

Provision
Beneficio Genérico Prociclico Especifico Especifico Especifico Especifico
. Como se logra Cartera atrasada - .
Econémico 0.70% 0.40% CPP 5% Deficiente 25% | Dudoso 60% | Perdida 100%
354,701 2,483 1,419 17,735 88,675 212,821 354,701
331,081 2318 1,324 16,554 82,770 198,649 331,081
Identificando clientes 335,263 2,347 1,341 16,763 83,816 201,158 335,263
con alto riesgo de caer 318,997 2,233 1,276 15,950 79,749 191,398 318,997
Menores en mora mediante 324,370 2,211 1,207 16,218 81,092 194,622 324,370
provisiones por modelos predictivos. 326,510 2,086 1,306 16,326 81,628 195,906 326,510
cartera vencida y ) . 319,892 2,239 1,280 15,995 79,973 191,935 319,892
L. Aplicando acciones
menor pérdida tempranas 317,812 2,225 1,271 15,891 79,453 190,687 317,812
esperada.

p (recordatorios, 307,615 2,153 1,230 15,381 76,904 184,569 307,615
asesoria financiera, 305,265 2,137 1,221 15,263 76,316 183,159 305,265
ajustes de plazo). 310,698 2,175 1,243 15,535 77,674 186,419 310,698
312,178 2,185 1,249 15,600 78,044 187,307 312,178
27,051 15,458 193,219 966,095 2,318,629 3,864,382

3.2.3 Beneficios de Flujo de trabajo y capacitacion de empleados

El beneficio econdmico de implementar un flujo de trabajo claro y una capacitacion

adecuada en un proceso de cobranza ex ante en una entidad financiera como Interbank es

desde S/78,000 al afio a S/17,375 gracias a las mejoras en el proceso de flujo de trabajo y

capacitacion de empleados. Ver tabla 37
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Tabla 37: Beneficios generados por Flujo de trabajo y capacitacion de empleados

Antes Después
= 5 Benefici
Usuario Actividad Costo h/h Tle_",'po Costo diario ot (G250 Tle.rr?po Costo diario @353 oSt eneticio
actividad | anual actividad | anual

Especialista riesgo |25 Ticacion por riesgo 216 1h |s/ 216 3om |s/ 108

crediticio

Identificar clientes con
Especialista riesgo |mayor probabilidad de 21.6 2h S/ 43.3 20m s/ 7.2

caer mora
Especialista riesgo |Monitoreo de variables 21.6 3h S/ 64.9 30m s/ 10.8

— I

Especialista riesgo |00 eTacion de alerta 216 o |s/ 433 30m |s/ 108

temprana
Oficial de crédito |RegIStro manual de 24.0 30m |s/ 120 1om |s/ 40

gestion en sistema
Oficial de crédito | "2 Presencial del 2.0 2h |s/ 481 0m |s/ 120

nuevo compromiso

Analista Registro contable del
16.8 1h S, 16.8 Instanta S
Contabilidad acuerdo / nstantdneo s/
S/250 $/6,500 5/78,000 S/56 S/1,448 $/17,375 $/60,625

Fuente: Elaboracion propia

3.2.4 Beneficios de una mejora en la experiencia de usuario.

Medir de manera econdmica una mejora en la experiencia de usuario, implica enfocarse
en métodos accesibles y de bajo costo pero que ofrezcan indicadores utiles y accionables.
Un método que estd incrementando su uso son las APP con una experiencia de usuario
enfocado a segmentos de mercado, en este escenario se plantea la estrategia de incorporar
una seccion de la APP nativa de Interbank para la gestion EX ANTE de créditos
hipotecarios. A mayo del 2025 la cartera vigente de créditos hipotecarios de la entidad es
de S/10 448 349 millones en saldos brutos de una cartera total de colocaciones a esa fecha
de S/49 092 958 millones lo que representa para la entidad la cartera hipotecaria de
21.28% para Interbank y de 15.99% para el mercado financiero peruano de colocacion de

créditos hipotecarios.

La propuesta implica la realizacion de un MVP para la APP de Interbank con alcance de

la gestion Ex Ante de Créditos Hipotecarios que incorporara los siguientes puntos:

e Integraciéon con CRM y Core bancario

e Segmentacion y scoring de clientes

¢ Envio automatizado de recordatorio (push, SMS, Whatapp)
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e (alendario de pago personalizado.
e Paneles de control para analista de créditos
e Cumplimiento con regulacion de informacion SBS (SUCAVE)

La realizacion de este MVP con el alcance definido y en un plazo de 6 meses implicaria
a precios de mercado de aproximadamente S/ 656 080 soles, cabe indicar que Interbank
tiene un modelo de negocio que ha incorporado de manera Optima la realizacién de
proyectos bajo el estdndar denominado “Agilidad IBK” que incorpora las mejores
practicas del framework Scrum, Kanban, metodologia PMI, utilizacion de herramientas
de gestion agiles como Jira, Confluence, mapeo de procesos para proyectos con
tecnologia BPMN de Signavio SAP, herramientas de experiencia al usuario como Figma,
Adobe XD, Marvell. En el siguiente cuadro se presenta el costo de realizacion del

proyecto. Ver tabla 38

Tabla 38: Costo de realizaciéon del proyecto

Costo Tiempo

Proyecto Descripcion .
estimado desarrollo

1) Integracion con CRM y Core
Bancario

2) Segmentacion y Scoring de
clientes

3) Envio automatizado de
recordatorio (Push, SMS,

MVP Whatapp) $/656,080 6 meses
4) Calendario de pago
personalizado

6) Paneles de control para
analistas

7) Cumplimiento con
regulaciones SBS

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, la propuesta cubriria los servicios y operaciones del proceso de la gestion

de llamadas ex antes de créditos hipotecarios. Al mes Interbank y sus proveedores
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atienden aproximadamente 200 000 llamadas de gestion de cobranza, la cartera
hipotecaria representa a mayo del 2025 un 21.28% de la cartera total crediticia, lo que
significaria en numero de llamadas mensuales de aproximadamente 42 560 destinadas a
la gestion de cobranza de créditos hipotecarios. En la siguiente tabla se presenta los tipos
de llamadas de gestion, la descripcion, los costos de mercados de los servicios de
llamadas, el numero de llamadas por mes y el costo anual de este servicio que es de

aproximadamente S/ 1 832 160 soles. Ver tabla 39.

Tabla 39: Costos mensuales y anual por tipo de llamada

. ., N° llamadas Costo Costo
Tipo llamada Descripcion Costo
por mes mensual anual
Agente |l direct te al
Llamada saliente | oo ¢ ama direcamente a $/3.50 20000 |/ 70,000
cliente moroso
Ca!l center Servicio contratado por el $/4.50 10000 s/ 45,000
tercerizado (BPO) |[banco con agente humano
i —
Llamada entrante |C €t responde gestion de $/3.00 10000 |Ss/ 30,000
cobranza
Llamada con . . .
Implica gestion efectiva (mayor
promesa de pagoo |.. S/3.00 2560 S/ 7,680
tiempo del agente)
acuerdo
42560 S/152,680 |S/1,832,160

Fuente: Elaboracion propia

Con la incorporacion del MVP al APP de Interbak de Gestion de Cobranza ex ante, la
entidad presentaria un beneficio econémico a los seis meses de duracion del desarrollo

del proyecto de S/260 000 soles, como lo presenta el siguiente cuadro. Ver tabla 40.

Tabla 40: Beneficio econémico con la mejora de la experiencia al usuario

Proyecto | Proceso de

Beneficio
MVP llamadas

S/ 656,080 | S/916,080 | S/260,000

Fuente: Elaboracion propia

3.2.5 Beneficios totales

La tabla 41 muestra que el proyecto tendra un costo total de implementacion utilizando

las cuatro herramientas seleccionadas al principio.
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Tabla 41: Ventajas por clase de estrategia de optimizacion

Estrategias para proceso Ex Ante Gestion

Beneficio % Ahorro
Cobranza
Deteccion temprana y mitigacion de la morosidad S/162,304 30.89%
Segmentacion S/42,508 8.09%
Flujo de trabajo y capacitacion de empleados $/60,625 11.54%
Mejora de la experiencia al usuario $/260,000 49.48%
TOTAL $/525,437 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Podemos sefialar que la estrategia "Mejora de experiencia al usuario" es la que produce
mas impacto en relacion a las ganancias que la empresa podria obtener en investigacion,
con el 49.48%; después le siguen las estrategias "Deteccion temprana y mitigacion de la
morosidad", "Segmentacion" y "Flujo de trabajo y capacitacion de empleados"”, con

porcentajes del 3.89%, 8.09% y 11.54%, respectivamente. La figura 66 permite observar

esto.

Figura 66: Ganancia econdmica segun la clase de estrategia de mejora

Fuente: Elaboracion propia
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3.3 Evaluacién Econ6mica

Después de que las evaluaciones técnicas hayan sido finalizadas, llevard a cabo la
evaluacion econdmica del proyecto, en la cual se valoraran los flujos econémicos, la
inversion inicial requerida y el andlisis de sensibilidad frente a un eventual peligro para

el proyecto.

3.3.1 Presupuestos de Ingresos y Egresos Relevantes

En la siguiente seccion, se detallaran los costos que involucran realizar el proyecto.

a. Costos asociados con el proceso de deteccion temprana y mitigacion de la
morosidad: El nimero de pardmetros que deseamos tomar en cuenta, asi como la
naturaleza del proyecto (la clase de entidad que lo lleve a cabo: consultora, equipo
interno, freelance, etc.), la calidad de los datos y las exigencias técnicas
determinaran el monto por el cual podemos elegir un modelo de regresion
logistica binomial para analizar y estimar la probabilidad de contar con créditos
hipotecarios en la institucion. La informacion acerca de los precios que se usaran
fue obtenida a partir de estadisticas medias del mercado; asi, como se muestra en

la tabla 42, el costo es S/51 500.

Tabla 42: Gastos del procedimiento de deteccion temprana y reduccion de la morosidad

. Costo
Proceso Descripcion i
estimado
Recoleccion v impi A hi - i
ecoleccidn y limpieza ccesq a base historica de clientes, 5/16,500
de datos morosidad, pagos
Exploracion, ajuste del modelo,
Desarrollo del modelo XF_) _,I Ju_ S/15,000
validacidon, metricas
Impl i6 P [ [ i0
mp ementacion en aso.c.ie rtnlode 0 a produccién $/15,000
sistema (codificacion, APls, etc)
Servicio pruebas Revisién periodica modelo S/5,000
$/51,500

Fuente: Elaboracion propia
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b. Costos del proceso Segmentacion: El modelo clustering es una técnica no
supervisada de machine learning (K-means, DBSCAN, hierachical, clsuering etc)
que agrupa a los clientes o créditos en segmentos con caracteristicas similares
segin variables como: edad, tiempo de trabajo, ingreso, egreso, préstamo. Ver

tabla 43.

Tabla 43: Costos del proceso de Segmentacion

Costo

Proceso Descripcion i
estimado

Revisidn de variables, eliminacion de
valores atipicos, normalizacodn, S/10,000
estandarizacién

Exploracion y limpieza
de datos

* Seleccidn del nimero dptimo de
clusters (metodo del codo, silueta, etc)

Desarrollo del modelo o, .
* Aplicacion de algoritmo (K-means, GMM| S/16,000

clustering

etc)
* Analisis y perfilado de segmentos
Visualizacion * Dashboard, perfiles segmento
y ., P . . g S/8,000
reporte * Presentacion ejecutiva
Llevar el modelo a produccién en
Implementacion en sistemas internos (campanas
P . (camp » $/14,000
sistemas personalizadas, motores de decisidn,
CRM)
. Si se actualiza la cartera trimestral o
Servicio de Pruebas S/3,000
semestralmente
$/51,000

Fuente: Elaboracion propia

c. Costos del proceso Flujo de trabajo y capacitacion de empleados: La cobranza ex
ante se refiere a estrategias preventivas, antes de que el cliente incurra en mora, la

lista de actividades que se propone mejorar en el proceso se presentan tabla 44.
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Tabla 44: Lista de actividades del proceso de cobranza ex ante

Usuario Actividad

Clasificacion por riesgo
crediticio

Identificar clientes con
Especialista riesgo |mayor probabilidad de
caer mora

Especialista riesgo

Especialista riesgo |Monitoreo de variables

Generacidn de alerta
temprana

Registro manual de
gestidn en sistema

Especialista riesgo

Oficial de crédito

Firma presencial del
nuevo compromiso

Oficial de crédito

Analista Registro contable del
Contabilidad acuerdo

Fuente: Elaboracion propia

Los costos del proceso de Flujo de Trabajo y Capacitacion se presentan tabla 45.

Tabla 45: Costos del proceso de flujo de trabajo y capacitacion

Costo
Proceso .
estimado
Disefio de proceso / reingenierpia S/20,000
Desarrollo e integracién del modelo S/25,000
Plataforma de workflow S/20,000
Capacitacion y gestion del cambio $/15,000
$/80,000

Fuente: Elaboracion propia

d. Costos del proceso de una mejora en la experiencia de usuario: Mejorar la
experiencia de usuario no es solo hacer recordatorios “agradables y bonitos”, sino

intervenir con inteligencia antes de que el cliente entre en mora optimizando. Ver

tabla 46.

e Tiempos, canales y tonos de contacto.
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c.

e Segmentacion financiera.

e Interfaz en canales digitales (app, web)

e Ofertas proactivas de reprogramacion o recordatorios personalizados

e Flujos empaticos que reduzcan la friccion y aumente el pago voluntario

Tabla 46: Costos del proceso de mejora de experiencia al usuario

., Costo
Proceso Descripcion .
estimado
Proceso UX/CX Investigacién de experie.ncia de usuario $/30,000
(entrevistas, encuestas, journey map)
Disefio de flujos conversacionales (bots,
Disefio de fujos J ( $/20,000
Apps)
Redisefio Ul
ediseno Uy Arte en canales digitales (App, web,
desarrollo de , S/45,000
. email)
mensajes
Pruebas A/B Pruebas en muestras y canales S/15,000
Licencia de software [De experiencia al cliente S/40,000
Capacitacion interna  |UXy proceso de cobranza S/10,000
Total $/160,000

Costos de Seguimiento y Control: costear lo referido a seguimiento y control de
la propuesta de mejora transcurrido, hasta terminar su ejecucion. En la tabla 47 se

refleja el costo total de las principales cantidades por proyecto siendo este de

S/120 000.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 47: Costos de Seguimiento y Control

Mantenimiento Descripcion Total
Deteccion Temprana y Mitigacidon de
} P y & Revision mensual del modelo $/30,000
la Morosidad
, Actualizacién mensual de la cartera
Segmentacion - S/15,000
en el proceso segmentacion
Flujo de trabaj itacion d Ref iento e indicad del
ujo de trabajo y capacitacién de eforzamiento e indicadores de $/30,000
empleados proceso
Matenimiento del proceso de
Mejora de la experiencia al usuario . .p S/45,000
experiencia usuario
TOTAL S/120,000

Fuente: Elaboracion propia

f. Costos totales del proyecto: La tabla 48 muestra el costo total de implementar el
proyecto de mejora, de acuerdo con cada uno de los aspectos a desarrollar. El

valor final es S/342,500.

Tabla 48: Costo total del proyecto de optimizacidn en soles

Desarrollo del Proyecto Costo Total % Costo
Detecc'ic'm Temprana y Mitigacion de la 5/51,500 15.04%
Morosidad
Segmentacion $/51,000 14.89%
Flujo de trabajo y capacitacion de empleados $/80,000 23.36%
Mejora de la experiencia al usuario S/160,000 46.72%
TOTAL S/342,500 100.00%

Fuente: Elaboracion propia

Con respecto a la figura 67, el proyecto de Mejora de la experiencia del usuario, es el que
mas impacta en la inversion que deberia realizar la institucion con un 46.72%. Le siguen
los proyectos Flujo de trabajo y capacitacion de empleados con un 23.36%, la Deteccion

temprana y mitigacion de la morosidad con un 15.04% y Segmentacion con un 14.89%.
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Figura 67: Porcentaje total de los costos de los proyectos

Desarrollo de Proyectos

15.04%

46.72% 14.89%

23.36%

= Deteccion Temprana y Mitigacion de la Morosidad
Segmentacion
Flujo de trabajo y capacitacion de empleados

Mejora de la experiencia al usuario

Fuente: Elaboracion propia

3.3.2 Flujo Econémico
El costo de capital (COK) a nivel de la entidad financiera debe calcularse segun el modelo

de valoracion de activos de capital (CAPM), como se muestra en la ecuacion que sigue:
COK ($)=Rf +B*(Rm—Rf)+Rp
Donde:

e Rf: Tasa Libre de Riesgo, que simboliza al activo libre de riesgo, hoy.

f: Beta Apalancada, que simboliza el riesgo del proyecto apalancado con relacién

al mercado.

e Rm: Riesgo de Mercado

¢ (Rm - Rf): Prima de Riesgo de Mercado, que simboliza la rentabilidad promedio

anual historica del mercado de USA.

e Rp: Riesgo Pais, hoy en dia.

129



Para obtener el Beta Apalancado, se utiliza la siguiente formula

B=Pux(1+(1-1IR)*D)

Donde:

e Bu: Beta Desapalancada, del sector.

e [R: Impuesto a la Renta, en el pais destino del proyecto

e D/C: Relacion deuda-capital.

Para el célculo del COK en soles, se usaria la siguiente formula:

CO(S/) = (1 +COK (8)) * (1 +m(S/)) / (1 + 1 ($))) — 1

Donde:

e 7(S/): Inflacion anual esperada en el Pert (S/)

e 7(S/): Inflacion anual esperada en los Estados Unidos ($)

El célculo del COK, se determinan con los pardmetros definidos de la siguiente manera

e Pu=0.48 (Fuente: NYU Stern Data, enero 2025)

e [R =29.5% (Fuente: SUNAT)

e D/C=139.20% (Fuente: NYU Stern)

o Rf=4.75% (Fuente: BCRP).

e Rm=7.43% (Fuente: NYU Stern)

e Rp=1.58% (Fuente: NYU Stern).

e 1 (S/)=1.80% (Fuente: BCRP)
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e 7 ($)=3.00% (Fuente: FED USA)

Realizando los calculos necesarios para obtener los valores del COK en soles y dolares
americanos, se concluye que la rentabilidad minima de los accionistas debe ser de 8.88%
en dolares americanos y de 7.61% en soles para el sector bancario peruano en el afio 2025,

como demuestra la tabla 49.

Tabla 49: Calculo del COK, valores para el calculo

Variable Descripcion Valor
Bu Beta desapalancada del sector 0.48
IR Impuesto a la renta en Peru 29.50%
D/C Relacién deuda y capital 139.20%
B Beta apalancada 95.11%
Rf Tasa libre de riesgo 4.75%
Rm Riesgo de mercado 7.43%
Rp Riesgo pais hoy 1.58%
COK (9) Costo de oportunidad del capital (S) 8.88%
mt(S/) Inflacién anual esperada en el Pert (S/) 1.80%
rt(S) Inflacién anual esperada de USA (S) 3.00%
COK (S/) Costo de oportunidad del capital (S/.) 7.61%

Fuente: Elaboracion propia

El flujo de caja econdmico se clasifica con base en los calculos de los costos anuales, la
inversion inicial del proyecto y las ganancias que generan los proyectos de inversion. Se
determinard si el proyecto es factible o no a través del flujo de caja econémico. Se sugiere

trabajar en un plazo de tres afios. Consulte la tabla 50.

Tabla 50: Flujo de caja econémico proyectado para tres afos.

Ao 0 Afo 1 Afio 2 Afio 3
Ingresos S/525,437 S/525,437 S/525,437
Costos S/342,500 $/120,000 S/120,000 $/120,000
Flujo de caja| -S/342,500 S/405,437 S/405,437 S/405,437

Fuente: Elaboracion propia
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Segun lo que se presenta en la tabla 51, los indicadores econdmicos detectados tienen
valores positivos y favorables: un VAN de S/ 709 747 (mayor que cero), una TIR del
105% (mas alta que el COK) y una razon beneficio-costos de 3.07 (también mas alta que

uno).

Tabla 51: Datos del proyecto B/C, TIR y VAN

COK 7.61%
VAN S/709,747
TIR 105%
B/C 3.07

Fuente: Elaboracion propia

Los valores econdmicos que aparecen son los que indican que el proyecto de mejora de

la experiencia al usuario en la empresa A a investigar resulta ser viable.

3.3.3 Anadlisis de sensibilidad
En el siguiente apartado se lleva a cabo un analisis de sensibilidad, cuyo propodsito es
determinar coémo la modificacidn del valor de un factor afecta el resultado obtenido en el

punto anterior.

a. Alteracion de las ventajas. La cantidad de los beneficios producidos por cada
estrategia de mejora para el proceso ex ante de gestion de cobranza determinara

la variacion de los beneficios. Consulte la tabla namero 52.

Tabla 52: Tres escenarios en relacion con la cantidad de beneficios

Escenario Descripcion
Pesimista Reduccidn del 15% de los beneficios de las 4 estrategias
Moderado [Se mantiene los beneficios de las 4 estrategias
Optimista Incremento del 15% de los beneficios de las estrategias

Fuente: Elaboracion propia
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En el escenario pesimista, se produjo una disminucién del 15% en los beneficios
obtenidos de las herramientas de mejora a S/446.621. Esto resultd en un valor actual neto
(VAN) de S/505.194, lo que significa que es superior a cero, asi como una tasa interna de
retorno (TIR) del 79%, que es mas alta que el COK, y un beneficio-costo de 2.48, también

por encima de 1; esto se puede observar en la tabla 53.

Tabla 53: Flujo de caja econdmico en un escenario pesimista, con plazo de tres afios

Ao 0 Aio 1 Aio 2 Aio 3

Ingresos S/446,621 S/446,621 S/446,621
Costos S/342,500 $/120,000 $/120,000 $/120,000
Flujo de caja| -S/342,500 S/326,621 S/326,621 S/326,621

COK 7.61%

VAN S/505,194

TIR 79%

B/C 2.48

Fuente: Elaboracion propia

En el escenario optimista, los beneficios que ofrecen las herramientas de mejora aumentan
un 15%, lo que se traduce en una cifra adicional de S/604,253. Con ella, realizamos el
flujo de caja econdmico y obtenemos un valor actual neto (VAN) de S/914,300, lo cual
es positivo; la tasa interna de retorno (TIR) resulta ser del 130%, superando asi al COK.
Finalmente, el cociente entre beneficios y costos es 3.67, mayor a uno, como se puede

observar en la tabla 54.

Tabla 54: Flujo de caja econdmico en el escenario optimista, proyectado a tres afios.

Afio 0 Aio 1 Ao 2 Ao 3

Ingresos S/604,253 S/604,253 S/604,253
Costos S/342,500 S/120,000 $/120,000 S/120,000
Flujo de caja| -S/342,500 S/484,253 S/484,253 S/484,253

CoK 7.61%

VAN /914,300

TIR 130%

B/C 3.67

Fuente: Elaboracion propia
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Por ultimo, la tabla 55 presenta un resumen de la variacion de la variable beneficios y
muestra que en los tres escenarios se cuenta con un proyecto de mejora sensato, ya que
se cumplen todas las condiciones requeridas. Esto significa que se dispone de una tasa
interna de retorno (TIR) que supera el costo de oportunidad del capital (COK), asi como
también que el valor actual neto (VAN) es positivo y la relacion beneficio/costo (B/C) es

superior a uno.

Tabla 55: Recopilacion de todos los escenarios del analisis de sensibilidad

Indicador Pesimista Moderado Optimista
VAN $/505,194 S/709,747 $/914,300
TIR 78.6% 104.5% 129.7%
B/C 2.48 3.07 3.67
Beneficios S/446,621 S/525,437 S/604,253

Fuente: Elaboracion propia

a. Modificacion de los costos de ejecucion: En este sentido, el costo de la
implementacion de cada una de las estrategias ex ante del proceso de gestion de
cobranza determinard la variacion. Las variables se veran afectadas por el
contexto de la nacion. Los tres escenarios variables que se observan en la tabla 56
reflejan el cambio del total de los costos de implementacion de los proyectos de

puesta en marcha, teniendo en cuenta un incremento del 15%.

Tabla 56: Escenarios para el analisis de sensibilidad.

Escenario Descripcion
Pesimista Incremento del 15% de los costos de implementacién
Moderado [Se mantiene los costos de implementacion
Optimista Reduccion del 15% de los costos de implementacion

Fuente: Elaboracion propia

En el escenario pesimista, los costos de implementacion de las herramientas de mejora
aumentaron en un 15% respecto a los S/120,000. Asi, se cuenta con un monto de

implementacion de S/138,000. El flujo de caja econdmico tiene un valor actual neto

134



(VAN) de S/610,522 o superior a cero, una tasa interna de retorno (TIR) del 82 % que es
mayor al COK y una relacién entre beneficios y costos de 2.55, que también es superior

a uno; todos estos datos son visibles en la tabla 57.

Tabla 57 : Flujo de caja econdmico proyectado para tres afios en el escenario mas desfavorable.

Ao 0 Aio 1 Aio 2 Aio 3

Ingresos S/525,000 S/525,000 S/525,000
Costos $/393,875 $/138,000 $/138,000 $/138,000
Flujo de caja| -S/393,875 S/387,000 S/387,000 S/387,000

COK 7.61%

VAN $/610,522

TIR 82%

B/C 2.55

Fuente: Elaboracion propia

En el escenario optimista, se logré una reduccion del 15% en los costos de
implementacion gracias a las estrategias de mejoras, alcanzando un costo de S/.102,000.
Con este monto y al realizar el flujo de caja economico, el valor actual neto (VAN) fue
de S/.806,704; es decir, superior a cero. Una tasa interna de retorno (TIR) de 134%, que
supera el COK, y una razon beneficio-costo de 3.77, o sea, por encima de 1; como se

aprecia en la tabla 58.

Tabla 58: Flujo de caja econdmico en la perspectiva optimista con un horizonte de tres afios

Aiho 0 Ao 1 Aio 2 Aio 3

Ingresos $/525,000 $/525,000 $/525,000
Costos $/291,125 S/102,000 $/102,000 $/102,000
Flujo de caja| -5/291,125 S/423,000 S/423,000 S/423,000

COK 7.61%

VAN S/806,704

TIR 134%

B/C 3.77

Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente, la tabla 59 contiene un resumen de la variable de costos de implementacion.
También es importante mencionar que los tres escenarios incluyen un proyecto de mejora
sostenible, ya que satisfacen todos los criterios: una tasa interna de retorno (TIR) superior
al costo de oportunidad del capital (COK), un valor actual neto (VAN) positivo y una

relacion entre beneficio y costo (B/C) mayor que la unidad.

Tabla 59: Compendio de todos los escenarios analizados en la sensibilidad

Indicador Pesimista | Moderado | Optimista
VAN $/610,522 | S/709,747 | S/806,704
TIR 81.9% 104.5% 134.0%
B/C 2.55 3.07 3.77
Costos implementacion (afo 0) S/393,875 | S/342,500 | S/291,125
Costos implementacion (afio 1-3) | S/138,000 | S/120,000 | S/102,000

Fuente: Elaboracion propia

Fluctuacion del costo de capital (COK): El tercer caso de variabilidad también esta
determinado por el Costo Capital (COK), que en términos mas técnicos es la tasa de
rendimiento del capital invertido, o sea, el minimo rendimiento que la compaifiia requiere
para realizar cualquier inversion. Por lo tanto, hay numerosos elementos que cambian
dependiendo de la situacion del pais, lo cual se refleja en un efecto especifico en el
resultado de la variable que estamos tratando. Uno de los factores que dependerd de la
relacién deuda-capital (D/C), teniendo en cuenta el contexto econdmico y social del pais.
Los tres escenarios variables en funcion del Costo de Capital se explicaran en la tabla 60,
suponiendo que el costo inicial es de 7.61%, el cual corresponde al que los datos

brindados hasta ahora han utilizado.

Tabla 60: Especificacion de los tres escenarios en relacion con la variacion del costo del capital

Escenario Descripcion
Pesimista Incremento del 15% del costo de capital en (S/)
Moderado Se mantiene el costo de capital
Optimista Reduccién del 15% del costo de capital en (S/)

Fuente: Elaboracion propia
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En este caso, la proyeccion pesimista anticipd que el costo de oportunidad del capital
(COK) aumentaria en un 15% hasta llegar al 8.75%. En el analisis economico, esto resultd
en un valor actual neto (VAN) de S/688,343, o sea, mayor a cero; una tasa interna de
retorno (TIR) del 105%, que es superior al COK; y una razon beneficios-costos de 3.01,

también superior a 1. Todo esto se puede ver en la tabla 61.

Tabla 61: Flujo de caja econdmico en un escenario pesimista durante un periodo de tres afios

Ao 0 Ao 1 Aio 2 Aio 3

Ingresos S/525,437 S/525,437 S/525,437
Costos S/342,500 $/120,000 $/120,000 S/120,000
Flujo de caja| -S/342,500 S/405,437 S/405,437 S/405,437

COK 8.75%

VAN 5/688,343

TIR 105%

B/C 3.01

Fuente: Elaboracion propia

En el escenario optimista, se experiment6 una caida del COK al 6.47%, lo que representa
un descenso del 15%. Al suponer la corrida del flujo econdomico, el VAN ecuatoriano se
ubico en S/731,912, cifra mayor a cero; la TIR fue de 105%, superior al COK; y la razon
beneficio-costo alcanzo6 un valor de 3.14, que es mas grande que uno. La tabla 62 presenta

estos datos.

Tabla 62: Flujo de caja econdmico proyectado para tres afos en el escenario optimista

Ao 0 Ao 1 Aio 2 Aio 3
Ingresos S/525,437 S/525,437 S/525,437
Costos S/342,500 S/120,000 S/120,000 S/120,000
Flujo de caja| -S/342,500 S/405,437 S/405,437 S/405,437
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COK 6.47%
VAN 5/731,912
TIR 105%
B/C 3.14

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, la tabla 63 representa la conjugacion de la tabla con el analisis de sensibilidad
vinculado a la variable Costo Capital, del que se derivan los valores obtenidos cuyos
resultados representan las situaciones pesimisticas, moderadas y optimistas del COK.
Siempre en este sentido, se puede observar que los 3 escenarios muestran la conveniencia

de disponer de los proyectos de mejora a implementar.

Tabla 63: Conclusiones de todos los escenarios presentados en el analisis de sensibilidad

Indicador Pesimista Moderado Optimista
VAN $/688,343 S/709,747 S/731,912
TIR 104.5% 104.5% 104.5%
B/C 3.01 3.07 3.14
COK 8.8% 7.6% 6.5%

Fuente: Elaboracion propia

CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Las conclusiones y recomendaciones de la experiencia digital, expectativas ex antes a la
fecha de pago, los flujos de trabajo y capacitacion y la segmentacion del mercado de
créditos hipotecarios de la entidad financiera como caso de estudio a tratar se presentan a

continuacion.

4.1 Conclusiones

e Impacto econdomico significativo: La implementacion conjunta de las cuatro

estrategias genera un ahorro total de S/ 525,437, evidenciando que la gestion
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preventiva de cobranza no solo mitiga riesgos de morosidad, sino que también

tiene un alto retorno econdémico para la organizacion.

Priorizacion de la experiencia del usuario: La estrategia de mejora de la
experiencia al usuario representa el 49.48 % del ahorro total, lo que confirma que
invertir en atencion y satisfaccion del cliente es el factor de mayor impacto en la

reduccion de morosidad y en la eficiencia del proceso de cobranza.

Deteccion temprana como segundo pilar: La deteccion y mitigacion temprana de
la morosidad aporta el 30.89 % del ahorro, mostrando que la identificacion
oportuna de riesgos es el complemento esencial para sostener la cartera de

créditos.

Complemento de procesos internos: Las estrategias de flujo de trabajo y
capacitacion de empleados (11.54 %) y segmentacion (8.09 %), aunque con menor
participacion porcentual, son indispensables para la sostenibilidad, pues
fortalecen la capacidad operativa y el enfoque diferenciado segtn el perfil de

cliente.

Enfoque integral recomendado: El analisis evidencia que la sinergia de las cuatro
estrategias es clave: centrarse solo en un pilar no lograria el mismo nivel de ahorro

ni de mitigacion del riesgo de morosidad.

Las cuatro estrategias a implementar estan relacionadas directamente con el nivel
de servicio que la entidad financiera debe mejora en sus procesos, operaciones y
servicio en el momento ex ante al vencimiento del pago de la deuda o cuota del
crédito hipotecario, con el objetivo de mitigar o disminuir la probabilidad que las
cuentas de crédito hipotecario entren en morosidad, que afecta directa e

indirectamente a todos los stakeholders involucrados, a los clientes se les afecta
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4.2

su calificacion crediticia (score, rating, etc), su probable disminucion de oferta
crediticia, a las entidades financieras les afecta en las provisiones, rentabilidad,
presion regulatoria y supervision, al mercado de crédito hipotecarios les afecta en
el aumento de tasas para compensar el riesgo, reduce el apetito por bonos

respaldados en hipotecas o por entidades financieras que compran cartera,

La propuesta de mejora de la entidad bancaria resulta adecuada también cuando
evaluada en un horizonte de tres afios, ya que presenta una Tasa Interna de Retorno
(TIR) de 104.5% que es superior al costo de oportunidad de capital (COK) de
7.6%. Presenta ademads un Valor Actual Neto (VAN) de S/ 709,747 y presenta una

Relacion de Beneficio Costo (B/C) igual a 3.07 la cual es superior a 1.

Sugerencias

Crear una experiencia de usuario 6ptima a través de proyectos de optimizacion de
las herramientas APP/WEB del ente financiero, en lo que respecta a la
presentacion de informacion relevante y segmentada, asi como con un manejo del
usuario ajustado al dia del pago e incluso dias o semanas previos a la fecha de
crédito. Esto tiene como objetivo reducir los impactos adversos relacionados con

el dia del pago tanto para el cliente como para la entidad financiera.

Mantener constantemente actualizada la informacion de clientes a través de los
canales de comunicacion a efecto de ir mejorando modelos, informaciéon y la

prestacion de servicios de la entidad financiera a los clientes.

Mejorar e implementar los procesos operativos y sus actualizaciones en
nomenclatura BPMN a los operadores, especialistas y duefios de los procesos de
créditos hipotecarios para su gestion y también mejorar los canales de

retroalimentacion para establecer mejoras en los procesos en linea.
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Participar en programas agile para la creacion de proyectos de mejora en los
procesos de créditos hipotecarios en un mercado muy competitivo y de cambio

contante en el mercado de tipo de cambio, banca de segundo piso e inversionistas.

Evaluar la implementacion de estrategias definidas en este trabajo de
investigacion en los diferentes sectores regionales de esta entidad financiera
debido a que su alcance de ofrecer créditos hipotecarios esta ofertada en todo el
territorio nacional, sin embargo, cada region es diferente a lima por su mercado

propio y oportunidades de negocio que maneja.
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Anexos

Anexo 1: Ficha de indicador Porcentaje de créditos vencidos incluidos en el reporte de deuda

Ficha de Indicador:
@ Porcentaje de créditos vencidos incluidos en el reporte de deuda

Definiciones Generales

Formula / Célculo: [(N° de créditos vencidos hipotecarios) / (N° total de créditos hipotecarios del mes)] * 100

Responsable: Jefatura de cartera hipotecaria vencida ‘Tipo: ‘ D

Unidad: | %

Fuente / Procesamiento: |Servicio metada de n® créditos hipotecarios vencidos por mes

Frecuencia de Medicion: |(Mensual IOportunidad: |Ulﬁm0 dia atil

Glosario: Créditos vencidos: Créditos en situacion de atrasados o en estado de morosidad > 1 dia.

Definiciones Especificas

Serie Principal

Fecha | Real | Meta | Verde | Rojo

Ago24| 296| 20| 29 i3
5 Juod | 04| 29| 24 77
5 May24 | 3.16| 30 30 14
4 Abr2d | 310 29 79 14
‘3' Mar2d | 283| 28| 28 13
3 Feb24 | 300| 28| 28 42
5 Fne2d | 203| 28| 78 11
5 Nov23 | 286| 28| 28 (W]
1 Oct23 | 280 28| 28 42
1 Set23 | 2.07| 28| 28 41
0 Ago23 | 274| 27| 27 11
£ 988 8% 83333333 3 Wiz [ 2] 27| 27 v
85822828533

—e—Real — Meta
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Anexo 2: Ficha de indicador Verificar el porcentaje de cumplimiento de la estrategia de gestion
de revisar informacion

Ficha de Indicador:
Verificar el porcentaje de cumplimiento de la estrategia de gestion de
revisar informacion

Definiciones Generales

Férmula / Calcule: Total de crédito revisados / total créditos vigentes

Responsable: Jefatura de cartera hipotecaria vencida Tipo: C |Unidad: ‘ %
Fuente / Procesamiento: |Servicio metada de n* créditos hipotecarios vencidos por mes

Frecuencia de Medicion: |Mensual Oportunidad: ‘:j]lggm dia de cada
Glosario Nuevo producto = Aquel lanzado hace 6 meses o menos; Ingresos = Facturacion.

Definiciones Especificas

Serie Principal
Fecha | Real | Meta | Verde | Rojo
1 Ago-24_ 070 09 00 06
1 Julk24 065 09 09 0.6
4 May-24_ 066 09 09 06
1 Abr-24_ 0.71 09 0.9 0.6
| Mar24 072 09 00 06
; Feb-24 066 09 0.0 06
Ene24 065 09 00 06
0 Nov23 064 09 00| 06
0 Oct23 064 09 09 06
0 Sel23 077 09 09 06
0 Ago-23  0.66 09 09 06
0 «® @ el o« o] ™ = - - = = < b < Jul23 0.60 09 09 06
§ o9 g g g o o 9 9§ § 9 § § Ene-11 90 90 63
2 53 8 35 8 ¢ 8855 535 Feb 11 90| 00| 63
< = W = < Mar-11 9.0 90| 63
Abr-11 9.0 9.0 63
May-11 9.0 9.0 63
Jun-11 90 90 63

—+—Real —eta
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Anexo 3:Ficha de indicador verificar el porcentaje de avance de procesar informacion de cartera
vencida en base a territorios

Ficha de Indicador:

Indicador verificar el porcentaje de avance de procesar informacion de
cartera vencida en base a territorios
Definiciones Generales

[(N® de créditos de cartera cobranza analizadas) / (N° total de créditos de cartera cobranza

Férmula / Calculo: analizada )] * 100

Responsable: Business intelligence |Tipo: ‘ Cc

Unidad: | %

Fuente / Procesamiento: Cubas olap de Bl

Frecuencia de Medicién: |Mensual Oportunidad: ﬂ;‘;ﬂo dia de cada
Glosario Nuevo producto = Aquel lanzado hace 6 meses o menos; Ingresos = Facturacion.

Definiciones Especificas

Serie Principal
Fecha Real Meta Verde Rojo
Ago-24 0.70 0.8 0.8 0.6
Jul-24 0.67 08 0.8 0.6
May-24 0.68 0.7 0.7 0.5
Abr-24 0.69 0.7 0.7 0.5
Mar-24 0.68 0.8 0.8 0.5
Feb-24 0.70 0.8 0.8 0.6
Ene-24 | 071 (B 08 0.6
Nov-23 0.69 08 0.8 0.6
Oct-23 0.65 0.8 0.8 0.5
Set-23 0.64 0.8 0.8 0.5
Ago-23 0.62 0.8 0.8 0.6
Q § Q Q 9 % i § 5 s 3 3 A § Jul-23 0.65 0.8 0.8 0.6
= : 5 > = = > < = Ene-11 9.0 9.0 6.3
3 288 835 5 2 8 2 353 5% Feo 11 90| o00] s
Mar-11 9.0 9.0 6.3
Abr-11 9.0 9.0 6.3
May-11 9.0 9.0 6.3
Jun-11 9.0 9.0 6.3
—+—Real — Meta
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Anexo 4: Ficha de indicador verificar el porcentaje de avance de la segmentacion de cartera

vencida

Ficha de Indicador:

Indicador verificar el porcentaje de avance de la segmentacion de cartera
vencida
Definiciones Generales

Férmula / Calculo:

[(N® de créditos de cartera cobranza analizadas) / (N° total de créditos de cartera cobranza
analizada )] * 100

Responsable: Business intelligence Tipo: ‘ c ‘ Unidad: ‘ %
Fuente / Procesamiento: |Cubos olap de Bl
Frecuencia de Medicién: |Mensual ‘Opor‘tunidad; ‘ ﬂgﬂo dia de cada

Glosario

Nuevo producto = Aquel lanzado hace 6 meses o menos; Ingresos = Facturacion.

Definiciones Especificas

Serie Principal

Fecha Real Meta Verde Rojo

1 Ago24 | 070 0.8 0.8 0.6
1 Jul-24 069 0.8 0.8 05
’ May-24 | 067 08 08 06
) Abr-24 | 065 0.8 0.8 0.6
Mar24 | 0868 08 08 05

1 Feb-24 | 070] 08 08| 06
0 Ene-24 | 071 0.8 0.8 0.6
0 Nov-23 | 069 0.8 0.8 0.6
0 Oct-23 065 038 08 05
0 Set-23 063 038 08 05
0 Ago-23 | 067 0.8 0.8 0.6
g 9 8 8 8 8 8 & 3 § 8 8% § 18 jl2s | 065] 08) 08 06
S 5 % % £ L ¢ & 5§ 5 5 £ 3 g Ene-11 90 90 63
2 £ W O 2z O o uo = L s 5 7 K Feb-11 9.0 9.0 6.3
Mar-11 9.0 9.0 6.3

Abr-11 90 90 63

May-11 90 90 63

Jun-11 9.0 9.0 6.3

—+—Real — leta
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Anexo 5: Ficha de indicador verificar el porcentaje de avance estrategia cobranza en funcion
canales digitales
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Anexo 6:Ficha de indicador verificar el porcentaje de avance del cobro en base canales de
contacto
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Anexo 7: Ficha de indicador verificar el porcentaje de avance de gestionar con gestores para los
casos de mayor dificultad
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Anexo 8: Ficha de indicador verificar el porcentaje de avance la estrategia de contacto y
gestiones automaticas
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Anexo 9: Ficha de indicador verificar el porcentaje de avance de la medicion y control del

proceso

Ficha de Indicador:
Indicador verificar el porcentaje de avance de la medicion y control del

proceso

Definiciones Generales

Formula / Calculo:

[(N° de créditos de cartera cobranza analizadas) / (N* total de créditos de cartera cobranza
analizada )] * 100

Responsable:

Gerencia termitorial ‘Tipo: ‘ C ‘Unidﬂd: ‘ %

Fuente / Procesamiento:

Cubos olap de Bl

Frecuencia de Medicién:

Mensual Oportunidad:

Ultimo dia de cada
mes

Glosario

Nuevo producto = Aquel lanzado hace 6 meses o menos; Ingresos = Facturacion.

Definiciones Especificas

Serie Principal

Fecha | Real Meta | Verde | Rojo

1 Ago-24 0.76 0.8 08 0.6
1 Jul-24 0.78 0.8 08 0.5
1 May-24 0.77 0.8 0.8 0.6
1 Abr-24 0.78 08 08 0.6
Mar-24 0.79 0.8 08 0.5

1 Feb24 | 076 08 08| 086
0 Ene-24 0.75 0.8 08 0.6
0 Nov-23 0.76 0.8 0.8 0.6
0 Oct-23 0.77 0.8 08 0.5
0 Set-23 0.78 0.8 08 0.5
0 Ago-23 0.79 0.8 0.8 0.6
908 9 8 9 9 % 3 T 3 3 oI o33 Jul-23 0.71 0.8 0.8 0.6
e L Ene-11 90 90| 63
7 £ ® O =z 6 5 uw = 4 = S5 7 g Feb-11 9.0 9.0 6.3
Mar-11 9.0 9.0 6.3

Abr-11 9.0 9.0 6.3

May-11 9.0 9.0 6.3

Jun-11 9.0 9.0 6.3

—+—Real —eta
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Anexo 10: Ficha de indicador verificar el porcentaje de avance de la utilizacion de reportes

Ficha de Indicador: = ND: No Definido

@ Indicador verificar el porcentaje de avance de la utilizacion de reportes MF: Rango Mal Defir

Definiciones Generales

Formula / Caleulo: [(N® de credl}os de cartera cobranza analizadas) / (N* total de créditos de cartera cobranza Fecha Mar-10
analizada )] * 100 Control
Responsable: Business intelligence ‘Tipo: ‘ C |Unidad: ‘ % Real #NIA
Fuente / Procesamiento: |Cubos olap de Bl Meta #NIA
Frecuencia de Medicién: |Mensual Opertunidad: ﬂé';"“ dia de cada Verde #NIA
Glosario Nuevo producto = Aquel lanzado hace 6 meses o menos; Ingresos = Facturacion. Rojo #NIA
#NIA #N/A

Definiciones Especificas

Serie Principal

Fecha | Real Meta | Verde | Rojo

1 Ago-24 0.70 0.8 0.8 0.6
1 Jul-24 0.69 0.8 0.8 0.5
1 May-24 0.67 08 0.8 0.6
’ Abr-24 0.65 0.8 0.8 0.6
Mar-24 0.68 0.8 0.8 0.5

1 Feb24 | 070 08 08| 06
0 Ene-24 | 0.71 038 0.8 0.6
0 Nov-23 0.69 0.8 0.8 0.6
0 Oct-23 0.65 08 0.8 0.5
0 Set-23 0.63 0.8 0.8 0.5
0 Ago-23 0.67 0.8 0.8 0.6
ml « a. a S 9 0F - s 3 = 3 5 Jul-23 0.65 08 08 0.6
3 ¢ 3 5 2 & & & & 5 2 E 3 8 Ene-11 90 90 63
2 £ ® O 2 B8 454 @ = < 3= 5 7 < Feb-11 9.0 9.0 6.3
Mar-11 90 9.0 6.3

Abr-11 9.0 9.0 6.3

May-11 9.0 9.0 6.3

Jun-11 9.0 9.0 6.3

—+—Real M2

Anexo 11: Matriz de confrontacion de factores

Ponderacion

12 59%

5 25%
2.33 11%

1 5%
20.33 100%
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Anexo 12: Cuadro de factores 6M

Gz Frecuencia

Impacto . - Ponderado
(Dias x afio)

25%

Medio (Recursos)

No se cuenta con herramientas de gestion 5 3 1 2 3.80 4 15.21
La coordinacién de canales es manual 3 2 1 4 2.38 3

Falta de sistema automatico de segmentacion 5 3 2 4 3.92 5 19.59
Falta de un sistema de mantenedor al sistema 3 1 1 5 213 3 6.39
Gestores de cobranza no realizan planificacion 2 4 2 1 2.39 2 4.79
No se utilizan los spech definidos al proceso 3 3 2 2 2.74 2 5.48
Materiales

Falta de equipo de comunicacién digital 2 3 4 3 2.38 2 4.75
Falta de herramientas de gestion 3 2 3 2 2.61 2 5.21
Falta de tecnologia robusta 3 3 2 3 2.74 3 8.21
Falta incluir seguridad de informacidn al proceso 3 1 1 1 2.13 3 6.39
No se cuenta con herramientas de monitoreo 5 1 2 4 3.43 4 13.70
No se cuenta con herramientas de seguimiento de llamadas 2 3 2 2 2.15 2 4.30
Mano de obra

Falta de capacitacion 5 1 3 2 3.54 5 17.70
Mejoramiento en liderazgo digital 3 3 2 2 2.74 3 8.21
Falta de especialistas como cientificos de data 3 2 2 1 2.49 2 4.98
Falta de especialistas con conocimiento agile 2 4 1 1 2.28 4 9.11
Brecha de conocimiento en nuevas formas de gestion 2 3 2 1 2.15 3 6.44
Falta de coordinacion en el orden y calidad de llamadas 3 2 1 1 2.38 4 9.51
Metodos

Falta de estandarizacion de procesos 2 1 1 1 1.54 2 3.08
Presentacion de reprocesos y cuellos de botella 2 2 1 2 1.79 2 3.57
Falta de actualizacion de politicas y procesos de segmentacion por territorio 5 1 4 3 3.66 5 18.28
Falta de aplicacion de IA en una segmentacién dindmica 2 3 3 1 2.26 4 9.05
Falta de estandarizacién de procesos 3 3 2 1 2.74 3 8.21
Fata de actualizacién de pilotos. 2 4 4 1 2.62 3 7.87
Medicién

No se cuenta con un monitoreo de control y seguimiento del proceso 5 2 1 2 3.56 4 14.23
Demasiado tiempo en la coordinacion 3 2 1 2 2.38 3 7.13
No se cuenta con KPI del proceso 4 2 2 1 3.08 3 9.25
No se han definido metas al proceso 3 2 3 2 2.61 2 5.21
No existen indicadores de productividad 3 3 2 2 2.74 3 8.21
No existen mediciones de control 2 3 3 1 2.26 3 6.79
Medio ambiente

Stress por metas por cumplir 3 2 1 2 2.38 4 9.51
Ambiente tenso y rigido del proceso 3 4 2 1 2.98 3 8.95
Frustracion del personal por falta de procesos 2 3 2 2 2.15 3 6.44
Alta rotacion de personal del proceso 2 3 3 3 2.26 2 4.52

Anexo 13: Resultados de impacto y frecuencia

Impacto Fr’ecuenfla Ponderado
(Dias x afio)
Falta de sistema automatico de segmentacién 3.92 5 19.59
Falta de actualizacién de politicas y procesos de segmentacidn por territorio 3.66 5 18.28
Falta de capacitacion 3.54 5 17.70
No se cuenta con herramientas de gestidon 3.80 4 15.21
No se cuenta con un monitoreo de control y seguimiento del proceso 3.56 4 14.23
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