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RESUMEN

Uno de los mayores problemas de la importadora de repuestos es el alto valor
de cuentas por cobrar. Luego de revisar los estados financieros, se definio el
siguiente problema: Las cuentas por cobrar durante el udltimo afio han
aumentado 24% a pesar de que las ventas netas han disminuido 10%,
generando altos costos para la empresa. Las dos principales causas
verificadas fueron que el 83% de las ventas son a crédito y el 76% de los
pagos se realizan con retraso. Se encontrd que las causas raices son que no
se aplica ninguna herramienta para determinar el crédito, y que no hay un
procedimiento estandarizado para cobranzas. El objetivo principal fue
redisefiar la gestion de crédito y cobranza con el fin de disminuir en un 50%
los costos anuales asociados a estas actividades.

Para el redisefio de la gestion de crédito, se credé modelos predictivos para los
dias de crédito con regresiones lineales mdultiples. Se cre6 18 modelos
distintos. Usando la herramienta Solver, se obtuvo los coeficientes para cada
variable, que minimizan la suma cuadratica de los errores entre el valor real de
los dias de pago y la prediccion. Por otro lado, se plante6 3 modelos para
determinar el descuento de acuerdo a los dias de crédito, con una
correspondencia lineal. En todos, se estableci6 un 30% de descuento para
incentivar las ventas de contado, y se eligio el modelo méas sencillo. Para el

redisefio de la gestion de cobranza, se analizé el proceso actual, se determiné
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los tiempos de cada paso, se los clasifico indicando si agregaban valor o no, y
se listo todas las oportunidades de mejora observadas.

El redisefio de la gestion de crédito consiste en la elaboracion de una
herramienta practica realizada en Excel, en la que se ingresan datos como
ciudad, vendedor, cliente, entre otros; a través de listas desplegables. De forma
automatica, los textos ingresados se transforman en las variables numeéricas
del modelo predictivo, y se multiplican por su correspondiente coeficiente;
dando como resultado la estimacion de los dias en los que pagara el cliente.
De acuerdo a esta estimacion, se indica el descuento apropiado. El redisefio de
la gestibn de cobranza consiste en la creacion de un procedimiento
estandarizado, en el que se elimin6 o se redujo las actividades que no agregan
valor. Se cambi6é los formatos de los reportes de Cuentas vencidas y de
Gestidon de cobro para tener mayor agilidad y confiabilidad de la informacion.
Con este fin, también se cre6 tablas dinamicas en Excel y plantillas en Outlook.
Finalmente, se analiz6 la contratacion de un servicio de cobranza externo para
cuentas criticas.

Para la validaciéon del redisefio de gestion de crédito y cobranza, se calcul6 los
costos correspondientes. Para el crédito, se calculé los costos de la asignacion
de crédito sin la prediccion y con la prediccién. Para cobranzas, se calcul6 los
costos de cada paso del proceso actual y del propuesto. Con esto, se obtuvo

un ahorro del 56% de los costos anuales asociados a crédito y cobranza.
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INTRODUCCION

El presente trabajo esté dividido en 5 capitulos. En el capitulo 1 se presenta
una breve descripcion de la empresa, indicando sus principales actividades y
el mercado en el que se desarrolla actualmente. Ademas se expone los
antecedentes y una breve explicacion de la metodologia empleada, que se
basa en mineria de datos y filosofia esbelta.

En el capitulo 2 se describe la situacion actual de la empresa, para definir el
problema. Posteriormente, se identifica y verifica las causas raices con las
que se establece el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.
El capitulo 3 empieza con la recoleccion de datos encontrados en las
facturas de la empresa y otras fuentes disponibles en Internet. En este
capitulo se describe, desarrolla y analiza los modelos predictivos vy
deterministicos. Luego se analiza el proceso actual de cobranza.

En el capitulo 4 se propone el redisefio de la gestion de crédito y cobranza,
de acuerdo a los modelos y andlisis realizados.

Finalmente, en el capitulo 5 se presenta las conclusiones y recomendaciones

basadas en los resultados del rediserio.



CAPITULO 1

1. INTRODUCCION

1.1. Descripciéon de la empresa

La empresa objeto de estudio del presente proyecto es una importadora de
repuestos de maquinaria pesada. Se dedica a la venta de repuestos alternos
para motores y maquinaria marca Caterpillar. La empresa ha logrado
convertirse en distribuidora autorizada de varias marcas de repuestos
alternos, reconocidas a nivel mundial por sus altos estandares y politicas de
calidad. Esto le permite ofrecer garantia de fabrica a sus clientes, por un
periodo de un afio a partir de la fecha de facturacion.

Sus actividades principales son: importacion, almacenamiento, venta y
despacho de repuestos de maquinaria pesada. Sus colaboradores son
profesionales de gran experiencia dedicados al servicio de los distintos
sectores de produccion tales como: construccidon, pesquero, camaronero,
bananero, industrial, agroindustrial y minero. Su inicio de operaciones fue en
septiembre del afio 2012 y cuenta con 10 colaboradores en la actualidad.

La empresa dispone de un amplio y surtido stock de repuestos para mas de
quince modelos de motor Caterpillar. Ademas cuenta con stock de tren de

rodaje, filtros y lubricantes.



1.2. Antecedentes

En la importadora de repuestos existen varios problemas que fueron
analizados para definir el enfoque del presente trabajo, en el que se busca
aplicar herramientas, filosofias y conceptos aprendidos durante la carrera de
Ingenieria Industrial para beneficio de la empresa. Utilizando herramientas de
mineria de datos y aplicando conceptos de la filosofia esbelta, se busca
disminuir los costos de la importadora de repuestos.

1.3. Breve explicacién de metodologia

La mineria de datos utiliza diferentes métodos estadisticos y algoritmos
matematicos con el fin de encontrar patrones o tendencias dentro de una
base de datos y de esta forma obtener informacion no vidente que
posteriormente sirva de apoyo en la toma de decisiones dentro de una
organizacion [1].

Los métodos estadisticos comunmente utilizados son: modelos de regresién,
analisis de conglomerados (clusters), arboles de decision, redes neuronales,
y algoritmos genéticos. Por ejemplo, se utiliza la regresion mdultiple para
encontrar la relacién que existen entre varias variables explicativas y de esta
forma predecir una variable de respuesta. Es por esto que este tipo de
modelos se denominan predictivos [3].

Por otro lado, el objetivo de la filosofia esbelta es mejorar y optimizar los
procesos con el fin de reducir costos y tiempos, basandose en la eliminacion

de desperdicios. Los desperdicios se pueden dar de varias formas como por



ejemplo: asignar mas de un recurso a una actividad que no lo necesita o
tener tiempos de esperas excesivos.

Una forma de identificar los desperdicios es por medio de la cadena de valor
que incluye los procesos principales de la empresa o departamento. Con los
elementos de la cadena, se ilustra una linea de tiempo en la que se distingue
las actividades que agregan valor y las que no. Las actividades que agregan
valor son aquellas que hacen posible el producto o servicio requerido por el

cliente [4].



CAPITULO 2

2. DESCRIPCION DE LA SITUACION ACTUAL

2.1. Definicién del problema

A partir de la reunion inicial que se llevé a cabo con el Gerente General de la
empresa, se identificd los principales problemas que existen dentro de la
misma. Los problemas fueron clasificados segun su impacto en los resultado

y el esfuerzo que implicaria resolverlos, tal y como se muestra en la figura 2.1.

Mayor impacto

- Crédito y
cobranza: Alto - Ventas: bajo

valor de cuentas nivel de ventas.
por cobrar

Menor esfuerzo Mayor esfuerzo

. - Falta de
- Pocos dias de diversificacion
crédito para pago _
a proveedores - Inventario no
optimizado

- Seguridad fisica
e informatica

- Altos costos de
importacion

Menor impacto

Figura 2.1. Matriz de problemas

Uno de los problemas con mayor impacto en la empresa es en la gestion de

crédito y cobranza evidenciado por el alto valor de cuentas por cobrar. El



proyecto esta enfocado en resolver este tema ya que el esfuerzo requerido
esta dentro del alcance.

Para conocer el comportamiento de las cuentas por cobrar, se consulto la
informacion de los estados financieros de la empresa. Los datos se
muestran en la figura 2.2, donde se compara el promedio de las cuentas por
cobrar de un cuatrimestre con su cuatrimestre correspondiente del afio
anterior. Por ejemplo: se compara el segundo cuatrimestre del afio 2014 con
el segundo cuatrimestre del afio 2013. En las cuatro comparaciones se
evidencia un incremento de las cuentas por cobrar, con respecto al afio
anterior. Se comparé entre cuatrimestres debido a la estacionalidad del giro

del negocio.

Promedio de cuentas por cobrar, por cuatrimestre

$120,000

$100,000

$80,000
= 2013
$60,000
= 2014
$40,000 2015
$20,000
S0

ler 13-14 2do 13-14 3er 13-14 ler 14-15

Figura 2.2. Cuentas por cobrar, por cuatrimestre



El valor de las cuentas por cobrar en el cuatrimestre se expresa como
promedio, y no como suma, ya que corresponde al valor total de las ventas a
crédito que aun no han sido cobradas. Si se sumara, se tendria valores
duplicados de las facturas que no se han cobrado en ninguno de los meses
del cuatrimestre.

Luego, se consultd el monto de las ventas netas, para estudiar su relacion
con las cuentas por cobrar. En la figura 2.3, se compara el total de las
ventas netas de un cuatrimestre con su cuatrimestre correspondiente del afio
anterior. En las tres ultimas comparaciones se evidencia una disminucion de

las ventas netas, con respecto al afio anterior.

Suma de ventas netas, por cuatrimestre

$200,000
$180,000

$160,000
$140,000

5120,000 m 2013

100,000 ®2014
$80,000

560,000 2015
$40,000
$20,000
S0

ler 13-14 2do 13-14 3er 13-14 ler 14-15

Figura 2.3. Ventas netas, por cuatrimestre



La tabla 1 refleja el cambio porcentual de las ventas netas y cuentas por

cobrar de cada cuatrimestre del dltimo afio, con respecto a su cuatrimestre

correspondiente del afio anterior.

TABLA 1
CAMBIO EN VENTAS Y CUENTAS POR COBRAR,
POR CUATRIMESTRE

Comparacion entre  Cambio en cuentas Cambio en
cuatrimestres por cobrar ventas
2do 13-14 36% -14%
3er 13-14 27% -8%
ler 14-15 10% -8%
PROMEDIO: 24% -10%

Si en una empresa aumentan las ventas y se mantiene

constante la gestion

de crédito y cobranza, seria normal que las cuentas por cobrar también

aumenten. Sin embargo, este no es el caso de la importadora de repuestos

por lo que se evidencia un problema. Un alto valor de cuentas por cobrar

genera altos costos tanto explicitos (recursos involucrados en la cobranza)

como implicitos (costo de financiamiento debido a falta de liquidez).

De acuerdo a lo anterior, se define el problema como: “Las cuentas por

cobrar durante el Gltimo afio han aumentado 24% a pesar de que las ventas

netas han disminuido 10%, en una importadora de repuestos en Guayaquil,

Ecuador; generando altos costos para la empresa.” Esto se obtuvo

comparando el mismo cuatrimestre en dos afios consecutivos.



Las métricas que se usaran para evaluar los resultados seran los costos

explicitos e implicitos de la gestion tanto de crédito como de cobranza.

2.2. ldentificacion y verificacion de causas

En una segunda reunién con el Gerente General, se identificé las causas del
alto valor de cuentas por cobrar aplicando la herramienta de cuestionar “; Por
qué?” hasta hallar la causa raiz. La primera causa hallada fue que gran parte
de las ventas de la importadora de repuestos son a crédito. Esto se verifica
con los datos mostrados en las siguientes figuras. La figura 2.4 indica que el
83% de las ventas son a crédito, mientras que la figura 2.5 puntualiza que en

la gran mayoria de facturas se otorga 30 dias de crédito.

Ventas

m Contado = Crédito

Figura 2.4. Proporcion de ventas a crédito
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Histograma de Dias de
crédito
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Figura 2.5. Histograma de dias de credito

La segunda causa identificada fue que los clientes no pagan a tiempo, lo cual
se evidencia en la figura 2.6 que indica que el 76% de las veces, los clientes
cancelan las facturas con retraso. Por otro lado, en la figura 2.7 se aprecia
gue lo mas comun es que los clientes paguen con un retraso de hasta 30
dias por encima de la fecha de vencimiento, la misma que generalmente es

30 dias después de la fecha de facturacion segun lo indicado anteriormente.
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Pago
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Figura 2.6. Proporcion de pagos con retraso
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Figura 2.7. Histograma de dias de retraso
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Una vez verificadas las dos primeras causas, se volvié a preguntar por qué
se dan. Las respuestas se muestran en la figura 2.8. Estas causas se

verificaron observando y consultando acerca del proceso.

PROBLEMA: Alto valor de cuentas por cobrar

ler éPor qué? 2do éPor qué? 3er ¢Por qué?

Los dias de crédito se No hay una

mmma Otorgan de forma herramienta para
empirica. determinar el crédito.

Gran parte de las
ventas son a crédito.

No hay procedimiento
estandarizado para
No se ha logrado tener Cobranzas.
mmmg UNA gestion de
cobranzas efectiva. Hasta hace pocos

Los clientes no pagan a
tiempo.

meses no habia Jefe de
Cobranzas.

Figura 2.8. Identificacion de causas raices

Se evidencid que el alto valor de las cuentas por cobrar se daba porque no
existia un procedimiento estandarizado de cobranzas que permita dar el
seguimiento adecuado a los deudores; y porque no habia una herramienta
para determinar el crédito que se otorga a los clientes. Estas son las dos
causas raices en las que se enfoca el proyecto, identificadas con color rojo
en la figura 2.8. Se ignora el hecho de que hasta hace pocos meses no habia

Jefa de Cobranzas, porque al contratarla ya se resolvio este tema.
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2.3. Objetivo general y objetivos especificos

El objetivo general del proyecto es redisefiar el sistema de gestién de crédito
y cobranza con el fin de disminuir en un 50% los costos anuales asociados a
estas actividades en la importadora de repuestos.

Los objetivos especificos fueron planteados a partir de las causas raices
encontradas para el problema del alto valor de las cuentas por cobrar. Con
los siguientes objetivos se busca reducir a la mitad los costos asociados a la
gestion de crédito y cobranza:

- Crear modelos predictivos que indiquen en cuantos dias pagara el
cliente, dadas sus caracteristicas, con el fin de establecer una base de
los dias de crédito.

- Crear un modelo que determine el porcentaje de descuento apropiado
de acuerdo a los dias de crédito, incentivando las ventas de contado.

- Crear un procedimiento estandarizado para  cobranzas.



CAPITULO 3

3. METODOLOGIA

3.1. Recoleccioén de datos

3.1.1 Descripcién del proceso de recoleccion de datos

Para crear el modelo predictivo, se necesita informacion de los clientes.
Debido a la limitada informacién que la empresa tenia de sus clientes, se
recolect6 informacién de las mas de 2000 facturas que se han generado en
la empresa. También se consulté informacion adicional en el sitio web del
Servicio de Rentas Internas (SRI). En la tabla 2 se muestra los datos

recolectados acerca de las facturas.

TABLA 2

DATOS DE LAS FACTURAS

Numero de factura Reporte de ventas

Fecha de emisién de factura Reporte de ventas

Nombre del cliente Reporte de ventas

Caodigo del vendedor Reporte de ventas

Cantidad de items vendidos Reporte de ventas

Valor de la venta Reporte de ventas

Valor del descuento Reporte de ventas

Valor de la venta neta Reporte de ventas

Valor del I.V.A. Reporte de ventas

Valor total de la factura Reporte de ventas

Valor del costo de venta Reporte de Costo de Ventas

Valor de la utilidad Reporte de Costo de Ventas

Margen de utilidad sobre el costo Reporte de Costo de Ventas

Margen de utilidad sobre el precio Reporte de Costo de Ventas

Dias de crédito Carpeta de Copias de Facturas (amarillas)
Vencimiento Carpeta de Copias de Facturas (amarillas)
Fecha de cobro segun carpeta  Carpeta de Facturas Canceladas (celestes)
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Con los datos de la tabla 2 se calculd, para cada factura, el porcentaje de
descuento dividiendo el valor del descuento para el valor de la venta (antes
del descuento). Ademas se calculd los dias de atraso con los que se cobro
cada factura. Se resto la fecha de cobro menos la fecha de vencimiento. Por
lo tanto, para las facturas que fueron canceladas a9ntes de su fecha de
vencimiento, el resultado es un numero negativo.

Cabe recalcar que de este listado del detalle de las facturas, se elimino las
facturas anuladas y las que los clientes hicieron una devolucion total. Por otro
lado, primero se buscé la fecha de cobro en los archivos en Excel que utiliza
la empresa para el célculo de sus comisiones, ya que sélo las cancelan
cuando la factura ya ha sido cobrada. Esta era la forma mas agil de
conseguir las fechas de cobro. Sin embargo, al validar esta informacion en el
sistema informatico que utiliza la empresa, se encontré que algunas fechas
no coincidian.

Debido a las inconsistencias en la informacién se recurrié a los registros
fisicos, en los que evidenciaba las fechas reales de cobro, considerando la
fecha en la que la empresa recibio el dinero en su cuenta bancaria.

A continuacion, en la tabla 3 se muestra los datos recolectados acerca de los

clientes, con sus respectivas fuentes.
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TABLA 3
DATOS DE LOS CLIENTES

Cédulao R.U.C.

Listado general de Clientes

Nombre del cliente en el sistema

Listado general de Clientes

Vendedor

Listado general de Clientes

Ciudad Listado general de Clientes
Razdn social en SRI P&gina web del SRI-Consultas de RUC
R.U.C. Pagina web del SRI-Consultas de RUC

Estado del contribuyente en el
R.U.C.

P&gina web del SRI-Consultas de RUC

Clase de contribuyente

Pagina web del SRI-Consultas de RUC

Tipo de contribuyente

Pagina web del SRI-Consultas de RUC

Obligacion de llevar contabilidad

Pagina web del SRI-Consultas de RUC

Actividad econémica principal

Pagina web del SRI-Consultas de RUC

Fecha de inicio de actividades

Pagina web del SRI-Consultas de RUC

Fecha de cese de actividades

Pagina web del SRI-Consultas de RUC

Valor del impuesto a la renta 2012

Pagina web del SRI-Imp. Renta Causado

Valor del impuesto a la renta 2013

Pagina web del SRI- Imp. Renta Causado

Valor del impuesto a la renta 2014

Pagina web del SRI- Imp. Renta Causado

Del listado general de clientes se obtuvo la informacion basica, y con la

cédula o R.U.C. se buscé informacién adicional utilizando dos opciones de la

pagina web del SRI. Esta busqueda fue tediosa ya que se debia buscar uno

por uno cada cliente, en cada una de las dos opciones, y luego copiar la

informacién a un archivo en Excel

. Si se copiaba y pegaba la informacion en

el mismo formato con el que aparecia en la pagina web, luego habia que

invertir mas tiempo para ordenarla de tal manera que todos los datos del

cliente quedaran en una misma columna. Esto era necesario para el

procesamiento que se haria a continuacion. Por lo tanto, se cred dos macros

en Excel para que esta tarea repetitiva sea mas agil.
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3.1.2. Andlisis exploratorio de datos

Para el andlisis del comportamiento de los cobros y las ventas, se utilizo el
software Minitab. Las variables sometidas a este analisis son: dias de atraso
y ventas. En la tabla 4 se detalla informacion como media, mediana y
desviacion estandar sobre los dias de atraso en pagos. En promedio los

clientes pagan con 28 dias de atraso.

TABLA 4
RESUMEN DIAS DE ATRASO

Media 28
Mediana 6
Moda 0
Desviacion estandar 78,1
Rango 909
Minimo -74
Maximo 2225

En la figura 3.1, se muestra la frecuencia de los dias de atraso en el pago de
facturas. Existieron 524 facturas que fueron canceladas a tiempo (antes de
vencer los dias de crédito), pero se debe considerar que en el 71% de las

mismas no se otorgo dias de crédito.
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Dias de atraso

Frecuencia
»
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Figura 3.1. Histograma de dias de atraso en pagos

En la tabla 5 se detalla la informacion estadistica de las ventas de la

empresa. En promedio, se vende $723.2 por dia.

TABLA 5
RESUMEN VENTAS

Media 723.2
Mediana 266.51
Moda 27.72
Desviacion estandar 1,207.16
Rango 12,840.88
Minimo 0.7245
Maximo 12,841.6

La figura 3.2 muestra la distribucion de las ventas, y se visualiza una
tendencia exponencial. Para comprobar la distribucién de la variable ventas

se realiza la prueba de bondad de ajuste ilustrada en la figura 3.3. Sin
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embargo, se verifica que la variable de ventas no presenta una distribucion

conocida, ya que todos los valores p son menores a 0.01.
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Figura 3.3.
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Figura 3.2. Histograma de ventas
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Prueba de bondad del ajuste

Exponencial
AD = 209,554
Valor p < 0,003

Exponencial de 2 pardmetros
AD = 210,881
valor p < 0,010

Weibull
AD =12,910
Valor p < 0,010

Weibull de 3 pardmetros
AD = 11,995
Valor p < 0,005

Prueba de bondad de ajuste para ventas
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La figura 3.4 muestra la relacion entre las ventas netas y los dias de atraso.

En la misma se visualiza que no existe una relacion aparente entre ambas

variables.
Ventas netas vs. dias de atraso
1000
900 |@ [ ]
800 '
o 700 ®@® °
© P )
£ 600 ‘. Se o ) °
© [ )
o 500
©
A 400 [ ]
0 300
200 . PY
100 o ® o0 o
0 o ®o Sevoe oo o o
0 1000 2000 3000 4000 5000 6000 7000 8000 9000 10000
Venta Neta

Figura 3.4. Ventas netas vs. dias de atraso

Otra variable de importancia es el descuento y su relacion con respecto a la

asignacion de dias de crédito. La tabla 6 muestra la informacion estadistica

del descuento.



TABLA 6
RESUMEN DESCUENTO
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Media 0.1732
Mediana 0.2
Moda 0.25
Desviacion estandar 0.0918
Rango 0.5008
Minimo 0
Maximo 0.5008

Por otro lado, en la figura 3.5 se visualiza que no hay una relacion aparente

entre el descuento y los dias de crédito otorgados. Se evidencia que el

descuento se establece de forma empirica.

Descuento vs. dias de crédito
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Figura 3.5. Descuento vs. dias de crédito
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3.2. Modelos predictivos para dias de pago

3.2.1. Descripcion

Una técnica dentro de la mineria de datos, son los modelos predictivos. En
este caso, se crea los modelos predictivos a través de regresiones lineales
simples y multiples. En un modelo de regresion lineal simple, se estudia la
influencia de una variable explicativa (x) sobre los valores que toma la
variable de respuesta (y). En cambio, en un modelo de regresion lineal
multiple, se utiliza mas de una variable explicativa, con el fin de usar més
informacion en la creacién del modelo y obtener mas precisibn en la
prediccion [6].

La ecuacién 1 corresponde al modelo de regresién simple. Las letras “b;”
representan los coeficientes de la combinacion lineal, mientras que la letra
“u” representa un término aleatorio que cuantifica la diferencia entre la

prediccién y el valor real. De forma similar, la ecuaciéon 2 corresponde al

modelo de regresion multiple.

yj=bo+b1 'XJ'+Uj

Ecuacion 1. Modelo de regresion lineal simple

n
y;=bo+ Z bi-Xji +U;
=

Ecuacion 2. Modelo de regresion lineal multiple
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“Los coeficientes son elegidos de forma que la suma de cuadrados entre los
valores observados y los pronosticados sea minima, es decir, que se va a
minimizar la varianza residual” que se indica en la ecuacion 3 [6]. El término

yj de la ecuacion 3 se muestra en la ecuacion 4.

N

2
min > (9,

Ecuacidon 3. Funcion objetivo de regresion lineal

n
9J-=50"'Z biX;
=1

Ecuacion 4. Prediccidon con regresion lineal maltiple

Para comparar los modelos, se utiliza el coeficiente de determinacion R? que
indica la proporcién de la varianza explicada por el modelo (VE) con respecto
a la varianza total de los datos reales (VT), segun la ecuacion 5. Se utiliza
este coeficiente ya que es adimensional, lo que significa que no es afectado

por ninglin cambio en las unidades de las variables [6].

, VE

VT

Ecuacion 5. Calculo del R-cuadrado
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Un R? de 1 indica que los datos se ajustan perfectamente a la linea de
regresion, mientras que si resulta 0, significa que no existe relacion lineal
entre las variables. Al agregar variables a una regresion lineal multiple, el
poder de explicacion siempre aumentara, pero puede deberse sélo a causas
aleatorias y ademas, se vuelve mas compleja. Por esto, para comparar
regresiones lineales mudltiples con distinto numero de variables, se

recomienda usar el coeficiente de determinacion ajustado Rg. La ecuacion 6

([ el

muestra como se calcula el Rg, donde “n” es el tamafio de la muestray “p” es

el nimero de variables explicativas [5].

n-1
n-p-1

R2=1-(1-R?)

Ecuacidon 6. Calculo del R-cuadrado ajustado

3.2.2. Aplicacion

Se decidié que la variable de respuesta de los modelos predictivos, sea los
dias de pago, porgue es la que mejor representa como se dan los pagos en
la empresa. Esta variable se la calcul6 restando la fecha de pago menos la

fecha de emision de la factura.

La tabla 7 muestra la informacion que se eligi6 para los modelos. Esta
informacion es la que se considera que tiene influencia sobre la variable de

respuesta basado en el giro del negocio.
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TABLA 7
INFORMACION PARA MODELOS PREDICTIVOS
INFORMACION OPCIONES

Ciudad Guayaquil, Portoviejo, Manta,
Machala, Cuenca, Duran,
Babahoyo, Quito, entre otros

Vendedor Vendedor 1, 2, 3,4,5,y6
Venta neta Entre $0 y $9592.01

Dias de crédito Entre 0y 120

Estado en el R.U.C. Activo, inactivo

Clase de contribuyente Especial, otros

Tipo de contribuyente Sociedad, persona natural

Valor del impuesto a la renta 2012 Entre $0 y $8,744,098.65
Valor del impuesto a la renta 2013 Entre $0 y $17,787,888.52
Valor del impuesto a la renta 2014 Entre $0 y $19,798,943.25
Al dia en obligaciones con el SRI Si, no

Dias de pago Entre -32 y 883

Para poder utilizar esta informacion en los modelos predictivos, se la debe
transformar a variables numéricas. Para la ciudad, se hizo la clasificacion

indicada en la tabla 8 para crear las variables binarias de la tabla 9.

TABLA 8
CLASIFICACION VARIABLE CIUDAD

RIESGO POR | RANGO DE DIAS DE | PORCENTAJE
CIUDAD | ATRASO PROMEDIO | DE CIUDADES
Alto [60, o) 16%

Medio [15, 60) 25%
Bajo (-o0, 15) 59%



TABLA 9
VARIABLE CIUDAD

DIAS DE |CIUDAD|CIUDAD [CIUDAD
PROMEDIO| ALTO | MEDIO | BAJO

CUENCA 35 1 0 0
QUEVEDO 100 1 0 0
PORTOVIEJO 102 1 0 0
ESMERALDAS 106 1 0 0
DAULE 79 1 0 0
OooRA - 1 0o 0
MANTA 55 0 1 0
PLAYAS 46 0 1 0
LA TRONCAL 28 0 1 0
TRIUNFO 27 0 1 0
MACHALA 21 0 1 0
GUAYAQUIL 22 0 1 0
BABAHOYO 20 0 1 0
DURAN 19 0 1 0

26
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En cuanto al vendedor, se analiz6 la proporcion de cuentas vencidas para
cada uno, como se grafica en la figura 3.6. Con esto se decidio crear la
variable binaria vendedor donde el 1 representa al vendedor 2 a quien le
corresponde el mayor porcentaje de cuentas vencidas. Para los demas
vendedores, la variable binaria toma el valor de 0.

Cuentas vencidas por vendedor

50%
45%
40%

35%
30% /
25%

20%
15%
10%

5% = m— — S — )
0%
3er Trim./14 4to Trim./14 ler Trim./15 2do Trim./15
==@==\/ENDEDOR 1 VENDEDOR 2 VENDEDOR 3
VENDEDOR 4 «=@==\/ENDEDOR 5 VENDEDOR 6

Figura 3.6. Cuentas por cobrar por vendedor

Las variables de venta neta y dias de crédito mantienen sus valores. Para el
estado en el R.U.C., clase de contribuyente, tipo de contribuyente y al dia en
obligaciones con el SRI, se cre6 variables binarias. Finalmente, para el
impuesto a la renta, se cred una variable continua promediando los valores
de los tres ultimos afos. Los tipos y valores de las variables originales se

muestran en la tabla 10.



TABLA 10
VARIABLES ORIGINALES PARA MODELOS

PREDICTIVOS

VARIABLE

TIPO DE
VARIABLE

VALORES

x, Ciudad de riesgo alto Binaria 1:Si  0:No

X, Ciudad de riesgo medio Binaria 1:Si  0:No

x3 Ciudad de riesgo bajo Binaria 1:Si 0:No

X4 Vendedor Binaria 1: Directo 0: Otros
X5 Venta neta Continua [0.54, 9 592.01]
xg Dias de crédito Discreta [0, 120]

x; Estado del R.U.C. Binaria 1: Activo 0: Inactivo
xg Clase de contribuyente Binaria 1: Especial 0: Otros
Xg Tipo de contribuyente Binaria 0 ;érigﬁ;ezggural
X10 IF,; “r’g;]fgio deimpuestoa | oo inua [0, 15° 443 643.47]
X441 Al dia con el SRI Binaria 1:Si 0:No

Y |Dias de pago Discreta [-32, 883]
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Luego de definir la tabla 10, se transforma la informacioén en las variables de

los modelos predictivos como se muestra en la figura 3.7. La tabla 11

muestra la cantidad de facturas disponibles. De las 2180 facturas validas, se

eligié el 70% (fondo blanco), con muestreo aleatorio sin reposicion, para

entrenar a los modelos. El otro 30% (fondo rojizo) se usé para probar los

modelos y calcular el R-cuadrado ajustado.
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x1 x2 x3 x4 x6 x7 x8 x9 pali] x11 Y
CIUDAD CIUDAD CIUDAD VENDEDOR : Estado RUC Clase Contr. Tipo Contrib. . a Variable
JUSTEN M RIESGO  RIESGO  RIESGO  DIRECTO1 3.::335 Activo 1 Especial 1 spociedad 1 I:n';";‘::t”a ‘;'idl'aN:';I Predictora:
ALTO MEDIO BAJO OTROS 0 Inactivo 0 Otros 0 Pers.Nat. 0 . Dias de PAGO

052664207 0 1 0 0 461.50 0 1 0 0 0 1 0
0.76161017 0 1 0 0 79.40 0 0 0 0 0 0 0
0.13676806 0 1 0 0 1517.86 0 0 0 0 0 0 31
039471887 0 1 0 0 42.86 0 0 0 0 0 0 178
0.12879965 0 1 0 0 1016.34 0 1 0 0 0 0 31
054740866 0 1 0 0 372.29 15 1 0 1 203 0 16
0.18198964 0 1 0 0 22.61 0 1 0 0 0 0 0
029881235 0 1 0 1 220.00 1 1 0 0 13357 1 3
0.95530565 0 1 0 0 74.06 0 1 0 0 0 0 0
090741914 0 1 0 0 188.16 0 0 0 0 0 0 6
041925378 0 1 0 0 523.19 0 1 1 1 702857 0 33
0.16051488 0 1 0 1 3280.55 30 1 0 1 13042 1 61
055103964 0 1 0 0 32.36 8 1 1 1 77687 1 27
045237680 0 1 0 0 1243.55 15 1 0 0 1811 1 16
066100729 0 0 1 0 140.12 1 1 0 0 0 0 0
012493460 0 1 0 0 129.17 0 1 0 0 214 1 1
090486722 0 1 0 0 163.62 5 1 0 0 0 0 9
0.63698443 0 1 0 0 1135.40 0 1 0 0 2228 1 1
058339779 0 1 0 0 66.58 0 1 0 0 2228 1 1
0.16465676 1 0 0 0 219.02 5 1 0 0 0 1 2
034620907 0 1 0 0 9.95 0 1 0 0 142 0 1
031422417 0 1 0 0 84.88 0 1 0 0 1109 0 0
009965172 0 1 0 0 10.02 0 1 1 0 36384 1 1
046717728 0 1 0 0 1479.12 60 1 0 0 1139 1 153
031573603 0 1 0 0 35.19 0 1 0 0 0 0 5
018035633 0 1 0 1 491.04 15 0 0 0 0 0 14
047705340 0 1 0 0 59.55 5 1 0 0 0 0 7
0.04855508 0 1 0 0 110.60 0 1 0 0 0 1 1
045560643 0 1 0 0 10.36 0 1 0 0 7078 1 1
095273103 0 1 0 0 79.45 5 1 0 0 0 0 6

Figura 3.7. Ejemplo de informacidn de variables para
los modelos predictivos

TABLA 11
FACTURAS PARA MODELOS PREDICTIVOS

PORCENTAJE | CANTIDAD DE
DE FACTURAS FACTURAS

DESCRIPCION DE FACTURAS

100% 2225 total de facturas
2% 45 eliminadas por ser atipicos
98% 2180 validas para el modelo predictivo
70% del 98% 1526 para entrenar el modelo predictivo
30% del 98% 654 para probar el modelo predictivo

Con el 70% de las facturas, inicialmente se entrend los modelos con

regresiones simples de los dias de pago (y) con respecto a las ventas netas
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(x). El primer modelo consistié de una regresion lineal simple, y se muestra
en la ecuacién 7 y figura 3.8. Los coeficientes de todos los modelos
predictivos se determinaron con la herramienta Solver, estableciendo que la
funcién objetivo que se debe minimizar es la suma cuadratica del error.

y=36.84+0.0068x

Ecuacion 7. Regresion lineal simple, 1 categoria

Lineal, 1 categoria
350

° (X)) °
6000 8000

e Variable Predictora: Dias de PAGO
Estimacion de Dias de Pago

Figura 3.8. Regresion lineal simple, 1 categoria

El segundo modelo es similar, y se muestra en la ecuacion 8 y figura 3.9.

[{Pgt)

Consta de dos reglas de correspondencia, el valor “c” también se determind

con la herramienta Solver, y resultdé ser 999.9877. Esto indica que hay un
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comportamiento ligeramente distinto entre las ventas mayores a $1000 y las
menores a $1000.

_ {33.6194+0.0208x; X<C
39.5331+0.0051x; x2C

Ecuacidn 8. Regresion lineal simple, 2 categorias

Lineal, 2 categorias

6000 8000

® Variable Predictora: Dias de PAGO
e Estimacion de Dias de Pago

Figura 3.9. Regresion lineal simple, 2 categorias

La ecuacion 9 y figura 3.10 muestra el tercer y ultimo modelo simple. La
diferencia es que en lugar de ser lineal, es exponencial.

y=48.2237-22.1213 g70:0067x

Ecuacion 9. Regresion exponencial simple
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Exponencial

350
300
250
200
150 o ¢

° °
100 °

™
50 g§g Meece o oo
O .00 [
6000 8000

e Y Variable Predictora: Dias de PAGO
® Yest Estimacion de Dias de Pago

Figura 3.10. Regresion exponencial simple

Los modelos predictivos creados con regresiones lineales multiples, fueron
desarrollados de forma similar a los anteriores, con la Unica diferencia de que
incluyen mas variables. En la figura 3.11 se puede apreciar en la herramienta
Solver se indica que se debe minimizar la celda R4 que contiene la suma
cuadratica de los errores; y que esto se debe lograr cambiando desde la

celda D2 hasta la O2 que corresponden a los coeficientes del modelo.
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D E F G H | J K L [l M 9] P Q R
1 b0 b1 b2 b3 b4 b5 b6 b? ba b8 bi0 b11
2 11.172 .z -6.464 -19.680 2454 0.0z 1.087 7.327 16135 5.409 0.000 -4.290
3 Parametros de Solver X
4 x0 a1 x2 x3
Variable
CIUDAD @y CIUDAD Establecer objetivo: SRS4 4 Al dia SRI Si Predictora:
Constante RIESGO .
RIESGOALTO e’ RIESGO BA 1No 0 Dias de
5 Para () Max ® Min O Valor de: 0 PAGO
B 1 0 1 0 i 1 17 255
7 1 o 1 0 Cambiando las celdas de variables: 1 52 Bl 130
g 1 (1] 1 0 3 (1] 5 12 &1
9 1 0 1 0 $ps25052 =] i 51 44 53
i 1 o ! L Sujeto a las restricciones: o 5 4 1704
11 1 (1] 1 0 1 4 9 29
12 1 ] 1 0 Agreg 1 35 65 864
13 1 o 1 0 o 2 19 287
14 1 a 1 o Cambiar 1 14 48 1037
15 1 0 1 0 (1] 41 20 421
16 1 ] 1 0 Eliminar 1 63 81 an
17 1 o 1 0 1 58 38 390
18 1 o 1 0 e o 1 18 206
19 1 0 1 0 = 1 43 58 226
20 1 0 1 0 0 195 7 50 20947
21 1 o 1 0 Leorgar/Guard, o 55 7 14 1658
22 1 0 1 0 [ Convertir variables sin restricciones en no negativas 1 43 38 26
23 1 0 1 0 3 . 1 46 41 26
24 1 o 1 0 Meétodo de resolucion: GRG Nonlinear v Opciones 0 34 41 45
28 1 (] 1 0 1 14 38 504
26 1 0 1 0 (1] 1 26 616
27 1 0 1 0 motor GRG Nonlinear para problemas de Solver no lineal 1 62 41 454
23 ] o f 5 Simplex para problemas de Solver lineales, y seleccione e o 2 2 360
prablemas de Solver no suavizados,
29 1 (1] 1 0 1 41 41 1]
30 1 0 1 0 )] 33 54 491
5

-
» Dato: 100% | Dispersion | 70% [
L =

Figura 3.11. Ejemplo de regresion lineal maltiple

De igual forma se calculd los coeficientes para los 18 modelos predictivos
planteados. Los resultados se muestran en el anexo A. Estos modelos
surgieron de la incorporacién, cambio, o eliminacion de variables. Se inicio
con las 11 variables del modelo original. Recordando la figura 3.6, se cambié
la variable vendedor para que el “1” no corresponda sdlo al vendedor 2 sino
al 1 también, dado que entre los dos concentran el 65% de las cuentas
vencidas. Luego se incorpor6 la idea del modelo Il para el descuento, y se
cred una variable binaria para distinguir las ventas mayores y menores a mil
dolares (x12). Mas adelante se probé incluyendo una variable que indique el
promedio de dias de pago por cliente (x13). Y luego esta variable xi3 se la
dividio para la venta neta, dando como resultado la variable xi4. Esta tltima

se incluyo para permitir que a pesar de ser una combinacion lineal, se
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considere la influencia de las dos variables multiplicadas. Las variables

definitivas se muestran en la tabla 12.

TABLA 12
VARIABLES DEFINITIVAS PARA MODELOS
PREDICTIVOS
VARIABLE V-I,;\IEI(,)AEII_EE VALORES

x, Ciudad de riesgo alto Binaria 1:Si 0:No
X, Ciudad de riesgo medio Binaria 1:Si  0:No
x3 Ciudad de riesgo bajo Binaria 1:Si 0:No
X4 Vendedor Binaria 1: Directo 0: Otros
X5 Venta neta Continua [0.54, 9 592.01]
xg Dias de crédito Discreta [0, 120]
x; |Estado del R.U.C. Binaria 1: Activo 0: Inactivo
xg Clase de contribuyente Binaria 1: Especial 0: Otros
Xg Tipo de contribuyente Binaria 1: Sociedad

0: Persona natural

Promedio de impuesto a

X10 Continua [0, 15’ 443 643.47]

la renta
x41 Al dia con el SRI Binaria 1:Si 0:No
X412 Venta neta mayor a mil Binaria 1: Si 0:No
x43 Promedio dias de pago Continua [-32, 257]
X414 Prom.dias de pago/venta | Continua [-11.75, 6 762.94]
Y Dias de pago Discreta [-32, 883]

Para cada uno de los cambios realizados, se cre6 nuevos modelos

excluyendo la variable promedio de impuesto a la renta (xi0) porque su
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coeficiente resultd ser cercano a cero y ademas involucra un paso adicional
para la obtencién de la informacion. Finalmente se cre6 modelos adicionales
excluyendo tanto la variable xi10 como la venta neta (xs), porque esta también
tiene un coeficiente muy pequeio. Cabe recalcar que el hecho de que ambos
coeficientes sean cercanos a cero no indica necesariamente que las
variables correspondientes no tienen influencia sobre la variable de
respuesta, porque se debe considerar que los valores que toman son altos

debido a sus unidades.

3.2.3. Andlisis de resultados

Los valores del R-cuadrado ajustado (Rg) para las regresiones lineales
simples se muestran en la tabla 13. Estos fueron calculados con el 30% de

las facturas que no fueron usadas para entrenar el modelo. Se puede

apreciar que el poder de explicacion (Rﬁ) de las tres es muy bajo, ya que es
menor al 3%. Por esto, se concluye que con una sola variable no es posible

explicar mas del 97% de la variabilidad de los dias de pago.

TABLA 13
COMPARACION DE REGRESIONES SIMPLES

REGRESION R2

Lineal simple

1 variable 1 categoria | 0020
Lineal simple

1 variable 2 categorias 0.0290
S variante 0.0249

1 variable
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Los valores del R-cuadrado ajustado para cada uno de los 18 modelos se
encuentran al final de cada tabla del anexo A. También se los puede apreciar
graficamente en la figura 3.12. Inicialmente, con el modelo original de 11
variables se obtuvo un R-cuadrado ajustado de 0.3287. Luego, con el modelo

gue incluye todas las 14 variables, se obtuvo 0.3944.

Comparacion de R,?

0.40 *
0.35
0.30
0.25
0.20
0.15
0.10
0.05
0.00
original  vendedores 1 ventas 1000 dias x cliente dias x cliente todas
y 2 X venta

mtodas las variables ®menosx10 mEmenos x5y x10

Figura 3.12. Comparacion de regresiones multiples

Cabe destacar que con el modelo 11, ilustrado con naranja entre los modelos
de “dias x cliente”, el R-cuadrado ajustado es de 0.3825 como se muestra en
la tabla 14. Este valor es muy cercano al maximo logrado, y corresponde a

un modelo mas sencillo de aplicar considerando la informacion de entrada
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para las 11 variables involucradas. Es por esto que se elige el modelo 11

para el redisefio de la gestion de crédito.

TABLA 14
COEFICIENTES DEL MODELO 11

! Nombre de la variable Modelo 11

xo Constante -0.433
x,; Ciudad de riesgo alto 16.348
x, Ciudad de riesgo medio -0.698
x3 |Ciudad de riesgo bajo -5.502
x, Vendedor 2.173
x5 Venta neta 0.003
x¢ Dias de crédito 0.616
x, Estado del R.U.C. 0.792
xg Clase de contribuyente 0.356
Xy Tipo de contribuyente 1.240
X10 Promedio de imp. renta
x1, Al dia con el SRI -2.449
X1, Venta neta mayor a mil
x13 Promedio dias de pago 0.609
X1, Prom.dias de pago/venta

R-cuadrado ajustado 0.3825

3.3. Modelos de descuentos

3.3.1. Descripcion

Un modelo deterministico es aquel que calcula la variable de respuesta
“‘mediante formulas algebraicas sin considerar la influencia del azar a lo largo

del tiempo” [7]. En otras palabras, el modelo deterministico consiste de una o



38

mas reglas de correspondencia en las que no interviene ninguna probabilidad

ni error.

3.3.2. Aplicacion

Para elaborar el modelo deterministico para el descuento, se considero
algunos aspectos. Uno de ellas es que un competidor ofrece 30% de
descuento por pagos de contado. Otro es que los dias de crédito y tasa de
descuento son acordados entre el cliente y vendedor antes de concretar la
venta, por lo que no se puede basar en los dias de retraso o dias de pago
real.

Se plante6 el modelo | de una forma sencilla, como se muestra en la figura

3.13. La recta que describe al modelo | se indica en la ecuacion 10.

5
) xdias de crédito

tasa de descuento=0.3-( 15

Ecuacidon 10. Modelo | para descuento
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35%

30%

25%

20%

15%

tasa de descuento

10%
5%
0%

0 20 40 60 80 100 120
dias de crédito

Figura 3.13. Modelo | para descuento

El modelo Il hace una distincion para ventas segin su monto. Se eligié $1000
para hacer la clasificacion, dado que en la regresion lineal de dias de pago
con respecto a venta neta, este valor resulté como corte 6ptimo. Este modelo
se muestra en la figura 3.14. La recta que describe al modelo Il se indica en

la ecuacioén 11.

0.025
15

0.05 ] o
0.3 -( ) xdias de crédito; venta=1000

03 ( ) xdias de crédito: venta<1000

tasa de descuento=

15

Ecuacion 11. Modelo Il para descuento
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Para ventas menores a $1000
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Para ventas mayores a $1000
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Figura 3.14. Modelo Il para descuento

Finalmente, se plante6 el
dependiendo de los dias de pago estimados, como se puede apreciar en la
figura 3.15. La recta que describe al modelo Il es igual a la del modelo I,
pero con caidas a cero cuando para los dias de crédito que superan la

prediccién, para incentivar los pagos dentro de los dias estimados; y de esta

forma, no dar crédito excesivo.

35%

30%

25%

20%

15%

tasa de descuento

10%

05%

00%

modelo 1l donde hay distintos graficos

Pago estimado en 30 dias o menos

20

40

@ @ @ @ @ ®
60 80 100 120

dias de crédito

(@)



tasa de descuento

tasa de descuento

42

Pago estimado entre 31-60 dias
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%

0% @ @ @ ®
60 80 100 120

dias de crédito

o
N
o
oy
o

(b)

Pago estimado en 61 dias o mas
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%

0% @ @ ®
0 20 40 60 80 100 120

dias de crédito

(c)

Figura 3.15. Modelo Ill para descuento
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3.3.3. Anélisis de resultados

En lugar de hacer la division entre las ventas menores y mayores a $1000,
en el modelo de descuento Il, se decidi6 introducirla como variable en el
modelo predictivo. Por otro lado, se desistié de usar el modelo Il debido a
gue el modelo predictivo tiene un poder de explicacion del 40%, por lo que no
seria aconsejable determinar el descuento de acuerdo a esta prediccion. Por
lo tanto, se eligié el modelo mas sencillo para que su aplicacion sea facil y

entendida claramente tanto por vendedores como clientes.

3.4. Andlisis del proceso de cobranza

3.4.1. Diagrama de proceso de cobranza

En cuanto a la gestion de cobranza, se observd y consulté sobre el proceso
actual de cobranzas de la importadora de repuestos. En la tabla 15 se
muestra los pasos que se realizan, con sus respectivos tiempos y
responsables. Ademas, en la figura 3.16 se muestra el diagrama funcional de

este proceso.

TABLA 15
PROCESO ACTUAL DE COBRANZAS

Descargar en Excel el Reporte de 5 min Cajera
Cartera de documentos por cobrar
desde el sistema informético, cada
lunes; incluir las facturas vencidas y las
gue estan por vencer hasta el domingo
de la presente semana




(Continuacion de la tabla 15)
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2

Revisar y adaptar informacion al
formato del archivo “Estado de cuenta”
en las pestanas “Cuentas por cobrar
vendedor” y “Cuentas por cobrar
clientes”

30 min

Cajera

Actualizar la informacion en la pestafia
“Cheques post fechados” del mismo
archivo

15 min

Cajera

Enviar el archivo por correo electronico
a la Jefa de Cobranzas y al Gerente
General, con copia al Contador

1 min

Cajera

Descargar el archivo en Excel “Estado
de cuenta”

5 min

Jefa de Cobranzas

Consultar a vendedores sobre sus
respectivos clientes deudores,
fomentando que ellos agiliten la
gestion de cobro

8h

Jefa de Cobranzas

7.

7.0

Si el cliente tiene una cuenta vencida
que aun no supera varios meses:
Llamar a los clientes para recordarles
las cuentas vencidas, usando los
nameros telefébnicos mostrados por el
sistema informatico

Si el cliente contesta el teléfono:

- Anotar su respuesta en una libreta

Si el cliente no contesta el teléfono:

- Enviar un correo electrénico con la
informaciéon de las cuentas vencidas

- Seguir intentando hablar con el
cliente via telefénica

- Buscar informacién de contacto
adicional en Internet

Si el cliente tiene una cuenta vencida
por varios meses:

Visitar al cliente para solicitar un pronto

pago

7..6h

7.ii. 5h

8.2h

Jefa de Cobranzas

Gerente General

Elaborar reporte de respuesta de
clientes deudores

5 min

Jefa de Cobranzas

10

Enviar el reporte al Gerente General

1 min

Jefa de Cobranzas

11

Llamar a clientes de cuentas vencidas
gue estan a su cargo

2h

Gerente General
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CAJERA JEFE DE COBRANZAS GERENTE GENERAL

Cliente NQ Enviar correo

contesta
Buscar contacto |
en internet

Paso 9

v

Paso 10

Figura 3.16. Diagrama funcional del proceso actual
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3.4.2. Andlisis del proceso
Cada paso enumerado anteriormente fue clasificado de acuerdo a su valor

agregado en la tabla 16.

TABLA 16
CLASIFICACION DE ACTIVIDADES DE COBRANZAS
DE ACUERDO A SU VALOR AGREGADO

ACTIVIDAD AV | NAV

1 | Descargar en Excel el Reporte de Cartera de AV
documentos por cobrar desde el sistema informatico,
cada lunes; incluir las facturas vencidas y las que
estan por vencer hasta el domingo de la semana que
esta iniciando

2 | Revisar la informacién y adaptarla al formato del AV
archivo “Estado de cuenta” en las pestafas “Cuentas
por cobrar vendedor” y “Cuentas por cobrar clientes”

3 | Actualizar la informacién en la pestafia “Cheques post AV
fechados” del mismo archivo

4 | Enviar el archivo por mail a la Jefa de Cobranzas y al NAV
Gerente General, con copia al Contador

5 | Descargar el archivo en Excel “Estado de cuenta” NAV

6 | Consultar a vendedores sobre sus respectivos clientes NAV
deudores, fomentando que ellos agiliten la gestion de
cobro

7 | Si el cliente tiene una cuenta vencida que aun no
supera varios meses:

Llamar a los clientes para recordarles las cuentas
vencidas, usando los niumeros telefénicos mostrados
por el sistema informatico

7.i | Si el cliente contesta el teléfono: 75%NAV
- Anotar su respuesta en una libreta (esperando)
25%AV
(hablando y

anotando)




(Continuacion de la tabla 16)
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7.ii | Si el cliente no contesta el teléfono: 75%NAV
- Enviar un correo electrénico con la informacién de (esperando)
las cuentas vencidas
- Seguir intentando hablar con el cliente via telefénica 25%AV
- Buscar informacion de contacto adicional en Internet (correo e
- Regresar a paso 7.i informacion)
8 | Si el cliente tiene una cuenta vencida por varios 75%NAV
meses: (transporte y
Visitar al cliente para solicitar un pronto pago espera)
25%AV
(reunién con
cliente)
9 | Elaborar reporte de respuesta de clientes deudores AV
10 | Enviar el reporte al Gerente General NAV
11 | Llamar a clientes de cuentas vencidas que estan a su 75%NAV
cargo (esperando)
25%AV
(hablando y
anotando)

Los tres primeros pasos consisten en recopilar informacion confiable sobre

las cuentas vencidas y las que estan por vencer en menos de una semana.

Esto se considera que agrega valor ya que la informacion proporcionada por

el sistema no es confiable y su formato no es amigable.

Los siguientes pasos se consideran que no agregan valor porque consisten

en compartir esta informacion.

Por otro lado, contactar a los clientes por teléfono o por correo electrénico si

agrega valor porque el proceso de cobranzas consiste en comunicar a los

clientes sus cuentas vencidas y conseguir que las cancelen. Sin embargo, se
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espera un 75% del tiempo hasta que se logra hablar con la persona indicada.
De forma similar, se agrega valor al tener una reunién con un cliente sobre
sus deudas y compras potenciales, pero el 75% del tiempo se pierde en
transportacion y espera.

Finalmente, la elaboracion del reporte si agrega valor al proporcionar
informacion sobre la respuesta de cada cliente con respecto a sus cuentas
vencidas.

En la figura 3.17, se grafica la linea de tiempo del proceso, diferenciando los
tiempos que agregan valor y los que no. Se puede apreciar que de las 24
horas de tiempo total, s6lo 5 horas agregan valor aproximadamente.

NAV 15 8h 4h30 3h45 1h30 1 1h30

30 1h30 1h15 30 Tiempo total: 24h02

AV Ti : Ah4
T 5 = iempo VA: 4h40

Figura 3.17. Linea de tiempo del proceso de cobranza

En la tabla 17 se muestra los tiempos empleados para las actividades de
cobranzas, segun su valor agregado. Se evidencia que soélo durante el 19%

del tiempo se agrega valor.

TABLA 17
TIEMPO EMPLEADO PARA LAS ACTIVIDADES DE

COBRANZAS, SEGUN SU VALOR AGREGADO
CLASIFICACION TIEMPO % TIEMPO

AV Agrega Valor 4h40min 19%

NAV No Agrega Valor 19h22min 81%
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3.4.3. Identificacion de oportunidades de mejora
En la tabla 18 se puede apreciar las oportunidades de mejora identificadas

en cada actividad del proceso actual de cobranzas.

TABLA 18
OPORTUNIDADES DE MEJORA PARA CADA
ACTIVIDAD DEL PROCESO ACTUAL DE COBRANZAS

1 - A veces no todos los abonos y pagos de los clientes han
sido registrados en el sistema informéatico por lo que la
informacion no es del todo confiable

- Hay ciertos casos complicados de registrar en el sistema
(como por ejemplo un cruce de Cuenta por cobrar con una
Cuenta por pagar) en los que el sistema informatico no
refleja el estado de cuenta por cobrar real

2 - No se revisa detenidamente la informacién del reporte ya
gue no se la compara con registros fisicos, como por
ejemplo facturas fisicas

- Toma tiempo adaptar el reporte generado por el sistema al
formato indicado

3 - La informacién de los cheques post fechados puede incluir
cheques incobrables, de facturas que no aparecen en el
listado de las pestafias anteriores; por o que no se tiene
presente que la deuda sigue vigente

4 - El archivo enviado via correo electrénico no siempre es
tomado en cuenta oportunamente; no se le da la importancia
gue le corresponde

5 - Al descargar el archivo actualizado, se deja de visualizar la
informacién que pudiera haber sido registrada en archivos de
versiones anteriores

6 - La consulta a los vendedores se hace de forma verbal e
informal

- No se ejerce suficiente presion sobre los vendedores para
gue tomen accion sobre sus respectivos clientes deudores;
por lo que ellos tampoco logran transmitir dicha presion

- El jefe de cobranza no puede aprovechar el tiempo
disponible del dia lunes porque se encuentra esperando la
respuesta de los vendedores




50

(Continuacion de la tabla 18)

7 - La informacion de contacto registrada en el sistema
informatico no siempre es confiable

- La informacion anotada en la libreta debe ser pasada al
reporte digital

7.0 - Las respuestas suelen incluir fechas en las que el cliente
pide que se les devuelva la llamada o fechas en las que
prometen realizar el pago, pero éstas no son registradas en
un calendario que facilite el correspondiente recordatorio

- Las respuestas posteriormente deben ser registradas
digitalmente en el informe, por lo que se evidencia retrabajo

7.0 - No se tiene el correo electrénico de la mayoria de los
clientes

- Incluso cuando se tiene un correo electrénico, no siempre
corresponde al del encargado de realizar los pagos

8 - Toma tiempo visitar a los clientes para pedirles un pronto
pago

- No todos los clientes se encuentran en la ciudad sino que
se requiere viajes de varias horas para realizar las
respectivas visitas

9 - No existe un formato establecido para el reporte de gestién
de cobro

10 - El Gerente General no siempre revisa el reporte
oportunamente

11 - El Gerente General no siempre llama a clientes de cuentas

vencidas que estan a su cargo

En la seccion 4.2 se propone un nuevo disefio para el proceso de cobranzas,
tomando en cuenta las oportunidades de mejora identificadas y las

recomendaciones del libro “Administracion financiera corporativa” [2].



CAPITULO 4

4. REDISENO DE GESTION DE CREDITO Y

COBRANZA

4.1. Redisefio de gestion de crédito

El redisefio de la gestion de crédito se realizd a través de una herramienta
practica elaborada en Excel, la misma que puede ser usada facilmente por
los vendedores, para estimar los dias en los que pagara el cliente, y con esto
determinar un descuento apropiado.

A través de listas desplegables, como se observa en la figura 4.1, el
vendedor ingresa datos como: ciudad, vendedor, venta neta, dias de crédito
gue considera convenientes, estado de R.U.C. (activo o inactivo), clase de
contribuyente (especial u otro), tipo de contribuyente (persona natural o
sociedad), si esta al dia con sus obligaciones ante el SRI y el nombre del
cliente (en caso de no estar registrado, hay la opcién “cliente nuevo”).

Estos datos se transforman automéaticamente en los valores numéricos que
toman las variables del modelo predictivo 11. Esto se logra con tablas y la
funcibn BUSCARYV en otra pestafia del archivo en Excel. Por ejemplo, al
ingresar el texto “Vendedor 27, la funcion BUSCARYV encuentra el texto en la
tabla 19, y da como resultado “1” para la variable x4 en la tabla 20. El
usuario de la herramienta no tiene necesidad de ver ni modificar esta

pestafna.
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CIUDAD: Guayaquil
VENDEDOR: Vendedor 2
VENTA NETA: $300.00
DIAS DE CREDITO: 30
ESTADO RUC: Activo =
CLASE CONTRIBU
Inactivo
TIPO DE CONTRIBUYENTE: Sociedad
AL DIA SRI: Si
CLIENTE: Cliente 31
Estimacién de Dias de Pago: 21
Descuento correspondiente: 23%
35%
30%
23%
2 25%
@
=
2 20%
@
=]
v 15%
=
(3]
E 10%
5%
0%
20 40 60 80 100 120

dias de crédito

Figura 4.1. Herramienta practica para estimar dias de

pago



TEXTO Y VALOR DE LA VARIABLE VENDEDOR

TABLA 19

VALOR DE LA
VENDEDOR VARIABLE
Vendedor 1 0
Vendedor 2 1
Vendedor 3 0
Vendedor 4 0
Vendedor 5 0
Vendedor 6 0

TABLA 20
EJEMPLO DE MODELO PREDICTIVO 11

VALOR
NOMBRE DE LA VARIABLE DE LA COEFICIENTE
VARIABLE

x0 Constante 1 -0.433
x1 CIUDAD RIESGO ALTO 0 16.348
X2 CIUDAD RIESGO MEDIO 1 -0.698
x3 CIUDAD RIESGO BAJO 0 -5.502
X4 VENDEDOR Directo 1 Otros 0 1 2.173
x5 VENTA NETA 300 0.003
X6 DIAS DE CREDITO 30 0.616
X7 ESTADO RUC_: 1

Activo 1 Inactivo O 0.792
8 CLASE CONTRIBUYENTE 0

Especial 1 Otros 0 0.356
%9 TIPQ CONTRIBUYENTE 1

Sociedad 1 Pers.Nat. 0 1.240
x11 AL DIASRISi1NoO 1 -2.449
x13 PROMEDIO DIAS DE PAGO 1 0.609

53

En el caso de que el texto ingresado para cliente sea “Cliente nuevo”, no

existe un registro de los dias promedio de pago. Por esto, se aplica el modelo
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predictivo creado anteriormente para los dias promedio de pago, mostrado
en la tabla 21. El resultado de este modelo, aparece en la primera fila de la
tabla 22, y es asi como en la herramienta practica se puede determinar la
estimacion de dias de pago aun para un cliente nuevo que no tiene registro

histérico para la variable x13.

TABLA 21
EJEMPLO DE MODELO PREDICTIVO DE DIAS
PROMEDIO DE PAGO PARA CLIENTE NUEVO

VALOR
NOMBRE DE LA VARIABLE DE LA COEFICIENTE
VARIABLE

x0 Constante 1 -5.45
x1 CIUDAD RIESGO ALTO 0 57.59
X2 CIUDAD RIESGO MEDIO 1 11.45
x3 CIUDAD RIESGO BAJO 0 -0.02
x4 VENDEDOR Directo 1 Otros 0 1 1.10
x5 VENTA NETA 300 0.00
X6 DIAS DE CREDITO 30 0.69
X7 ES'_FADO RUQ 1

Activo 1 Inactivo O 16.85
8 CLASI_E CONTRIBUYENTE 0

Especial 1 Otros O 14.45
%9 TIPQ CONTRIBUYENTE 1

Sociedad 1 Pers.Nat. O 6.06
x11 AL DIASRISi1NoO 1 -7.71




TABLA 22
TEXTO Y VALOR DE LA VARIABLE CLIENTE

PROMEDIO
DIAS DE PAGO
Cliente nuevo 43
Cliente 1 3
Cliente 2 1
Cliente 3 5
Cliente 4 16
Cliente 5 148
Cliente 6 148
Cliente 7 21
Cliente 8 1
Cliente 9 131
Cliente 10 61
Cliente 11 3
Cliente 12 13
Cliente 13 0
Cliente 14 14
Cliente 15 119
Cliente 16 18
Cliente 17 0
Cliente 18 30
Cliente 19 44
Cliente 20 12
Cliente 21 10
Cliente 22 0
Cliente 23 35
Cliente 24 2
Cliente 25 0
Cliente 26 178
Cliente 27 2
Cliente 28 1
Cliente 29 1
Cliente 30 97
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4.2. Redisefio de gestion de cobranza

Para las oportunidades de mejora mencionadas anteriormente en la tabla 18,

se identifica ideas de mejora en la tabla 23. Ademas, en la tabla 24 se indica

la forma de implementacién de cada idea de mejora.

TABLA 23

IDEAS DE MEJORA PARA CADA ACTIVIDAD DEL

PROCESO ACTUAL DE COBRANZAS

ACTIVIDAD IDEAS DE MEJORA |

1 a) Crear cultura en la cajera sobre registrar todos los abonos
en el sistema diariamente
b) Reorganizar la carpeta de cuentas por cobrar, para verificar
rapidamente con facturas fisicas
c) Durante el dia, eliminar manualmente las facturas que ya
han sido canceladas
d) Cada dia, descargar informacién del sistema y actualizar el
archivo
e) Mantener en las primeras filas y con color rojo, los casos
especiales; y no actualizarlos de acuerdo a la informacion
del sistema
2 a) Reorganizar la carpeta de cuentas por cobrar, para verificar
rapidamente con facturas fisicas
b) Crear tablas dinAmicas para agilitar la elaboracion del
Reporte de Cuentas vencidas
3 a) Crear tabla separada para cheques incobrables, y
mantener la informacién de las facturas correspondientes
en las primeras filas y con color rojo
4 a) Asignar la realizacion del Reporte de Cuentas vencidas a la
Jefa de Cobranzas
5 a) Evitar la pérdida de la informacion de las respuestas
anteriores de los clientes, con el uso del formato de gestion
de cobro
6 a) Enviar por correo electrénico a cada vendedor, el dia lunes
a primera hora, la informacion de las facturas vencidas que
le corresponden y las que estan por vencer en la préxima
semana. Solicitar respuesta hasta maximo el lunes en la
tarde
b) Capacitar al equipo de vendedores en estrategias de cobro
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(Continuacion de la tabla 23)

C)

Medir gestion de cobranza de vendedores

d) Liberar a jefe de cobranzas para otras actividades

a)
b)

C)
d)

f)

Exigir al menos un numero convencional y un celular

Para ventas a crédito, exigir que esté completa la Solicitud
de Crédito

Llamar para confirmar datos de la Solicitud de Crédito
Llamar maximo 5 veces por dia a cada cliente y no esperar
mas de 10 minutos en la linea por llamada

e) Asignar a Jefa de Cobranzas la actualizacion de base de

datos de contacto de clientes cada 3 meses.

Enviar por correo electronico a cada cliente, el dia lunes, la
informacion de las facturas vencidas que le corresponden y
las que estan por vencer en la préxima

7.0

a)

b)

Crear formato de gestién de cobro, con iconos que
indiquen la prioridad de seguimiento
Registrar las respuestas directamente en el reporte digital

7.ii

a)

b)

Solicitar correo electrénico a todos los clientes nuevos y
existentes, tanto del contacto para compras como para
pagos

Confirmar que el correo electronico corresponde al
encargado de los pagos

a)

b)

Agrupar por sector las cuentas que estan vencidas mas de
3 meses para visitarlos un solo dia

Agendar reuniones mensuales, por parte de Jefa de
cobranzas, con el Gerente General para revisar cuentas
gue no han podido ser cobradas.

Contratar servicio de cobranza externo para cuentas
criticas

Crear formato de gestién de cobro

Establecer horario de entrega de respuesta por
vendedor/Gerente General

11

Asignar gestion de cobro a Jefa de cobranzas de cuentas
de todos los vendedores y Gerente General
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IMPLEMENTACION DE MEJORAS EN LA GESTION DE

COBRANZAS

IDEA IMPLEMENTACION DE MEJORA

la Implementacion en politica de cobranza

1b Implementacion fisica

1c Implementacion en politica de cobranza

1d Implementacion en procedimiento propuesto
le Implementacién informatica

2a Implementacion fisica

2b Implementacion informatica

3a Implementacién informatica

4da Implementacién en procedimiento propuesto
5a Implementacién informatica

6a Implementacién en politica de cobranza

6b Recomendado para el futuro

6c Implementacién en politica de cobranza

6d Implementacién en procedimiento propuesto
7a Implementacién en politica de cobranza

7b Implementacién en politica de cobranza

7C Implementacion en politica de cobranza

7d Implementacion en politica de cobranza

7e Implementacion en politica de cobranza

7f Implementacion en politica de cobranza

7ia Implementacion informatica

7ib Implementacion en politica de cobranza

7iia Implementacion en politica de cobranza
7iib Implementacion en politica de cobranza

8a Recomendado para el futuro

8b Implementacion en politica de cobranza

8c Recomendado para el futuro

9a Implementacion informatica

10a Implementacién en politica de cobranza

lla Implementacién en procedimiento propuesto

Para el redisefio de la gestidbn de cobranza, se tomé varias acciones de

acuerdo a las ideas de mejora planteadas. Principalmente, se buscé incluirlas
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en el proceso propuesto y en la politica de cobranza que se elaboro y que se
muestra en el anexo B. Por ejemplo, en cuanto a la idea 3a, se incluy6 en la
politica de cobranza que diariamente se debe actualizar la informacion de los
cheques, en el mismo correo de depdsitos que actualmente se envia.
Ademas, con respecto a la idea 6d, se propone liberar al jefe de cobranzas
para otras actividades mientras espera la respuesta de los vendedores el dia
lunes, de tal forma que el costo de este tiempo de espera no corresponda a
cobranzas, sino que se dedique a fortalecer el equipo de ventas, por ejemplo.
Por otro lado, la implementacion de la idea 1b se hizo de forma fisica. Se
reorganizo la carpeta fisica de cuentas por cobrar, como se muestra en la
figura 4.2. Inicialmente todas las facturas, y documentos asociados (como
retenciones, copia de cheques entre otros) de un mismo cliente se
encontraban dentro de un porta documentos de plastico transparente. La
primera hoja que se visualizaba no tenia el nombre del cliente, y las facturas
estaban ordenadas en forma descendente. Es decir que la primera factura
visualizada era la mas reciente. Los porta documentos estaban archivados
dentro de una carpeta en orden alfabético, por cliente. Para la
reorganizacion, se utilizé separadores por letras para primero agrupar por la
inicial del cliente, luego se ordené todos los documentos por cliente acorde al
anexo C. Para cada cliente también se cre6 un separador. De esta forma,

ahora es mas facil validar la informacion del sistema con las facturas fisicas.
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(a) (b)

Figura 4.2. Carpeta de cuentas por cobrar a) antes y
b) después

Adicionalmente, se hizo implementaciones informéticas. Por ejemplo, para la
idea 2b se desarroll6 dos tablas dinamicas para adaptar la informacién del
sistema a un formato mas amigable y confiable. En la figura 4.3 se muestra
las cuentas vencidas de cada cliente. Por otro lado se realiz6 una tabla

similar que indigue las cuentas vencidas por vendedor.
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A B C D F -
! Campos de tabla di... ¥ %
3 |CHEQUES #NSA el ] Seleccionar campos para agregar -
4 al informe:
5
[ cuente B recin Bloua Bvencro Bl total | FECHA -
7 | =CLIENTE 108 =15/8/2015 = E Vacio 0
8| 217/8/2015 = =17/8/2015 7| GUIA
3 Total CLENTE 108 273.91 Vacio 1
10| = CLIENTE 117 221/12/2013  =1363 =20/1/2014 76.34
1 215/1/2014  =1418 =14/2/2014| 402.62 = C“FNTE
12 210/2/2014  =1505 =12/3/2014] 26841 Vacio 2
13 =16/6/2014 51920 = 18/6/2014) 74.02 Vacio 3 h
14 Total CLENTE 117 821.39
15| = CLIENTE 122 =12/9/2013 =752 =2f10f2013] 419.22] Arrastrar campos entre |as dreas siguientes:
16 54f2/2014  ©1487 =11/2/2014 0.01
17 Total CLUENTE 122 419.23 FILTROS COLUMMNAS
18 | = CLIENTE 126 530/3/2015  =2812 = 29/4/2015) 0.03
19 Total CLUENTE 126 0.03 CRIECHES I
20| = CLIENTE 137 27f1/2015  ©2542 =6f2/2015| 794.94
2 22f3/2015 2726  =1/4/2015| 0.01
22 =24/3/2015  =2795 =23/4/2015| 613.09
23 226/3/2015  =2805 = 25/4/2015) 882 8| FILAS ~ VALORES
24 =24/42015  =2885 = 24/5/2015) 857.7]
25 =1/6/2015 23001 =1/7/2015 83.66 CLIENTE = ||=| || Suma deVAL.. =
2 =3/6/2015  =3016 =3/7/2015| 199.19 FECHA -
27 514/7/2015  =3149 = 13/8/2015) 12.39) U -
22 Total CLENTE 137 3443.78 h
29 | = CLIENTE 147 210/1/2015  ©2557 =20/1/2015( 31293

4 ¥ .. Gestion de cobro GEIEIENE Por vendedor w @ 1 » Aplazar actualizacion...

Figura 4.3. Reporte de Cuentas vencidas

Para la idea 5a, se adaptd el formato de reporte de gestion de cobro
incorporando iconos con los colores del semaforo para visualizar las
prioridades de contacto a cliente. Este nuevo formato se puede ver en la
figura 4.4. El rojo indica que debe llamar el mismo dia; el amarillo, en menos

de una semana; y el verde, en mas de una semana.



Factura [flCliente

.CLIENTE 1
.CLIENTE 1
.CLIENTE 1
.CLIENTE 1
.CLIENTE 1
.CLIENTE 2
.CLIENTE 2
.CLIENTE 2

Figura 4.4. Reporte de gestion de cobro, con
semaforo de prioridad

75,23|
1457,65,
1835,94

01/09/2015 Armando Castro
01/09/2015 Armando Castro
01/09/2015 Armando Castro
01/09/2015 Armando Castro
05/09/2015 Armando Castro
07/09/2015 lulio Piedra
15/09/2015 Julio Piedra
15/09/2015 Julio Piedra

B Fecha de contacii Persona de contactdi Observacione i

2
2

v
o
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®
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30/09/2015
08/09/2015
18/09/2015
15/09/2015
22/09/2015
23/09/2015
30/09/2015
30/09/2015

Ademas, para disminuir los tiempos con respecto a la idea 6a y 7ia, se cred

plantillas en Outlook con las que facilmente se copie y pegue desde las

tablas dinamicas. En la figura 4.5 se muestra un ejemplo del uso de la

plantilla en Outlook creada para que el envio a los vendedores de la

informacion de las cuentas vencidas de sus clientes sea mas agil.



= Hd

Ule el WMEMSAJE

alle

[

Pegar

-

Portapapeles M

De -
Para...
Enviar
CC...
CCO..
Asunto
Estimado,

= Sin titulo - Mensaje (HTML) T H - O
INSERTAR OPCIONES FORMATO DE TEXTO REVISAR
E2 lUJ Adjuntar archiva g
07 Adjuntar elemento ~
MNombres juntar giemente Etiquetas Zoom

-

Texto basico

Diana MAXIPARTES

Firma = -

Cuentas vencidas Cliente Zoom
Cuentas vencidas Vendedor

Firmas...

A continuacion encontrara las cuentas vencidas de sus clientes.
Favor indicarme cualquier novedad sobre el pago de cada cliente, hasta las 4pm del dia de hoy.

CLIENTE

CLIENTE 30

CLIENTE 301

Saludos cordiales,

Jefa de Cobranzas
1

1553
2011
13595
1406
1576
1583

FACTURA

VENCTO TOTAL
3/8/2014 3§ 44.89
9/8/2014 $ 719.26
§/2/2014 $ 921.00
9/2/2014 $ 188.78
6/4/2014 $ 397.80
13/3/2014 § 13.01
§  2,284.74

x
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Figura 4.5. Ejemplo de correo para vendedores sobre

cuentas vencidas usando plantilla en Outlook

Adicionalmente, en la figura 4.6 se muestra un ejemplo del uso de la otra

plantilla creada en Outlook para agilitar el envio a los clientes de la

informacion de sus cuentas vencidas, de acuerdo a la idea 7f.



E Hd = Sin titulo - Mensaje (HTML) ?T B
FCIeRo) MENSAJE  INSERTAR  OPCIONES — FORMATODETEXTO  REVISAR

"D [EE] LUJ Adjuntar archiva >
U7 Adjuntar elemento -
Pegar Mombres : Etiquetas
- - Firma = -
Portapapeles Texto basico Cuentas vencidas Cliente
De - Diana MAXIPARTES Cuentas vencidas Vendedor
_’El Firmas...
Para...
Enviar
CC...
CCO..
Asunto
Estimado,

A continuacion encontrara sus cuentas vencidas.
Favor indicarme cualquier novedad sobre el pago, a la brevedad posible.

EMISION FACTURA VENCIMIENTO SALDO

23/12/2014 2517 21/2/2015 & 2140
29/12/2014 2530 5/1/2015 & 8.00
25/5/2015 2986  24/6/2015 $  399.32
10/6/2015 3034  10/7/2015 §  435.40
15/6/2015 3041 15/7/2015 &  85.29

$ 04941

Saludos cordiales,

Jefa de Cobranzas
1
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Zoom ~

Figura 4.6. Ejemplo de correo para clientes sobre
cuentas vencidas usando plantilla en Outlook

Las ideas de mejora que no pudieron ser implementadas de las formas antes

descritas, se incluyen en la seccion de Conclusiones y Recomendaciones,

para ser consideradas en el futuro.

El redisefio del proceso de cobranza en el que se incluye las ideas de

mejora, esta descrito en la tabla 25 e ilustrado en

la figura 4.7.
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Adicionalmente, en la tabla 26 se muestra la clasificacion de los pasos del

proceso propuesto, de acuerdo a su valor agregado.

TABLA 25

PROCESO PROPUESTO DE COBRANZAS

1. Enviar informacion actualizada con el formato
de la pestafia “Cheques”, en el cuerpo de un
correo electrénico

10 min

Cajera

2. Descargar en Excel el Reporte de Cartera de
documentos por cobrar desde el sistema
informatico, todos los dias; incluir las facturas
vencidas y las que estan por vencer hasta el
domingo de la presente semana.

5 min

Jefa de Cobranzas

3. Pegar la informacion de cuentas vencidas y
cheques en las pestafas “Base de datos” y
“Cheques” respectivamente.

5 min

Jefa de Cobranzas

4. Actualizar las pestafias “Por cliente” y “Por
vendedor”

5 min

Jefa de Cobranzas

5. Actualizar la pestaia “Estadistica Vendedores”

2 min por
quincena

Jefa de Cobranzas

6. Enviar archivo “Cuentas vencidas” al Gerente
General

1 min

Jefa de Cobranzas

7. Enviar informacion de cuentas vencidas por
correo electronico a vendedores

7 min

Jefa de Cobranzas

8. Esperar reporte de respuestas por los
vendedores y actualizar reporte de gestiéon de
cobro

6 h

Jefa de Cobranzas

9. Enviar por correo electrénico a clientes
informacion de cuentas vencidas

20 min

Jefa de Cobranzas

10. Llamar a clientes de cuentas vencidas que
estan a su cargo

1h

Gerente General

11. Llamar a clientes

i. Si el cliente contesta el teléfono:

- Anotar su respuesta en la pestana “Gestion de
cobro”

5h

Jefa de Cobranzas

ii. Si el cliente no contesta el teléfono:
- Buscar informacion de contacto adicional en
Internet
- Seguir intentando localizarlo por teléfono

1h

Jefa de Cobranzas

12. Enviar "Gestion de cobro" al Gerente General

1min

Jefa de Cobranzas




CAJERA JEFE DE COBRANZAS GERENTE GENERAL

Inicio

Cliente Buscar contacto
contesta en internet

Anotar
respuesta

Paso 12

Fin

Figura 4.7. Diagrama funcional del proceso de
cobranza propuesto
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TABLA 26
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CLASIFICACION DE ACTIVIDADES DE PROCESO
PROPUESTO DE COBRANZAS DE ACUERDO A SU

VALOR AGREGADO
AV /
ACTIVIDADES NAV
1 Enviar informacion actualizada con el formato de la pestafia AV
“Cheques”, en el cuerpo de un correo electronico
Descargar en Excel el Reporte de Cartera de documentos
5 | Por cobrar desde el sistema informético, todos los dias; AV
incluir las facturas vencidas y las que estan por vencer hasta
el domingo de la presente semana.
Pegar la informacién de cuentas vencidas y cheques en las
3 —~ 13 ” [13 ” H AV
pestafias “Base de datos” y “Cheques” respectivamente.
4 | Actualizar las pestafias “Por cliente” y “Por vendedor” AV
Actualizar la pestana “Estadistica Vendedores” NAV
6 | Enviar archivo “Cuentas vencidas” al Gerente General NAV
Enviar informacion de cuentas vencidas por correo
7 - NAV
electronico a vendedores
Esperar reporte de respuestas por los vendedores y
8 ) P NAV
actualizar reporte de gestion de cobro
9 Enviar por correo electrénico a clientes informacion de AV
cuentas vencidas
10 |Llamar a clientes de cuentas vencidas que estan a su cargo AV
.| Si el cliente contesta el teléfono: 0
1 Anotar su respuesta en la pestafia “Gestién de cobro” (AV 80%)
Si el cliente no contesta el teléfono:
11.ii |- Buscar informacién de contacto adicional en Internet NAV
- Seguir intentando localizarlo por teléfono
12 | Enviar "Gestién de cobro" al Gerente General NAV
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En la figura 4.8, se grafica la linea de tiempo del proceso propuesto,
diferenciando los tiempos que agregan valor y los que no. Se puede apreciar

que de las 12h55 horas de tiempo total, aproximadamente 6 horas agregan

valor.
NAV 1 7 5h 1h
55 4h 1h Tiempo total: 12h55
AV 10 5 1 1h 20 1 Tiempo VA: 5h45

Figura 4.8. Linea de tiempo del proceso propuesto de
cobranza

En la tabla 27 se muestra los tiempos empleados para las actividades del
procedimiento propuesto de cobranzas, segun su valor agregado. Se
evidencia que se ha aumentado del 19% al 44% del tiempo que agrega valor,

ademas de una reduccion de tiempo del proceso total de 24h a 13h.

TABLA 27
TIEMPO EMPLEADO PARA LAS ACTIVIDADES DE
COBRANZAS, SEGUN SU VALOR AGREGADO

CLASIFICACION TIEMPO % TIEMPO
AV Agrega Valor 5h45min 44%
NAV No Agrega Valor 7h10min 66%

Para las cuentas criticas, que a la organizacion se le dificulta cobrar, se

recomienda contratar un servicio de cobranza externo. De acuerdo a la
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politica de cobranzas se programara una reunion mensual entre el jefe de
cobranzas y el gerente general para decidir qué cuentas encargarle al
servicio externo. En la seccion 4.3.2 se propone un analisis para apoyar esta
toma de decision.

En la tabla 28 se muestra 3 diferentes servicios cotizados, donde se indica,

segun la antigledad de la factura, la comision para la empresa de cobranza

y los costos administrativos.

TABLA 28
COMPARACION DE SERVICIOS EXTERNOS DE
COBRANZA
Antigiiedad SEF:)\:T:CO SERO\;I-I:CO RELIVOUREC
Costos Administ. $750 S0 SO SO
Comisidn 2015 23% 28% 20% 25%
Comision 2014 23% 28% 20% 27%
Comisidn 2013 23% 28% 20% 29%

4.3. Evaluacién del redisefio

4.3.1. Costos de la gestion actual de crédito y cobranza

Antes de evaluar el redisefio tanto de la gestion de crédito como la de
cobranza, se calcul6 los costos actuales. Para esto, primero se identifico los
recursos empleados en el proceso de cobranza. Luego se consulté los
soportes de los gastos para cada recurso, por ejemplo, los sueldos y
beneficios sociales (B.S.) de los colaboradores. A partir de estos valores

mensuales, se calculd el costo por minuto de cada recurso, mostrado en la
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tabla 29. Se consider6 20 dias laborables al mes, y 9 horas al dia

(descontando media hora de almuerzo de las 9.5 horas de la jornada laboral).

TABLA 29
COSTOS POR MINUTO DE RECURSOS EMPLEADOS
EN COBRANZAS

COSTO POR

RECURSO SOPORTE MINUTO
Computadora Depreciacion| $ 0.01
Internet Planilla $ 0.01
Teléfono convencional Planilla $ 0.01
Movilizacion Combustible | $ 0.07
Cajera Sueldo+B.S. | $ 0.04
Jefa de Cobranzas Sueldo+B.S. | $ 0.06
Gerente General Sueldo $ 0.28

Todos estos costos representan desembolso de dinero por el uso de los
recursos, por lo que se denominan explicitos.

Para calcular el costo del proceso actual, se identifico con un “1” los recursos
empleados para cada paso, como se muestra en la tabla 30. Luego cada “1”
se multiplicé por el costo por minuto de su respectivo recurso y se sumo
estos valores para cada paso. Luego, se multiplicd esta suma por los minutos
qgue dura el paso. Finalmente se sumé estos valores, dando como resultado

gue el proceso actual de cobranzas cuesta $162.43 semanalmente.
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TABLA 30
COSTOS EXPLICITOS DEL PROCESO ACTUAL DE
COBRANZAS
©
. g _
s 3 S
TIEMPO g 5598 (8§ &
POR g c 23§28
ACTIVIDAD geviana 2| & 8| = O g
. g £ o > ] c
(minutos) = e 2 T O
O c =2 S o
N o O
B =)
'_
1 5 $ 034 1 1 1
2 30 | $ 177 1 1
3 15 | 3 088 | 1 1
4 1 $ 007 1 1 1
5 5 $ 042 1 1 1
6 480 | $  29.01 1
7i 360 | $  25.36 1 1
7ii 300 $ 2824 1 1 1 1
8 120 | $ 4135 1 1
9 5 $ 037 | 1 1
10 1 $ 008 1 1 1
11 120 | $ 3453 1 1

TOTAL: $ 162.43

Ademas de los costos mencionados anteriormente, se debe considerar el
costo implicito, o costo de oportunidad. En este caso, por no tener disponible
en efectivo el valor de las cuentas por cobrar, se hizo un préstamo por el cual

se paga un interés de $150 mensuales.
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4.3.2. Evaluacion del redisefio de la gestion de crédito

Para evaluar el redisefio de la gestion de crédito, se totaliz6 los costos. Dado
que los costos explicitos se deben al proceso de cobranza, éstos se
consideran solo cuando la cuenta esta vencida. Es por esto que se considera
el monto de la cartera vencida para calcular el costo explicito por dia por
dolar, el mismo que es 0.042 centavos por dia. De forma similar, se calculé el
costo implicito por dia por délar, que resulta ser 0.005 centavos por dia. Fue
calculado de acuerdo al total de cuentas por cobrar (facturas vencidas y no
vencidas), ya que el valor de efectivo que no se tiene disponible no es sélo
de las cuentas vencidas sino de todas las cuentas por cobrar.

Con los datos de todas las facturas utilizadas para los modelos predictivos,
se calcul6 el costo total explicito. Sin la prediccion, el costo explicito es la
sumatoria para todas las facturas, de los 0.042 centavos por dia, por el
monto de venta neta y por los dias de atraso (dias de pago menos los dias
de crédito). En cambio, con la prediccién, el costo explicito es la sumatoria
para todas las facturas, de los 0.042 centavos por dia, por el monto de venta
neta y por los dias de pago menos la prediccion de dias de pago.

También se calculé el costo total implicito. Sin la prediccién, el costo implicito
es la sumatoria para todas las facturas, de los 0.005 centavos por dia, por el
monto de venta neta y por los dias de pago. En cambio, con la prediccion, el
costo implicito es la sumatoria para todas las facturas, de los 0.005 centavos

por dia, por el monto de venta neta y por la prediccion de dias de pago.
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Para todos los casos se considerdé cero doélares para las facturas cuyo
resultado fue menor o igual a cero. Los resultados se muestran en la tabla
31. Dado que se consideré todas las facturas, el total corresponde a un

periodo de 2.7 afos.

TABLA 31
EVALUACION DEL REDISENO DE GESTION DE
CREDITO
. EXPLICITO _IMPLICITO _ TOTAL _

COSTO SIN PRONOSTICO | $12,022.98 | $ 3,215.37 | $15,238.34
COSTO CON PRONOSTICO | $ 5,824.62 | $ 3,329.44 | $ 9,154.05

Se puede apreciar que hay una reduccion del 40% de costos asociados a la
gestion de crédito. Realizando la prediccion, se evita incurrir en costos de
recuperacion de cartera vencida; aunque se tiende a dar mas dias de crédito
como lo evidencia el ligero incremento del costo implicito. Por lo tanto se
concluye que el modelo predictivo si logré reducir los costos de asignacion
de crédito.

4.3.3. Evaluacién del redisefio de la gestion de cobranza

Para evaluar el redisefio de la gestién de cobranza, se calcul6 el costo total
del proceso propuesto de cobranzas de forma similar a la tabla 30. Sin
embargo, se tomé en cuenta los nuevos pasos Yy los nuevos tiempos de cada

uno. El detalle se muestra en la tabla 32.
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TABLA 32
COSTOS EXPLICITOS DEL PROCESO PROPUESTO
DE COBRANZAS

TIEMPO

POR
ACTIVIDAD SEMANA

(minutos)

+—
Q
=
S
Q
+—
=

Computadora
Teléfono
~rnnvancinnal
Movilizacién
Gerente General

‘Jefa de Cobranzas

1 10 $ 0681 1 1

2 5 $ 042 |1 1 1
3 5 $ 042 |1 1 1
4 5 $ 037 |1 1
5 1 $ 007 |1 1
6 1 $ 0081 1 1
7 7 $ 059 |11 1
8 360 $ -

9 20 $ 168 1 1 1
10 60 $ 18.13 | 1 1 1
11i 300 $ 2547 | 1 1 1
11ii 60 $ 5651 1 1 1
12 1 $ 0081 1 1

El resultado es que el proceso propuesto de cobranzas cuesta $53.66
semanalmente, lo que implica una reduccion del 67%.

Los costos anuales sin el redisefio y con el redisefio de la gestion de crédito
y cobranza se muestran en la tabla 33 y se ilustran en la figura 4.9. El ahorro

logrado fue del 56%.
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TABLA 33
EVALUACION DEL REDISENO DE GESTION DE

CREDITO Y COBRANZA

CREDITO COBRANZA TOTAL
COSTO SINREDISENO | $ 5,643.83 | $ 7,796.76 | $13,440.59
COSTO CON REDISENO | $ 3,390.39 | $ 2,575.70 $ 5,966.09

$14.000

$12.000
$10.000
$8.000
$6.000
$4.000
$2.000
$0

CREDITO COBRANZA TOTAL

ECOSTO SIN REDISENO  mCOSTO CON REDISENO

Figura 4.9. Evaluacion de costos anuales de redisefio
gestion de crédito y cobranza

En cuanto al servicio externo de cobranza, se analizé la conveniencia de
contratar el servicio comparando los beneficios y costos, como se muestra en
la figura 4.10. En esta comparacion se asume un 100% de eficacia de ambas

situaciones en un periodo de 6 meses.
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S
s
s
s
s
s
$
s
s
s
S
$
s
s
s
$
$

|s 5sioin.4z

CON EL SERVICIO EXTERNO

BENEFICIO

75.23
1,457.65
644.26
554.22
404.84
507.39
2,163.58
215.73
921.00
188.78
1,097.84
1,835.94
3597.80
13.01
1,906.99
1,685.00
1,690.91

S
S
s
S
s
S
S
$
S
s
S
S
s
S
S
S
$

$

COSTO

15.05
291.53
128.85
110.84

80.97
101.48
432.72

43.15
184.20

37.76
219.57
367.19

79.56

2.60
381.40
337.00
338.18

11,602.08

BENEFICIO -

S
S
s
S
s
S
$
$
S
s
S
$
S
S
S
$
$

COSTO

60.18
1,166.12
515.41
443 .38
323.87
405.91
1,730.86
172.58
736.80
151.02
878.27
1,468.75
318.24
10.41
1,525.59
1,348.00
1,35'2.73

BENEFICIO

s
s
s
S
s
s
s
s
S
s
S
s
s
s
s
s
$

75.23
1,457.65
644.26
554.22
404.84
507.39
2,163.58
215.73
921.00
188.78
1,097.84
1,835.94
397.80
13.01
1,906.99
1,685.00
1,690.91

SIN EL SERVICIO EXTERNO

COSTO DE

COMISION

COBRANZA  VENDEDOR

s
s
S
s
s
s
$
S
s
s
S
$
s
s
S
s
S

451
87.46
38.66
33.25
24.29
30.44

129.81
12.94
55.26
11.33
65.87

110.16
23.87

0.78

114.42

101.10
16;91

BENEFICIO -
COSTOS

S 46,408.34'5 58,010.42 FS 3,898.38 5 1,690.88 $ 52,421.16

100%

Figura 4.10. Comparaciéon de beneficio-costo con y

100%

sin el servicio externo de cobranza, asumiendo 100%
de efectividad

Reconociendo que un 100% de eficacia en 6 meses no es realista, se hizo un

analisis de sensibilidad para calcular la eficacia minima que debe tener el

proceso interno de cobranza para lograr el mismo beneficio-costo del servicio

externo. Estos calculos se hicieron con la opcidén “Buscar objetivo” en Excel.

Los resultados se muestran en la tabla 34.
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TABLA 34
MINIMA EFICACIA REQUERIDA EN PROCESO
INTERNO DE COBRANZA

% EFICACIA MINIMO %
EXTERNA  EFICACIA INTERNA
20% 23.4%
30% 31.6%
40% 39.9%
50% 48.1%
60% 56.4%
70% 64.6%
80% 72.8%
90% 81.1%
100% 89.3%

Por ejemplo, para un 90% de eficacia del servicio de cobranza externo, éste
se debe contratar sélo si la eficacia de la cobranza interna es menor a 81%.

Esto se ilustra en la figura 4.11.

Para 90% eficacia de servicio de cobranza externo
$60.000

@ $50.000

£ $40.000

S

2 $30.000

(&)

= $20.000

o

B $10.000
$0

=0-CON SERV.
=e—SIN SERV.

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Eficacia de cobranza interna

Figura 4.11. Ejemplo de comparacidén de beneficio-
costo asumiendo 90% de eficacia externa
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Con lo expuesto anteriormente se tiene que el servicio externo de cobranza
es conveniente para todos los casos en que la probabilidad de eficacia
interna sea menor a la externa. Esto se puede asumir que es cierto para la
mayoria de las cuentas. Sin embargo, se debe considerar la imagen de la
empresa ante los clientes, ya que el servicio externo de cobranza puede
crear tension. Por esto, se hizo un andlisis adicional para determinar qué

facturas indudablemente deben ser encargadas al servicio externo.

Para este andlisis se debe recordar que el costo total (explicito méas implicito)
por dolar por dia es 0.052%, y que el porcentaje de comisién del servicio
externo de cobranza es 20%. Se concluye que en 385 dias el costo interno
de la empresa iguala al 20% de comision. Esto quiere decir que si se
considera que una factura no podra ser cobrada en 1 afio a partir del dia en
que se hace esta revision, se debe decidir encargarla al servicio externo de
cobranza. No se debe tomar como referencia el dia de vencimiento, porque
desde que se vence hasta que se toma la decisién, ya se incurre en costos
internos. Las facturas que se piensa que no lograran ser cobradas dentro de
un afo indudablemente corresponden a clientes que se han alejado de la
compafia, por lo que no se debe tener recelo de emplear el servicio externo

con ellos.



CAPITULO 5

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones

1. Se empled conocimientos de las siguientes materias de Ingenieria
Industrial: Métodos Estadisticos para la Industria, Investigacion de
Operaciones, Decisiones Multicriterios, Administracion de Sistemas de la

Calidad, Estimacion de Costos, e Ingenieria Econdmica.

2. Toda la informacién fue levantada en conjunto con el personal
involucrado de la organizacién para asi encontrar las causas raices y
proponer mejoras que impacten de manera positiva y significativa al

proceso.

3. Se redisefo la gestion de crédito creando una herramienta practica, de
acuerdo a los modelos desarrollados, para que los vendedores predigan
en cuantos dias pagarad el cliente y determinen el porcentaje de

descuento correspondiente.

4. Se redisefid la gestibn de cobranza, creando un procedimiento
estandarizado y proponiendo la contratacién de un servicio de cobranza

externo para las cuentas mas dificiles.
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Se cumplio con el objetivo de redisefiar el sistema de gestién de crédito y
cobranza de la importadora de repuestos, obteniendo un ahorro anual del

58%.

5.2. Recomendaciones

6.

Para mejorar el poder de explicacion del modelo predictivo, se debe pedir
mas informacion apropiada en la Solicitud de Crédito, y exigir que ésta

sea completada por todos los clientes antes de darles crédito.

Otra recomendacion para la empresa es analizar un descuento por
pronto pago para incentivar que los clientes cancelen las facturas antes

de su fecha de vencimiento.

También se podria analizar la implementacién de una penalidad por

mora, considerando el impacto que esto pudiera tener sobre las ventas.

Para utilizar los recursos de manera eficiente, se recomienda asignar a la
jefa de cobranza actividades ajenas a la gestidon de cobranza en los

tiempos de espera.

10.Con la finalidad de no incurrir frecuentemente con la contratacion del

servicio externo de cobranza, se sugiere agrupar por zonas las cuentas
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vencidas de mas de 3 meses para visitar a los deudores y que la

empresa gestione el cobro.

11.Se sugiere realizar un taller semestral que fortalezca las habilidades de

gestion de cobro de los vendedores de la organizacion.

12.La organizacion debe dar seguimiento de cerca a las actividades y
formatos propuestos dentro de los primeros meses para garantizar la

continuidad de los resultados.



ANEXO A

COEFICIENTES DE LOS MODELOS PREDICTIVOS

TABLA 35
COEFICIENTES DE LOS MODELOS PREDICTIVOS,
ORIGINALES

| Nombre de l variable Modelo 1_Modelo 2 Madelo 3 |
X, |Constante 11.172 11.059 11.734
x; |Ciudad de riesgo alto 31.712 35.229 35.517
x, |Ciudad de riesgo medio -6.464 -7.082 -6.913
x5 |Ciudad de riesgo bajo -19.680 -16.990 -16.674
x4 Vendedor 2.454 2.622 2.391
X5 Venta neta 0.002 0.003
x¢ [Dias de crédito 1.087 1.030 1.045
x, [Estado del R.U.C. 7.327 9.857]  10.297
xg |Clase de contribuyente 15.135 6.747 6.952
Xg |Tipo de contribuyente 5.409 3.970 4.083
x10/Promedio de imp. renta 0.000
x11/Al dia con el SRI -4.290 -6.777 -7.109
X12/Venta neta mayor a mil
x,3[Promedio dias de pago
x14|Prom.d|’as de pago/venta

|R-cuadrado ajustado 0.3287 0.3025 0.2995




TABLA 36
COEFICIENTES DE LOS MODELOS PREDICTIVOS,
CON VENDEDORES 1Y 2

Nombre de la variable \ Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6 |

X, |Constante 0.989 1.055 1.362
x, |Ciudad de riesgo alto 43.216 44.477 44.823
x, |Ciudad de riesgo medio 5.136 2.841 3.069
x5 |Ciudad de riesgo bajo -7.369 -6.797 -6.530
x4 Vendedor 0.935 1.321 1.651
x5 |Venta neta 0.002 0.002
xe [Dias de crédito 1.084 1.032 1.047
x, [Estado del R.U.C. 6.897  10.395  10.764
xg |[Clase de contribuyente 14.414 6.506 6.759
Xy |Tipo de contribuyente 4.525 3.843 4.000
x10/Promedio de imp. renta 0.000
x11/Al dia con el SRI -4.950 -6.796 -7.012
x,,|Venta neta mayor a mil
x,3/Promedio dias de pago
x14|Prom.d|'as de pago/venta

|R-cuadrado ajustado 0.3239 0.3020 0.2995




TABLA 37
COEFICIENTES DE LOS MODELOS PREDICTIVOS,
VENTAS MAYORES O MENORES A 1000

Nombre de la variable \ Modelo 7 Modelo 8 Modelo 9 |

X, |Constante 1.194 0.626 1.473
x, |Ciudad de riesgo alto 43.508 45.627 45.373
x, |Ciudad de riesgo medio 5.211 3.310 3.006
x5 |Ciudad de riesgo bajo -7.530 -6.612 -6.806
x, [Vendedor 2.846 2.671 2.433
x5 |Venta neta 0.003 0.004
xe [Dias de crédito 1.084 1.029 1.039
x, [Estado del R.U.C. 5.570 9.825  10.133
xg |[Clase de contribuyente 14.421 6.819 6.757
Xy |Tipo de contribuyente 4.467 3.964 4.038
x10/Promedio de imp. renta 0.000
x11/Al dia con el SRI -4.273 -6.753 -6.985
x,,|Venta neta mayor a mil -3.333 -2.725 3.678
x,3/Promedio dias de pago
x14|Prom.d|'as de pago/venta

R-cuadrado ajustado 0.3224  0.3024  0.2995




TABLA 38
COEFICIENTES DE LOS MODELOS PREDICTIVOS,
PROMEDIO DE DIAS POR CLIENTE

Nombre de la variable \ Modelo 10 Modelo 11 Modelo 12|

X, |Constante -7.149 -0.433 0.616
x, |Ciudad de riesgo alto 23.109 16.348 16.370
x, |Ciudad de riesgo medio 8.344 -0.698 -0.729
x5 |Ciudad de riesgo bajo 1.383 -5.502 -5.313
x4 Vendedor 2.405 2.173 1.727
x5 |Venta neta 0.002 0.003
xe [Dias de crédito 0.661 0.616 0.632
x, [Estado del R.U.C. -2.506 0.792 1.177
xg |[Clase de contribuyente 5.571 0.356 0.505
Xy |Tipo de contribuyente 2.323 1.240 1.379
x10/Promedio de imp. renta 0.000
x11/Al dia con el SRI -1.333 -2.449 -2.820
x,,|Venta neta mayor a mil
x,3/Promedio dias de pago 0.595 0.609 0.609
x14|Prom.d|'as de pago/venta

R-cuadrado ajustado 0.3936  0.3825  0.3776




TABLA 39
COEFICIENTES DE LOS MODELOS PREDICTIVOS,
PROMEDIO DE DIAS POR CLIENTE POR VENTA

Nombre de la variable \ Modelo 13 Modelo 14 Modelo 15

X, |Constante 1.194 0.624 1.479

x, |Ciudad de riesgo alto 43.549 44.665 45.730

x, |Ciudad de riesgo medio 5.216 3.260 3.025

x5 |Ciudad de riesgo bajo -7.529 -6.627 -6.789

x, Vendedor 2.847 2.659 2.436

x5 |Venta neta 0.003 0.003

xe [Dias de crédito 1.088 1.031 1.048

x, [Estado del R.U.C. 5.577 9.355  10.374

xg |[Clase de contribuyente 14.436 6.737 6.790

Xy |Tipo de contribuyente 4.469 3.923 4.060

x10/Promedio de imp. renta 0.000

x11/Al dia con el SRI -4.271 -6.869 -6.932

x,,|Venta neta mayor a mil

x,3/Promedio dias de pago

x14|Prom.d|'as de pago/venta 0.002 0.003 0.002
|R-cuadrado ajustado 0.3271 0.3041 0.2988




TABLA 40
COEFICIENTES DE LOS MODELOS PREDICTIVOS,
TODAS LAS VARIABLES DEFINITIVAS

Nombre de la variable \ Modelo 16 Modelo 17 Modelo 18|

X, |Constante -3.683 2.287 -7.346
x, |Ciudad de riesgo alto 20.471 13.688 23.631
x, |Ciudad de riesgo medio 9.766 -3.235 6.768
x5 |Ciudad de riesgo bajo 6.066 -8.166 1.921
x4 Vendedor 3.141 2.233 2.073
x5 |Venta neta -0.003 0.002
xe [Dias de crédito 0.652 0.610 0.615
x, [Estado del R.U.C. -4.440 0.856 1.048
xg |[Clase de contribuyente 8.617 0.533 0.491
Xy |Tipo de contribuyente -1.408 1.198 1.237
x10/Promedio de imp. renta 0.000
x11/Al dia con el SRI -3.806 -2.438 -2.591
x,,|Venta neta mayor a mil 13.410 0.202 4.534
x,3/Promedio dias de pago 0.604 0.615 0.618
x14|Prom.d|'as de pago/venta -0.006 -0.005 -0.005
R-cuadrado ajustado 03944  0.3841f  0.3833




ANEXO B

POLITICA DE COBRANZAS

La primera venta a crédito para un determinado cliente podra ser
realizada so6lo luego de que el contador verifique, via telefénica, los datos
de la solicitud de crédito.

Todos los vendedores deben solicitar al menos un teléfono
convencional y uno movil a sus clientes, y verificar que estén
registrados en el sistema informatico.

Todos los vendedores deben solicitar el correo electronico del personal
encargado de realizar el pago de facturas, y verificar que esté registrado
en el sistema informético.

Cuando se reciba el pago de alguna factura, la cajera debe notificar por
correo electronico al jefe de cobranza para que elimine manualmente
dicha factura en el reporte de cuentas vencidas.

La cajera debe registrar los pagos parciales o totales en el sistema
informatico, el dia en que se recibe los mismos.

En caso de existir alguna complicacién para el registro de algun pago en
el sistema informatico, la cajera debe notificar por correo electrénico al
jefe de cobranza.

La cajera debe incluir la informacion actualizada de los cheques en el
reporte diario de depdésitos.

El jefe de cobranzas debe enviar la informacion de sus correspondientes
facturas vencidas y por vencer en 6 dias a cada vendedor y a cada
cliente, cada lunes en la mafana.

Los vendedores deben emitir un reporte de respuesta sobre las cuentas
vencidas de sus clientes todos los lunes hasta las 4pm.

10.Durante la gestion de cobranza, no se debe llamar mas de 5 veces a

cada cliente por dia y no se debe esperar mas de 10 minutos en linea.



11.La gestién de cobranza de los vendedores sera medida mensualmente,
con el objetivo de que reduzcan las cuentas vencidas de sus clientes al
nivel establecido como obijetivo.

12.El jefe de cobranzas debe agendar reuniones mensuales con el gerente
general con el fin de analizar cuentas criticas que no han podido ser
cobradas, para encargarlas al servicio de cobranza externo.

13.El jefe de cobranzas debe actualizar cada 3 meses la base de datos de
contactos de los clientes.

Actualizado el 24 de agosto de 2015



ANEXO C

ORDEN EN CARPETA DE CUENTAS POR COBRAR

1. En caso de que exista alguna complicacion para el registro correcto en
el sistema informético: Documento que aclare la complicacion e
indique claramente el valor pendiente

2. Documento de pago con cheque o con tarjeta de crédito
a. Copia de cheque con numero de factura y nombre, en caso de
que titular de cuenta sea distinto a nombre en factura (del
cheque mas préximo a ser depositado)
b. Vouchery copia de voucher con # niumero de factura y nombre

3. Factura (en orden ascendente, es decir que las facturas nuevas seran
archivadas al final)

4. Comprobante de ingreso de abonos

5. Documentos de soporte de abonos

6. Comprobante de ingreso de retencion

7. Retencion

8. Orden de compra

9. Documentos adicionales

10.Copia de cheque con numero de factura y nombre, en caso de que

titular de cuenta sea distinto a nombre en factura (sin el cheque mas
proximo a ser depositado)
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