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Resumen

La presente investigacion propone un modelo de gestién integral para optimizar la
recuperacion de cartera en una empresa dedicada a la comercializacion de equipos médicos
de imagenologia en Ecuador, el estudio parte del diagnéstico de la situacion actual de la
empresa XYZ, la cual presenta un crecimiento de activos, pero enfrenta serios problemas en
su proceso de cobranza, reflejados en elevados indices de morosidad, baja rotacién de cuentas
por cobrar y un incremento sostenido de la cartera vencida, el enfoque metodoldgico
adoptado es mixto, con predominancia cualitativa-descriptiva y apoyo en indicadores
cuantitativos, utilizando técnicas como el analisis documental, entrevistas semiestructuradas,
aplicacion de KPIs (DSO, aging report, porcentaje de cartera vencida), asi como
herramientas de mejora continua como la metodologia PHVA y la Matriz de Marco Ldgico,
los resultados evidenciaron que la empresa no cuenta con protocolos estandarizados,
segmentacion de clientes por riesgo ni automatizacion tecnoldgica en el area de cobranzas, lo
que genera dependencia de précticas empiricas y compromete la liquidez organizacional, a
partir de este diagndstico, se plante6 un modelo integral de gestion basado en estrategias
preventivas, operativas y correctivas, apoyado en el uso de indicadores de desempefio,
segmentacion de clientes, protocolos formales y herramientas tecnoldgicas (SAP/CRM), la
propuesta busca fortalecer la sostenibilidad financiera de la empresa, optimizar los tiempos
de recuperacion, reducir la cartera vencida y mejorar la competitividad en el sector salud,
asimismo, constituye un aporte tedrico-practico que puede servir como base para futuras
investigaciones o implementaciones en empresas de caracteristicas similares.

Palabras clave: Gestion de cobranzas, recuperacion de cartera, equipos médicos,

PHVA, Marco Logico, indicadores financieros, morosidad.
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Abstract

This research proposes a comprehensive management model to optimize the recovery
of the portfolio in a company dedicated to the commercialization of medical imaging
equipment in Ecuador, the study is based on the diagnosis of the current situation of the XYZ
company, which presents a growth of assets, but faces serious problems in its collection
process. reflected in high delinquency rates, low turnover of accounts receivable and a
sustained increase in the non-performing portfolio, the methodological approach adopted is
mixed, with a qualitative-descriptive predominance and support in quantitative indicators,
using techniques such as documentary analysis, semi-structured interviews, application of
KPIs (DSO, aging report, percentage of non-performing loans), as well as continuous
improvement tools such as the PHVA methodology and the Logical Framework Matrix. The
results showed that the company does not have standardized protocols, customer
segmentation by risk or technological automation in the area of collections, which generates
dependence on empirical practices and compromises organizational liquidity, from this
diagnosis, a comprehensive management model based on preventive, operational and
corrective strategies was proposed, supported by the use of performance indicators,
customer segmentation, formal protocols and technological tools (SAP/CRM), the proposal
seeks to strengthen the financial sustainability of the company, optimize recovery times,
reduce the overdue portfolio and improve competitiveness in the health sector, likewise, it
constitutes a theoretical-practical contribution that can serve as a basis for future research
or implementations in companies with similar characteristics.

Keywords: Collection management, portfolio recovery, medical equipment, PHVA,

Logical Framework, financial indicators, delinquency.
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Capitulo 1



1.1.  Introduccion

El &mbito de comercializacion de equipos de imagenologia representa un componente
esencial dentro de la medicina contemporanea, ya que involucra la distribucién y venta de
tecnologia destinada a la obtencion de imagenes médicas. Estos dispositivos resultan clave
para llevar a cabo procesos de diagnéstico, tratamiento y monitoreo de multiples patologias,
permitiendo una atencion médica mas precisa y eficiente. “El dinamico mercado de
dispositivos médicos, en constante crecimiento y diversificacion, refleja las tendencias
actuales en tecnologia y salud. Se estima que existen mas de 2millones de variantes de estos
dispositivos a nivel mundial, clasificados en multiples grupos genéricos” (OMS, 2023).

Para la empresa de caracter privado que denominaremos como “XYZ” debido a
términos legales y de privacidad, la compra y comercializacion de equipos de imagenologia
representa una actividad estratégica de gran relevancia, ya que conforma uno de los pilares de
su modelo de negocio y les posibilita atender a un mercado amplio y en constante expansion.
Estas acciones no se limitan inicamente a la venta de tecnologia médica de Gltima
generacion, sino que también incluyen la provision de servicios de soporte técnico y
soluciones integrales orientadas a optimizar la calidad de la atencién brindada a los pacientes.

La gestidn de cartera es crucial para la salud financiera de cualquier empresa,
incluyendo a la empresa XYZ. Una gestion eficaz de la cartera, que incluye la recuperacion
de cuentas por cobrar, impacta directamente en la liquidez, rentabilidad y sostenibilidad de la
empresa, como lo menciona (Morales A. , 2014) “Crédito y cobranza proporciona a las
empresas las herramientas para aumentar las ventas y los ingresos en sus ciclos
financieros.” Tener en cuenta también el flujo de efectivo constante ya que “Al optimizar los
flujos de entrada y salida de efectivo y gestionar adecuadamente las posiciones bancarias, se
minimiza la necesidad de recurrir a financiacion externa para cubrir desfases temporales de

tesoreria, reduciendo asi los costes financieros asociados.” (ANFIX, 2023).



Actualmente la Empresa XYZ en la gestion de cartera de clientes presenta retos con
la ejecucion de sus estrategias de cobranzas debido a que no se implementa un modelo
adecuado de gestion de cartera, se alinea méas con la cobranza de modalidad empirica, esto es
méas comun de lo que parece en empresas que se encuentran en constante crecimiento, puesto
que, no se plantea una relacién directa en el crecimiento de los activos con las cobranzas, esto
se debe a que concentran su mayor esfuerzo en las areas de ventas y comercializacion en
comparacion a las de cobranzas.

Estos problemas se reflejan el crecimiento de los indicadores de cobranzas. Un claro
ejemplo de indicador de cobranzas que se debe tener en cuenta es el porcentaje de variacién
de cartera vencida y la morosidad de la cartera.

1.2.  Definicién del problema

Empresa XYZ. es una empresa centralizada en la comercializacion de equipos
médicos de imagenologia en el sector publico y privado de la salud en Ecuador, actualmente
a pesar de demostrar un crecimiento del 28.75% en sus activos en el 2024 (EMIS, 2024), la
empresa ha registrado una disminucion del 0.89% en su margen neto en el mismo afio, lo que
evidencia que la empresa enfrenta problemas significativos en el area de cobranza que se
puede ver reflejado en la morosidad de los clientes y la baja rotacién de cuentas por cobrar.

Entre los principales problemas que presenta la empresa, se encontraron un nivel alto
de morosidad de los clientes, una disminucion en la rotacion de las cuentas por cobrar y a su
vez un creciente en la cartera vencida. Lo cual ha llevado unos retrasos constantes en los
pagos recibidos, acuerdos informales sin sustentos y una limitacion en las gestiones de cobro.
La empresa en la actualidad no tiene un modelo de gestion definido para la recuperacion de la
cartera que facilite la planificacion, ejecucion y el control de manera eficiente los procesos

del area de cobranza.



Al realizar un analisis de la cartera mes a mes de los afios 2023 y 2024, se evidencio
unas variaciones significativas, las cuales reflejan un aumento en la cartera vencida. Por
ejemplo, en febrero del 2024 se registro un aumento del 159,12% en comparativa al mes de
febrero del 2023, mientras que en los meses consiguientes se presentan un aumento del
99,27% y 120,71% para marzo y abril respectivamente.

Estas variaciones demuestran que el proceso de la recuperacion de cartera no sigue una
tendencia estable, lo cual podria estar relacionado con la falta de una estrategia y un modelo
de gestion acorde a la situacion de la empresa.

Unos de los factores que agravan la situacién del proceso de cobranza, se destacan: la
falta de un protocolo a seguir para la negociacion de la deuda, una comunicacién débil con
los clientes con dificultades de pago vy la falta de aplicacién de indicadores de cobranza que
faciliten la evaluacion correcta del procedimiento del area.

1.3.  Justificacion del problema

La gestion eficiente del portafolio de cobranzas es uno de los aspectos mas
importantes para asegurar el bienestar financiero de una empresa, especialmente para aquellas
que operan en un sector estrictamente sensible y regulado como la salud.

En el caso de la Empresa XYZ, una empresa dedicada a la comercializacion de
equipos de imagenes se ha evidenciado un crecimiento de activos, lo que indic6 una
expansion exitosa del negocio. Este crecimiento no ha sido correspondido con una mejora en
las estrategias de cobranzas, resultando en un aumento considerable de la cartera vencida en
comparativa entre los afios 2023 y 2024.

La falta de un modelo de gestion establecido en el &rea de cobranzas ha logrado que la
empresa sea dependiente de practicas empiricas, dando como resultado, que los procesos de
recuperacion de cartera tengan una inefectividad que pone en riesgo la rentabilidad. Tambiéen

puede haber un mal manejo de las demandas de pago. Este escenario destaca la necesidad de



proponer un modelo de gestidn que sea de naturaleza integral y nos permita monitorear todo
el proceso de cobros mediante indicadores tales como el porcentaje de variacién de la cartera
vencida y el nivel de morosidad de la cartera.

Ademas, existe una relacion directa entre la mejora del proceso de cobranzas y las
ventas. Por lo tanto, realizar unas mejoras significativas en el area de cobros no solo pueden
reducir la reincidencia de pagos pendientes, sino también generar una contribucion positiva a
las ganancias de la empresa.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo General

Proponer un modelo de gestion integral para el proceso de cobranza en una empresa
de venta de equipos médicos, basado en el andlisis de la situacion actual y la incorporacion de
mejores practicas, con el fin de optimizar la recuperacion de cartera

1.4.2 Objetivos Especificos

1. Analizar la situacion actual del proceso de cobranza a través de los KPIs y
recuperacion de cartera en la empresa, identificando fortalezas, debilidades y areas de mejora.

2. Investigar las mejores practicas y modelos de gestion de cobranza aplicables al
sector de venta de equipos médicos, para la mejora del propuesto.

3. Proponer un modelo de gestidn con estrategias preventivas, operativas y
correctivas, adaptado a las caracteristicas y necesidades de la empresa, que mejore los niveles
de recuperacion de cartera.

1.5  Marco Tebrico

Equipos médicos de imagenologia

Los equipos médicos de imagenes estan disefiados para brindar representaciones
visuales de cualquier parte interna del cuerpo humano, con el objetivo de ayudar con el

diagnostico, seguimiento o tratamiento de diversas enfermedades o patologias. En la



medicina moderna estas tecnologias se encuentran en una constante innovacion por lo que
permite obtener un diagnostico mas efectivo sin la necesidad de recurrir a procedimientos
invasivos para el cuerpo humano.

Dentro de los equipos mas comunes se encuentran diferentes tecnologias como los
sistemas de rayos X, tomografia computarizada (TC), resonancia magnética (RM), ecografia
(ultrasonido) y los equipos de medicina nuclear por ejemplo tomégrafo por emisién de
protones (PET).

Estas tecnologias representan una herramienta muy importante en el servicio de la
medicina moderna, no solo por la precision de realizar diagndsticos, sino también por su
ayuda en la toma de decisiones y en la facilidad en la ejecucion de tratamientos. La constante
innovacion de estos equipos ha logrado un incremento del valor en el mercado mundial de
salud, lo que conllevaria una mejoria en las gestiones de ventas y recuperacion de cartera, la
cual ganaria una relevancia mayor para sostenibilidad financiera en el mercado sanitario de
Ecuador.

Proceso de Cobranza

El proceso de cobranza es un elemento fundamental dentro del &rea financiera para
toda institucion, por lo que influye en la recuperacién del capital invertido de la empresa y
ayuda a mantener un flujo de caja. “La cobranza es el proceso mediante el cual se busca
recuperar los pagos pendientes de clientes que tienen deudas vencidas. En cuanto a los tipos
de cobranza que puede hacer un negocio, hay varios; por ejemplo, la cobranza preventiva, la
cobranza administrativa, extrajudicial y la cobranza judicial.” (Moonflow, 2025)

La cobranza se puede dividir en cuatro tipos, entre ellos se tiene: preventiva,
administrativa, extrajudicial y judicial. La cobranza preventiva se lleva a cabo previo al
vencimiento de la factura, se puede realizar a través de recordatorios y aplicando una

segmentacion de los clientes, para asi poder reducir una morosidad antes de que suceda. La



cobranza administrativa, se emplea cuando la cartera del cliente no ha superado los noventa
dias de vencimiento y se gestiona mediante llamadas, correos electrénicos o herramientas
automatizadas, en caso de no recibir buenos resultados se implementaria la cobranza
extrajudicial, se recurre a técnicas de negociaciones formales mediante acuerdos de pago sin
recurrir a una instancia legal. Por Gltimo, la cobranza judicial se reserva para los clientes que
superan los noventa dias de vencimiento, donde se inicia un proceso legal con respaldo
documental y de antecedentes dados para llegar a esta instancia.

1.5.1 Estructura del sector sanitario en Ecuador

El sistema de Salud en Ecuador se encuentra divido principalmente por dos sectores,
Pubico y Privado.

El sector publico estd compuesto por varias instituciones de caracter social y de la
salud como el “Ministerio de Salud Publica (MSP), el Ministerio de Inclusién Econémica y
Social (MIES), Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (IESS), Instituto de Seguridad
Social de las Fuerzas Armadas (ISSFA) e Instituto de Seguridad Social de la Policia
Nacional (ISSPOL)” (Vaccaro, 2023), estas entidades brindan servicios de salud a toda la
poblacion mediante el uso de programas y establecimientos en los que se incluye a la
poblacion asegurada y no asegurada.

Por otro lado, para el sector privado “comprenden entidades con fines de lucro como
por ejemplo hospitales, clinicas, dispensarios, consultorios, farmacias y empresas de
medicina prepagada; Organizaciones no lucrativas de la sociedad civil y de servicio social”
(Vaccaro, 2023).

De acuerdo como lo menciona (Lucio et al., 2011) los seguros privados y las
empresas de medicina prepagada cubren aproximadamente al 3% de la poblacion,

concentrandose principalmente en los estratos socioecondémicos de ingresos medios y altos.



Este segmento accede a servicios de salud a través de planes que ofrecen una mayor
cobertura y acceso a recursos médicos especializados.

En el mismo documento también hace referencia a que en las principales ciudades del
pais existen cerca de 10.000 consultorios médicos particulares. Estos consultorios, en su
mayoria, cuentan con infraestructura y tecnologia basica que les permite ofrecer atencion
primaria y algunos servicios especializados. La modalidad de pago en estos establecimientos
suele ser directa y de bolsillo, es decir, los pacientes abonan los costos en el momento mismo
de la consulta o tratamiento, sin intermediacion de seguros. Esta modalidad es comun entre
quienes no cuentan con cobertura aseguradora o prefieren una atencién mas inmediata y
personalizada.

1.5.2 Comportamientos de los sistemas de Salud en Ecuador

Entre el afio 2000 y el 2020, los establecimientos de salud del sector publico
experimentaron un aumento del 9,44%. Los establecimientos de salud privados con fines de
lucro crecieron un 38,16% en ese mismo periodo, mientras que los privados sin fines de lucro
registraron un incremento del 14,95%.

A lo largo de estos 20 afios, el crecimiento del sistema publico de salud ha sido
irregular, con periodos alternados de expansion durante dos o tres afios consecutivos seguidos
de descensos, repitiendo este patron varias veces.

En contraste, el sistema de salud privado ha mostrado un crecimiento mas constante y
sostenido a lo largo del tiempo (INEC, 2022)

Se debe tener en cuenta también la perspectiva general del sector de salud en Ecuador,
un claro indicador a considerar es “El rubro de gasto que ha crecido de poco mas de 100
millones en el 2007 a méas de 380 millones en el 2013. Toda esta inversion ha significado
mejorar drasticamente el acceso de la poblacion a los servicios publicos”. (Malo-Serrano &

Malo-Corral, 2014).



Basandose en toda la informacion que se encuentra sobre el area de salud en Ecuador
y que en gran parte el sector privado y publico aumentan su participacion dentro del pais se
evidencia el surgimiento de una necesidad la cual implica el abastecimiento de equipos
médicos adecuados y a la altura de las necesidades en las diferentes areas médicas,

Se encuentra una relacion directamente proporcional lo que significa que a medida
que el sector publico y privado de salud en el Ecuador aumenta su demanda, la oferta de
ventas de equipos médicos de imagenes también aumenta, dando entrada a este mercado en el
sector de la salud del pais.

1.5.3 Retos en el area de cobranza de equipos médicos de imagenologia.

Uno de los retos mas comunes dentro de este sector es el adeudamiento de las
entidades, tanto publicas como privadas, por ejemplo, “El IESS adeuda alrededor de USD
1.300 millones a la red de prestadores externos a nivel nacional y este afio, en el periodo de
enero al 22 de mayo, se ha pagado USD 272,9 millones, es decir el 21%” (IEES, 2025) , esto
refleja un claro reto entre cobradores ya que eso implica un retraso en los pagos realizados
debido a que depende mucho de la cantidad adeudada, el porcentaje de representacion con
prestadores externos y el nivel de prioridad de pago.

En segundo lugar, se encuentra la falta de un canal de comunicacidn eficiente con
clientes morosos lo que genera “La falta de respuesta, la evasion o el rechazo de los clientes
a comunicarse y dificultan el proceso de cobranza” lo que desencadena la lentitud en
el proceso de recaudacion, “Esto puede deberse a diversos factores, como la falta de
seguimiento cercano de los plazos de pago o la resistencia de los clientes a cumplir con sus
obligaciones” (Momomnfl, 2025).

Y, por ultimo, los modelos de pagos, que interfieren en el horizonte de tiempo de
pago y sus montos segun el tipo de servicio prestado, los cuales se encuentran divididos en

venta de equipos, venta de repuestos y mantenimientos preventivos o correctivos. Estos



modelos de pagos suelen verse afectados por los tipos de servicios mencionados, esto cambia
constantemente y pueden varias el periodo de pago adaptandose a las necesidades tanto del
cliente como del proveedor, sin embargo, esto cambia las proyecciones de los ingresos

esperados y cambia la modalidad de cobro.
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Capitulo 2



2.1 Enfoque metodoldgico de la investigacion

La presente investigacion se desarrolla dentro de un enfoque cualitativo-descriptivo
complementado con elementos cuantitativos, con el propdsito de analizar el proceso de
cobranza vigente en la empresa XYZ y plantear un modelo tedrico de gestion integral, el
disefio es no experimental, ya que no se manipulan variables independientes, como los
términos de crédito, condiciones contractuales, ni politicas internas del area de cobranza, las
cuales se observan en su estado natural, la informacién se recoge en un momento
determinado del tiempo (segundo semestre del afio 2024), lo que caracteriza al estudio como
de corte transversal.

El estudio combina técnicas de andlisis para facilitar la bisqueda y auto comprension
del mismo, entre los principales utilizados en este presente trabajo de titulacion se
encuentran:

o DSO (Days Sales Outstanding): mide el namero promedio de dias que la
empresa tarda en recuperar sus cuentas por cobrar desde la emision de la factura. (Abrams,
2025)

o Aging report: es un informe que clasifica las cuentas pendientes de pago
segun el tiempo de vencimiento (por ejemplo, 0-30, 31-60, mas de 90 dias), lo cual permite
identificar clientes con mayor riesgo de mora. (Bauter, 2024)

o Porcentaje de cartera vencida: representa la proporcion del total de cuentas
por cobrar que no han sido cobradas dentro del plazo acordado, siendo un indicador clave de

la eficiencia en la gestion de cobranza. (Araujo, 2016)

Estos elementos permiten realizar un diagnostico completo de la situacion actual y
fundamentar el disefio del modelo tedrico propuesto para mejorar la recuperacion de cartera

en la empresa XYZ.



2.2 Disefio y tipo de investigacion

El presente estudio es de tipo descriptivo y propositivo, es descriptivo porque se
orienta a identificar y caracterizar la situacion actual del proceso de cobranza en la empresa
XYZ, mediante el analisis documental, entrevistas y evaluacién de indicadores, ala vez, es
propositivo ya que, a partir de este diagnostico, se plantea un modelo tedrico de gestion
integral que facilite la recuperacion de cartera, a través de lineamientos y estrategias
aplicables en el futuro ( (Sampieri, 2014)).

Es importante sefialar que la investigacion no contempla la ejecucion préactica del
modelo planteado, por lo que no se establecen relaciones causales ni se aplican pruebas
experimentales. Esta decision constituye una limitacion, ya que la propuesta queda en el
plano tedrico y no se valida empiricamente su impacto en la empresa. No obstante, se espera
que el modelo sirva como base para estudios posteriores o para su eventual implementacion
por parte de la organizacion.

2.3 Poblacion y muestra

Dado que el objetivo del estudio no es realizar inferencias estadisticas a una poblacion
mayor, sino comprender en profundidad el proceso de cobranza de la empresa XYZ, se opta
por un muestreo no probabilistico por conveniencia, una técnica que permite seleccionar a los
participantes con base en su accesibilidad, experiencia directa y pertinencia para el objeto de
estudio, esta técnica se justifica porque los sujetos seleccionados poseen conocimientos
técnicos, operativos y estratégicos relevantes sobre las actividades y desafios del area de
cobranza. (Stewart, 2025)

La poblacion de interés estd conformada por los funcionarios que participan
activamente en el disefio, ejecucion y supervision de las estrategias de recuperacion de cartera
dentro de la empresa, para efectos del estudio, se ha definido una muestra intencionada de

tres personas directamente involucradas en este proceso:



Jefa del area de cobranza: responsable de la planificacion, ejecucion y control de las
gestiones de cobro, su aporte es esencial para comprender los flujos de trabajo, los protocolos
aplicados y los principales obstaculos operativos.

Gerente comercial: supervisa la relacion con los clientes, las condiciones de venta y
los términos contractuales, su vision contribuye a entender como las politicas comerciales
impactan en el cumplimiento de pagos.

Jefa de ventas: participa en la etapa previa al proceso de facturacién y tiene contacto
directo con los clientes. Su experiencia permite identificar préacticas preventivas o fallas que
influyen en la formacion de la cartera vencida.

La limitacion de este tipo de muestreo radica en que los resultados obtenidos no son
generalizables a otras empresas ni siquiera necesariamente a toda la organizacion, ya que se
basan en las percepciones y conocimientos de un grupo reducido, no obstante, estos
informantes fueron seleccionados estratégicamente por su cercania con el fenémeno
estudiado y por su capacidad para aportar informacion clave y contextualizada sobre el
proceso de cobranza.

2.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

Para cumplir con los objetivos de la investigacion, se emplearan las siguientes
técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion, cada uno adaptado a las
caracteristicas cualitativas y descriptivas del estudio:

a) Analisis documental

Se realizara una revision sistematica y detallada de documentos internos
proporcionados por la empresa XYZ, que incluyen: el manual de cobranzas, politicas
internas, aging reports historicos, y reportes de KPIs, este analisis seguira un flujo

metodoldgico estructurado que consiste en:



o Identificacion y recoleccion de los documentos clave relacionados con el
proceso de cobranza.

o Clasificacion de contenidos en categorias tematicas: protocolos operativos,
responsables de gestion, indicadores utilizados, mecanismos de seguimiento y control.

. Evaluacion critica de las fortalezas, debilidades y vacios normativos o
metodoldgicos presentes en los documentos.

o Cruzamiento de la informacion documental con las entrevistas, para validar
consistencias o detectar contradicciones.

El andlisis documental permitird comprender cobmo se organiza formalmente el
proceso de cobranza y qué tan alineadas estan las practicas actuales con las politicas
institucionales (Willims, 2024)

b) Entrevistas semiestructuradas

Se utilizara este instrumento para recoger informacién cualitativa profunda
directamente de los actores clave del proceso de cobranza, la entrevista semiestructurada se
eligio en lugar de una encuesta porque permite adaptar las preguntas al perfil del
entrevistado, profundizar en temas especificos, y obtener opiniones, percepciones y
sugerencias en contexto.

Las entrevistas estaran organizadas en secciones diferenciadas, adaptadas a cada

entrevistado, las principales secciones generales seran:

. Informacion general y rol del entrevistado
o Percepcidn del proceso actual de cobranza
o Evaluacion de las politicas internas y protocolos aplicados
o Experiencia con clientes morosos y barreras mas comunes

o Propuestas o recomendaciones para mejorar la recuperacion de cartera



Cada entrevista incluira preguntas abiertas, cerradas y escalas tipo Likert, las
preguntas se ajustaran a los roles (jefa de cobranza, gerente comercial y jefa de ventas), se
realiz6 una validacion de contenido del guion de entrevista con expertos académicos y
profesionales del area administrativa, quienes ofrecieron retroalimentacion sobre la claridad,
pertinencia y secuencia de las preguntas, no se considero necesario realizar una prueba piloto
formal, debido a que se trata de un grupo reducido y focalizado. (CVZEN, 2025)

Las ventajas de utilizar entrevistas semiestructuradas incluyen la posibilidad de captar
matices, profundizar en temas relevantes y obtener una vision contextualizada de los
problemas, entre sus desventajas, esta el tiempo de aplicacion, la dificultad para comparar
respuestas y la posibilidad de sesgo subjetivo, aunque estos riesgos seran minimizados
mediante el cruce con datos documentales y analisis de indicadores.

c) Andlisis situacional del proceso de cobranza

Se realizara un mapeo completo del proceso actual de cobranza, desde la emision de
la factura hasta el cierre contable o envio a cobranza judicial, para ello, se elaboraran
diagramas de flujo, se identificaran puntos de control, cuellos de botella y relaciones
interdepartamentales (comercial, ventas y cobranzas), se utilizardn herramientas como el
analisis FODA operativo, y se vinculara este analisis con los resultados del analisis
documental y las entrevistas, el objetivo es comprender el funcionamiento real del proceso y
evaluar su alineacion con buenas practicas de gestion.

d) Aplicacién de la Matriz del Marco Logico (MML)

La Matriz del Marco Légico (MML) se utilizé como herramienta metodoldgica
fundamental para organizar y estructurar el proceso investigativo. Su aplicacion permitid
transformar el diagnostico en una propuesta coherente y sistematica, al integrar de manera

I6gica el problema central, los objetivos, los resultados esperados, las actividades necesarias



y los supuestos externos que pueden influir en la ejecucion del modelo de gestion integral de

cobranzas.

En este contexto, la MML se desarroll6 en cuatro fases principales:

Identificacion del problema central y sus causas: A partir del diagndstico
presentado en el Capitulo 3, se determind como nucleo la “alta cartera vencida
en la empresa XYZ”, identificando sus causas directas (ausencia de
protocolos, descoordinacion interdepartamental, falta de segmentacion y
control crediticio) e indirectas (cultura organizacional orientada mas a ventas
que a cobranzas, trdmites burocraticos de clientes publicos).

Formulacién de objetivos y fines: Se plantearon objetivos especificos
orientados a reducir la morosidad y mejorar la recuperacion de cartera. A nivel
estratégico, el fin ultimo de la propuesta es contribuir a la sostenibilidad
financiera de la empresa mediante una gestion estructurada, mientras que el
propdsito inmediato es implementar un modelo integral de cobranzas que
optimice la liquidez y reduzca los tiempos de recuperacion.

Definicién de actividades y resultados esperados: En la matriz se especificaron
las actividades clave como: la segmentacion de clientes por riesgo, el disefio
de protocolos de cobranza escalonados, la integracion de KPIs (DSO, aging
report y porcentaje de cartera vencida) y la incorporacion de herramientas
tecnoldgicas (SAP/CRM). Estas actividades se vincularon con resultados
esperados, tales como la reduccion del DSO, disminucidn de la cartera vencida
mayor a 90 dias y la formalizacién de acuerdos de pago documentados.
Supuestos e indicadores de verificacion: Finalmente, se establecieron los
factores externos que podrian condicionar la propuesta (estabilidad econémica

y normativa en el sector salud, disposicion de la empresa para adoptar el



modelo) y se definieron indicadores de verificacion claros que permitan medir
los avances, entre ellos la variacion porcentual de la cartera vencida y el
cumplimiento de protocolos documentados de cobranza.

La justificacién de la utilizacion de la MML radica en que esta técnica no solo
organiza los elementos centrales de la propuesta, sino que también asegura la coherencia
interna entre problemas, objetivos, resultados y actividades, lo que facilita su comprension,
comunicacion y posterior aplicacion practica. Ademas, aporta un marco sistematico que
permite evaluar la factibilidad de la propuesta antes de su implementacion en la empresa.

En palabras de (Ortegon, 2015), “el Marco Logico constituye una metodologia
estructurada que permite la planificacion, ejecucion y evaluacion de proyectos, garantizando
una relacion 16gica entre los problemas identificados y las soluciones planteadas”.

2.5 Indicadores utilizados (KPIs)

Para el andlisis del proceso de cobranza, se han considerado los siguientes Indicadores
Clave de Desempefio (KPIs), que permiten evaluar de forma cuantitativa la eficiencia y
efectividad en la recuperacion de cartera (Gonzalez, 2020), estos indicadores son
fundamentales en la gestidn financiera, ya que permiten detectar riesgos de liquidez,
morosidad y tiempos de recuperacion de efectivo, lo cual impacta directamente en la salud
econdmica de la empresa.

DSO (Days Sales Outstanding)

Este indicador mide el nimero promedio de dias que tarda una empresa en recuperar
sus cuentas por cobrar, desde que se realiza la venta hasta que el cliente efectua el pago, un
DSO bajo indica una recuperacion eficiente, mientras que un valor elevado puede evidenciar
problemas de cobranza o debilidad en los términos de credito (Kenton, 2025).

Formula:

Cuentas por cobrar

DSO = ( ) xNumero de dias del periodo

Ventas totales a credito



Ventajas:

o Permite evaluar la eficiencia del ciclo de cobros.
o Facilita la toma de decisiones sobre politicas de credito.
. Sirve como parametro para comparar con promedios del sector (Morales,

2019).

o Aging Report (Informe de antigtiedad de saldos)

o Es un instrumento que clasifica las cuentas por cobrar segin su antigiiedad,
generalmente en rangos de dias (por ejemplo: 0-30, 31-60, 61-90, >90 dias), esto permite
priorizar gestiones de cobro y detectar riesgos de incobrabilidad.

No posee formula como tal, ya que se trata de un desglose visual de los saldos
vencidos, se estructura a partir de reportes contables y se presenta en forma tabular.

Ventajas (Perez, 2018):

o Ayuda a identificar cuentas morosas de forma segmentada.

o Facilita la asignacion de responsables o estrategias por antigiiedad.
o Permite anticipar provisiones por cuentas incobrables.

o Porcentaje de Cartera Vencida

Este KPI muestra la proporcion de las cuentas por cobrar que han excedido su fecha
de vencimiento, es util para dimensionar el riesgo financiero por morosidad y para evaluar la
efectividad del sistema de cobranza.

Formula:

Total de cartera vencida

Porcentaje de cartera vencida = ( )xlOO

Total de cuentas por cobrar
Ventajas (Lopez, 2021):
o Permite evaluar la gravedad del atraso en pagos.

J Es atil como indicador de alerta temprana.



o Sirve como base para establecer politicas de crédito mas rigurosas

2.6 Analisis documental del proceso de cobranza

El anlisis documental se centro en la revision del Manual de Cobranzas de la
empresa XYZ (2023), el cual detalla las actividades operativas y administrativas ejecutadas
por el area responsable de la recuperacion de cartera, este documento permitid identificar los
procedimientos formales, responsabilidades asignadas y mecanismos de gestion que
actualmente guian el proceso de cobranza.

A continuacion, se presenta la tabla de actividades recopiladas:

Tabla 1 Actividades desempefiadas por el &rea de Cobranza

No. Area Actividad
1 Cobranza Entradas y Salidas del Proceso
2 Cobranza Principales interacciones con otras areas
3 Cobranza Seguimiento a la facturacion entregada
4 Cobranza Ingresos
5 Cobranza Devolucién de Pagos
6 Cobranza Pagos mediante cheque
7 Cobranza Descuentos
8 Cobranza Factoraje
9 Cobranza Gestion de anticipos
10 Cobranza Provisiones de cartera
11 Cobranza Seguimiento y reporte de cuentas por cobrar
12 Cobranza Dispute Management
13 Cobranza Prorroga de vencimientos
14 Cobranza Renegociacion de deuda
15 Cobranza Bloqueo clientes y envio a central de riesgos
16 Cobranza Intereses moratorios
17 Cobranza Notas de crédito
18 Cobranza Castigo de partidas o envio de cuentas a resultados
19 Cobranza Cobranza judicial

Fuente: Manual de cobranzas de la empresa XYZ, 2023.



Metodologia para el andlisis situacional del proceso de cobranza

Con base en la informacion obtenida del analisis documental, se aplicara una
metodologia de analisis situacional con el objetivo de diagnosticar el estado actual del
proceso de cobranza y su alineacion con las mejores préacticas de gestion, la metodologia se
desarrollara en los siguientes pasos:

Levantamiento de informacion primaria y secundaria

Se cruzara la informacion del Manual de Cobranzas con los resultados de las
entrevistas semiestructuradas a los actores clave, con el fin de validar si las actividades
descritas se ejecutan tal como estan documentadas.

Mapeo de procesos

Se representaran las principales actividades mediante diagramas de flujo, lo cual
permitird identificar la secuencia de tareas, puntos de control, responsables operativos y
momentos criticos del proceso (por ejemplo, gestion de pagos, renegociacion o castigo de
cartera).

Anélisis FODA operativo del &rea de cobranza

Se evaluaran las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del proceso,
basandose en criterios como: cumplimiento de politicas, tiempos de respuesta, comunicacion

interdepartamental y uso de indicadores.

Identificacién de cuellos de botella y areas criticas
A partir del analisis anterior, se sefialaran las actividades con mayor riesgo operativo,
donde exista duplicidad, retrasos o falta de control, particularmente en las fases de

negociacion de deuda, seguimiento y reporte de KPIs.



Comparacion con buenas practicas

Se cotejaran los hallazgos con modelos tedricos y experiencias documentadas en la
literatura sobre gestion de cobranzas en empresas del sector salud, con el fin de identificar
brechas y oportunidades de mejora, este analisis no solo servira para diagnosticar la situacion
actual, sino también para fundamentar la propuesta de un modelo de gestion integral de
cobranzas adaptado a las particularidades operativas y estratégicas de la empresa XYZ.

La metodologia aplicada permitira generar un diagndéstico objetivo y estructurado, que
constituira la base para el disefio de dicho modelo, incorporando practicas preventivas,
correctivas y de seguimiento, con un enfoque orientado a la eficiencia y sostenibilidad del
proceso.

Estas actividades representan los controles generales que rigen el proceso de cobro en
la empresa XYZ, permitiendo establecer una base documental solida para el analisis de la
situacion actual. Esta descripcion detallada servird como insumo para evaluar qué procesos se
ejecutan conforme a las politicas internas, cuéles presentan ineficiencias operativas o
desalineacién, y en qué puntos se pueden generar oportunidades de mejora que sustenten la
implementacion del nuevo modelo de gestidn integral propuesto en esta investigacion, para
ello, se complementa este analisis con una metodologia estructurada de analisis situacional,
basada en el levantamiento de informacion documental y entrevistas, la construccion de
diagramas de flujo, el analisis FODA del area y la identificacion de cuellos de botella, esta
metodologia facilitara una evaluacion profunda del funcionamiento del proceso de cobranza,
permitiendo comparar lo prescrito en los manuales con lo que realmente se aplica en la
practica diaria.

En este contexto, el rol del analista de cobranzas resulta crucial dentro del engranaje

operativo, ya que actta como responsable directo de ejecutar muchas de las actividades clave.



A continuacidn, se detallan sus principales responsabilidades, extraidas del Manual de
Cobranzas de la empresa XYZ (2023):

o Realizar la cobranza de la cartera asignada a su cargo.

o Ejecutar la renegociacion de deudas con base en un analisis financiero
documentado del cliente, minimizando riesgos para la empresa.

. Emitir reportes gerenciales periddicos sobre el estado de la cartera.

o Visitar clientes criticos para la gestion de cobros o renegociacion de
condiciones de pago.

o Monitorear las cuentas transitorias en el sistema SAP, a fin de verificar la
recepcion de pagos en las cuentas bancarias de la empresa.

o Elaborar templates de aplicacion de pagos en SAP y enviarlos al departamento
de compensaciones.

o Enviar solicitudes para la actualizacién de fechas de vencimiento en SAP,
previa validacion contractual o mediante ISG (Internal Signature Guideline).

Estas funciones no solo son operativas, sino también estratégicas, ya que impactan
directamente en los flujos de caja y la rentabilidad de la empresa, por lo tanto, seran objeto de
observacion critica dentro del analisis situacional, para identificar si las herramientas
tecnoldgicas, los procedimientos establecidos y la capacitacion del personal estan alineados
con las mejores précticas de recuperacion de cartera.

2.6.1 Aplicacion de la metodologia PHVA en la investigacion

La presente investigacion incorpora la metodologia PHVA (Planificar, Hacer,
Verificar y Actuar) como herramienta de mejora continua, utilizada junto con la Matriz del
Marco Légico para estructurar la propuesta del nuevo modelo de gestién de cobranzas en la

empresa XYZ.



El ciclo PHVA, ampliamente difundido en la gestion de calidad (Deming, 1986),

permite implementar mejoras de forma sistematica, evaluando resultados y estandarizando

procesos, lo que es clave para optimizar la recuperacion de cartera y eliminar cuellos de

botella detectados en el diagndstico.

Tabla 2 Etapas del ciclo PHVA al contexto de XYZ:

Etapa Objetivo

Actividades especificas

PLAN Identificar problemas,
establecer metas y
(Planificar)  pjanificar soluciones
para mejorar el
proceso de cobranzas.

- Analizar la situacién actual de la cartera (aging
report, DSO, segmentacién de clientes). -
Detectar cuellos de botella en el proceso (retrasos
en seguimiento, coordinacion con ventas). -
Definir objetivos claros (p. ej.: reducir cartera
vencida >90 dias en un 20% en tres meses). -
Establecer indicadores de control: DSO, %
recuperacion mensual, tiempo promedio de cobro.
- Disefiar plan de accion: mejoras en flujo,
automatizacion, alertas y capacitaciones.

DO (Hacer o  Implementar las

acciones planificadas.
Ejecutar)

- Ejecutar cambios: formatos de seguimiento,
segmentacion de clientes, cronogramas de
cobranza.

- Capacitar al personal de cobranzas y ventas. —
Poner a prueba un plan piloto en un segmento de
clientes. - Documentar todo el proceso.

CHECK Evaluar si los cambios
o cumplen los
(Verificar o reqyltados esperados.

Evaluar)

- Medir indicadores definidos: Los indicadores
son la reduccién de cartera vencida y la mejora
del DSO, estos indicadores han sido
seleccionados para facilitar el analisis del estudio
del plan piloto, ya que es fécil de identificar estos
aspectos en la empresa del estudio

- Comparar resultados antes y después. - Analizar
desviaciones respecto a objetivos. - Recolectar
retroalimentacion del equipo y clientes (si aplica).

ACT (Actuar Estandarizar mejoras
) y corregir
0 Ajustar)  gesviaciones.

- Si los resultados son positivos, estandarizar
mejoras en todo el proceso de cobranza. - Si son
negativos o insuficientes, identificar fallas y
volver a planificar. - Registrar lecciones
aprendidas y actualizar procedimientos. -
Monitorear sostenibilidad de las mejoras.

Nota: Elaboracion propia



Tabla 3 Cronograma PHVA adaptado a XYZ:

N Semana de
Etapa Descripcion . .
ejecucion
Planificar Analisis de cartera vencida, objetivos y disefio de plan ~ Semana 1-2
de mejora
Hacer Implementacion de plan piloto Semana 3-4
Verificar Evaluacién de KPIs e impacto Semana 5
Actuar Ajustes, estandarizacién o replanificacion Semana 6

Nota: Elaboracion propia

Justificacién:

La eleccion de la metodologia PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) se
sustenta en su caracter ciclico y de mejora continua, lo que permite no solo la
implementacion ordenada de acciones, sino también su seguimiento y ajuste permanente.
Esta naturaleza iterativa asegura que la propuesta planteada para XYZ no se limite a una
intervencion puntual, sino que se consolide como un proceso dinamico, sostenible y
adaptable a los cambios internos y externos de la organizacion.

El PHVA resulta altamente compatible con la Metodologia de Marco Légico (MML),
ya que ambos enfoques comparten la orientacion hacia resultados medibles y verificables.
Mientras el Marco Ldgico estructura los objetivos, indicadores y medios de verificacion, el
PHVA proporciona la secuencia practica de ejecucion, control y retroalimentacion,
garantizando que los objetivos estratégicos se conviertan en resultados operativos tangibles.

La pertinencia de su aplicacion en XYZ radica en que facilita la estandarizacion de
procesos, incrementa la eficiencia operativa, y fortalece la toma de decisiones basada en
evidencias, elementos esenciales para la sostenibilidad de la propuesta, en suma, esta
metodologia asegura que la implementacion sea practica, medible, replicable y alineada a una
I6gica de mejora continua, incrementando las probabilidades de éxito y la perdurabilidad de

los resultados alcanzados.



2.7 Aplicacién de la Matriz del Marco Légico

La eleccion del ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar) se fundamenta en
que representa una herramienta de mejora continua ampliamente utilizada en la gestién de
calidad y procesos administrativos, su caracter ciclico permite estructurar intervenciones de
forma ordenada y sistematica, garantizando que las acciones implementadas puedan ser
evaluadas y ajustadas en funcion de los resultados obtenidos.

En el contexto de la empresa XYZ, el PHVA es particularmente pertinente porque
facilita la identificacion de problemas, el disefio de planes de accion, la ejecucién controlada
de estrategias de cobranza, la verificacion de los resultados mediante indicadores (DSO,
aging report, cartera vencida) y la estandarizacion de practicas exitosas, de esta manera,
asegura que la propuesta no solo sea teérica, sino que posea un marco practico, medible,
replicable y adaptable a la dindmica de la organizacién. (Deming, 1986)

Ademas, el PHVA es complementario a la Matriz del Marco Légico, ya que ambos
instrumentos buscan garantizar la coherencia entre el diagnéstico, los objetivos y las
acciones, al tiempo que fomentan la sostenibilidad de las mejoras, en este sentido, la
aplicacion conjunta de ambas metodologias fortalece la propuesta, dotandola de un enfoque
integral que combina planificacidn estratégica con gestion operativa y control de resultados.

2.8 Resultados por objetivos especificos

Objetivo 1: Diagnosticar la situacion actual del proceso de cobranza

Los resultados confirman la inexistencia de un modelo formal, la empresa no realiza
seguimiento estructurado de los vencimientos y los acuerdos de pago no estan documentados.
La morosidad ha crecido 13,2 puntos porcentuales, y el ciclo de conversion de efectivo ha
superado los 100 dias en promedio.

Objetivo 2: Identificar buenas préacticas de cobranza aplicables



La revision del Manual evidenci6 herramientas clave que podrian incorporarse en la

empresa, COmo.

o Clasificacion del cliente por riesgo y dias de mora.

o Mecanismos automaticos de bloqueo.

. Revision anual de limites de crédito con base en analisis financiero externo.

o Aplicacion de garantias para clientes de alto riesgo o sin historial crediticio
confiable.

Objetivo 3: Establecer lineamientos para el modelo de gestion propuesto

Se formularon los siguientes lineamientos preliminares:

o Implementacion de una segmentacion de clientes segun el riesgo (modelo
XYZ).

o Inclusién de clausulas de crédito en los contratos de venta que permitan

bloquear servicios futuros ante incumplimientos.

o Disefio de una tabla de limites de crédito segln ingresos, antecedentes y
capacidad de pago.
o Formalizacion del proceso de cobranza (registro en CRM/SAP, actas de

acuerdos, emision de alertas).



Capitulo 3



3.1 Diagnostico del proceso de cobranza en la empresa XYZ

3.1.1 Hallazgos del anélisis documental, entrevistas y situacional

El diagnostico empresarial constituye un paso esencial en el desarrollo de la presente
investigacion, ya que permite justificar de forma empirica y estructurada la existencia del
problema central identificado: la cartera vencida elevada, para ello, se aplicaron distintas
técnicas metodoldgicas detalladas en el Capitulo 2, entre ellas el analisis documental, las
entrevistas semiestructuradas y el andlisis situacional, estas herramientas permitieron
examinar el proceso de cobranza desde una perspectiva operativa, normativa y estratégica,
estableciendo relaciones directas entre los resultados obtenidos y los objetivos especificos
planteados.

En relacion con el primer objetivo, centrado en analizar la situacion actual del proceso
de cobranza a través de indicadores clave de desempefio (KPIs), se evidencio que la empresa
XYZ carece de un sistema robusto y constante de monitoreo, el DSO (Days Sales
Outstanding), que refleja el nimero promedio de dias que tarda la empresa en recuperar sus
cuentas por cobrar, no se calcula ni se gestiona de forma sistematica, del mismo modo, el
aging report, instrumento clave para clasificar las facturas pendientes por rangos de
antigtiedad, no se utiliza como herramienta de apoyo en la toma de decisiones, lo que impide
establecer prioridades y segmentar a los clientes segiin su comportamiento de pago, como
también, el porcentaje de cartera vencida ha mostrado incrementos alarmantes, lo que
confirma la existencia de deficiencias estructurales en la politica de crédito y cobranza, estas
falencias se ven agravadas por la débil coordinacion interdepartamental, particularmente
entre las areas de ventas, comercial y cobranzas, donde no existe un protocolo que garantice
el seguimiento oportuno de las condiciones de pago ni el escalamiento de los casos de

morosidad.



En cuanto al segundo objetivo especifico, orientado a identificar buenas practicas y
modelos de gestion de cobranzas aplicables al sector de comercializacion de equipos
médicos, se llevd a cabo una revision bibliografica exhaustiva, esta revision permitio
identificar elementos fundamentales de una gestion moderna y eficiente, tales como la
implementacion de estrategias preventivas antes del vencimiento de la factura, la
automatizacion del seguimiento mediante plataformas digitales, el establecimiento de
procesos escalonados (administrativos, extrajudiciales y judiciales) y el uso constante de
KPIs como herramienta de evaluacion, si bien estas practicas se mencionan a modo de
referencia tedrica para identificar brechas y oportunidades de mejora, no constituyen el eje
comparativo del presente estudio, ya que el objetivo principal no es evaluar modelos ajenos,
sino proponer uno nuevo adaptado a las necesidades de la empresa.

Respecto al tercer objetivo especifico, vinculado con la formulacion del nuevo
modelo de gestion integral, se determind que las deficiencias detectadas en el diagndstico
pueden abordarse mediante un enfoque estructurado que combine fundamentos tedricos con
soluciones précticas, a partir del andlisis situacional, se construyeron diagramas de flujo que
permitieron visualizar el proceso actual, identificar cuellos de botella y mapear las
interacciones entre los distintos actores organizacionales, el analisis del rol del analista de
cobranzas puso en evidencia que gran parte de las actividades criticas recaen en una sola
figura operativa, sin soporte estratégico consolidado ni herramientas integradas que aseguren
trazabilidad y evaluacion de resultados, esto confirma la necesidad de redistribuir
responsabilidades, fortalecer los canales de comunicacion interna y establecer indicadores
objetivos para medir el desempefio.

El proceso de diagndstico no solo validé la existencia del problema central, sino que
también sirvié como base para sustentar la propuesta del nuevo modelo de gestion integral de

cobranzas, los hallazgos revelan un contexto en el que los procedimientos actuales se



encuentran fragmentados, las politicas internas carecen de estandarizacion y el uso de datos
para la toma de decisiones es limitado, estas condiciones justifican la intervencion mediante
un modelo estructurado, orientado a la optimizacion de la recuperacidn de cartera e inspirado
en buenas préacticas del sector, pero adaptado a la realidad operativa de la empresa XYZ, tal
como se detalla en el arbol de problemas presentado a continuacion.

3.1.2 Validacion metodoldgica del diagnostico

3.1.2.1 Coherencia

La coherencia y validez de los hallazgos obtenidos en esta investigacion fueron
garantizadas a través de una triangulacién metodoldgica exhaustiva que involucré el uso
simultaneo de tres instrumentos principales: el analisis documental interno, las entrevistas
semiestructuradas aplicadas al personal clave de la empresa, y la revision normativa y
operativa del Manual de Crédito de la empresa XYZ, esta combinacion permitid establecer
una comprension integral del fendmeno objeto de estudio, relacionando sintomas, causas y
posibles soluciones dentro del contexto organizacional.

a) Analisis documental

El andlisis del manual interno de cobranzas de la empresa, junto con los reportes de
cartera vencida, aging reports y estados financieros, permitié identificar una alta dependencia
de practicas informales, ausencia de protocolos escritos, y falta de indicadores estandarizados
de seguimiento, estos documentos, al carecer de estructuras normativas claras, reflejan una
fragilidad en el control interno y una débil institucionalizacion del proceso de recuperacion
de cartera.

b) Entrevistas semiestructuradas

Mediante entrevistas dirigidas a la jefa del area de cobranza, el gerente comercial y la
jefa de ventas, se recogio informacion cualitativa fundamental que complemento el

diagnostico documental, todos los entrevistados coincidieron en que existen retrasos cronicos



en los cobros, escaso seguimiento a clientes con mora y limitada integracion entre los
departamentos comercial y financiero, lo cual dificulta la anticipacion de riesgos de
incobrabilidad, la entrevista con la jefa de cobranzas revelo, por ejemplo, que la mayoria de
las renegociaciones se hacen de forma verbal, sin respaldo contractual ni alertas automaticas
de vencimientos.

3.1.2.2 Convergencia

La aplicacién conjunta de los instrumentos de investigacion analisis documental,
entrevistas semiestructuradas y revisién normativa permitié integrar los hallazgos en una
vision coherente que trasciende la simple validacion del diagnéstico, orientando de manera
directa el disefio del modelo de gestion de cobranzas, la convergencia metodoldgica
demuestra que los sintomas identificados (alta morosidad, ausencia de segmentacion,
carencia de evaluacion crediticia y falta de automatizacion) no constituyen hechos aislados,
sino factores estructurales que deben convertirse en pilares de la propuesta de mejora.

En principios, la alta morosidad sostenida, reflejada en indicadores como un DSO
promedio de 102 dias y un 39 % de cartera vencida, refuerza la necesidad de que el modelo
propuesto incorpore estrategias preventivas y correctivas, dichas estrategias se articularan en
un sistema escalonado de cobranza con fases diferenciadas preventiva, administrativa,
extrajudicial y judicial que permitan anticipar riesgos, reducir pérdidas y optimizar el ciclo de
conversion de efectivo.

Consecutivamente, la ausencia de segmentacion y control de riesgo crediticio se
transforma en un insumo esencial para la propuesta, el modelo planteara una clasificacion
estructurada de clientes por niveles de riesgo y comportamiento de pago, lo cual permitira
aplicar limites diferenciados de crédito, blogqueos automaticos y revisiones periodicas, de esta
forma, la empresa pasara de una gestion sustentada en percepciones subjetivas a un esquema

basado en métricas objetivas y verificables, alineadas con estandares internacionales.



Un tercer aspecto, la carencia de evaluacion crediticia previa, evidencia la necesidad
de que la propuesta contemple protocolos formales de admision de clientes, el modelo
establecera como requisito la presentacion de documentacion financiera basica estados
financieros, referencias bancarias y reportes de riesgo, garantizando relaciones comerciales
mas seguras y disminuyendo la probabilidad de incobrabilidad.

Para finalizar la falta de automatizacion y trazabilidad sefiala la urgencia de integrar
herramientas tecnoldgicas en el proceso, el modelo propuesto incorpora la utilizacion de
plataformas CRM o mddulos SAP, que permitiran centralizar la informacion, generar alertas
automaticas, registrar cada gestion de cobro y facilitar la toma de decisiones con datos
actualizados, con ello, se superara la actual dependencia de hojas de calculo y gestiones
manuales, que han provocado duplicidad de esfuerzos y pérdida de control.

La convergencia de los instrumentos no solo valida la existencia de los problemas,
sino que define los elementos estructurales que deben componer el modelo de gestion de
cobranzas: un esquema preventivo y correctivo respaldado en indicadores de desempefio,
segmentacion de clientes, evaluacion crediticia previa y automatizacion tecnoldgica.

3.1.3 Evaluacion del proceso actual de cobranza de la empresa

A partir del analisis de los documentos internos de la empresa XYZ, se observé que el
proceso de cobranza presenta una estructura informal, basada en acuerdos verbales y
gestiones individuales sin un protocolo establecido, no se utilizan herramientas de
automatizacion para el seguimiento de vencimientos, lo que ha generado un deterioro

progresivo en los indicadores financieros relacionados con la cartera vencida.



Tabla 4 Indicadores principales:

Indicador 2023 2024 Variacion
DSO (promedio en dias) 84 102 +21,4%
% Cartera vencida > 90 dias 26%  39,2% +50,8%
Morosidad clientes publicos 43%  58% +34,9%

Fuente: Elaborado por Reportes contables internos, entrevistas y aging reports.

Estos datos evidencian que la gestidn de cobranzas no solo es ineficiente, sino que
carece de herramientas predictivas para prevenir el riesgo de incobrabilidad, las entrevistas
con el personal revelaron que no se implementan alarmas de vencimiento ni segmentacion de
clientes segun riesgo crediticio, lo que dificulta la priorizacion de casos criticos.

3.2 Analisis de mejores practicas de gestion de cobranzas

El analisis de mejores practicas constituye un punto de referencia fundamental para
identificar lineamientos replicables que fortalezcan la gestion de cobranzas en la empresa
XYZ. A través de la revision del Manual de Credito (XYZ) y de modelos aplicados en el
sector salud, se identifican procedimientos y herramientas que permiten reducir el riesgo
crediticio, estandarizar procesos y garantizar una recuperacion mas eficiente de la cartera.

3.2.1 Manual de Crédito (bloqueo SAP, segmentacion, garantias, limites de crédito)

El Manual de Crédito presenta un enfoque integral de gestion de cobranzas basado en
la evaluacion de riesgos y en la aplicacion de controles automatizados. Entre sus principales
practicas destacan:

Segmentacion de clientes por riesgo: los clientes se clasifican en categorias (TA, A,
B, C, Dy P) de acuerdo con su comportamiento de pago y nivel de riesgo financiero. Esta
segmentacion permite aplicar acciones diferenciadas, como otorgar mayor flexibilidad a

clientes estratégicos y medidas mas estrictas a clientes con historial de mora.



Blogueo automatico en SAP: consiste en una restriccion que se activa en el sistema de
gestién financiera cuando un cliente supera determinados dias de mora (30, 60 0 90, segln su
categoria). Este mecanismo impide que se registren nuevas ventas o entregas de equipos hasta
que la deuda sea regularizada, lo que previene la acumulacion de cuentas incobrables.

Limites de crédito: cada cliente tiene asignado un tope maximo de crédito, calculado
en funcidn de sus estados financieros, referencias bancarias y comportamiento de pago.
Dicho limite es revisado anualmente, asegurando que se ajuste a la capacidad real de pago del
cliente.

Garantias aceptadas: para clientes de alto riesgo o sin historial sélido, el manual
establece el uso de garantias como pagarés, fianzas bancarias, seguros de crédito o avales
personales, que actiian como respaldo en caso de incumplimiento.

Reportes periodicos: se generan andlisis mensuales del estado de crédito y cobranzas,
los cuales son compartidos con las &reas involucradas. Esto permite mantener la trazabilidad
de las operaciones y alinear las decisiones comerciales con la gestion financiera.

En conjunto, estas précticas reflejan un enfoque estructurado y preventivo que
contrasta con la gestion actual de XYZ, caracterizada por la ausencia de segmentacion, la
falta de blogueos automaticos y la dependencia de acuerdos informales.

Tabla 5 Principales elementos del modelo:

Elemento Descripcion complementada

Evaluacion Requiere un analisis financiero por parte de una empresa externa

financiera y de la propia area de crédito. Se consideran estados financieros,
) referencias comerciales y referencias bancarias, con el fin de determinar

previa

la capacidad real de pago del cliente.
Segmentacion Los clientes se clasifican en categorias segin su historial de
pagos y nivel de riesgo:

- TA (Top Account): Clientes estratégicos, de gran volumen, con
bajo riesgo de mora.

- A: Clientes con historial solido de pago, riesgo bajo.

de riesgo




Bloqueo

automatico SAP

Limite de

crédito

Garantias
aceptadas
Reportes

periodicos

- By C: Clientes de riesgo medio, presentan retrasos ocasionales,
requieren monitoreo constante.

- D: Clientes con historial de morosidad recurrente, alto riesgo
de impago.

- P (Public): Clientes del sector publico, cuyo riesgo depende de
tramites administrativos y presupuestarios, mas que de su solvencia
directa.

Se refiere a la restriccién automatica del sistema SAP (Systems,
Applications and Products in Data Processing) cuando un cliente
presenta facturas vencidas (cuentas por cobrar impagas). Los bloqueos
se aplican segun el nimero de dias de atraso: méas de 30, 60 o 90 dias,
dependiendo de la categoria del cliente. Este mecanismo impide generar
nuevas ventas o despachos mientras la deuda esté pendiente.

Es el monto maximo de crédito autorizado para un cliente,
determinado de acuerdo con su capacidad financiera. Este limite se
valida y actualiza anualmente a través del modulo de créditos de SAP
(transaccion FD33), a cargo de BA Finance (Business Administration
Finance), que es el area encargada de la administracion financiera y
riesgos de crédito.

Incluyen instrumentos de respaldo como pagarés, fianzas
bancarias, seguros de crédito o avales personales, los cuales reducen el
riesgo de incobrabilidad en clientes con menor solidez financiera.

Consisten en un analisis mensual del estado de crédito y
cobranzas, que se envia a todas las areas relacionadas (finanzas, ventas,
comercial y cobranzas) para asegurar transparencia, trazabilidad y toma
de decisiones basada en informacion actualizada.

Fuente: Elaborado por QM-FI-SOP-01 Manual de Crédito

3.2.2 Relevancia de las mejores practicas para XYZ

La importancia de estas précticas para XYZ radica en que representan mecanismos

probados que pueden adaptarse a su contexto operativo, fortaleciendo las debilidades

diagnosticadas:

La segmentacion de clientes permitiria diferenciar el tratamiento entre instituciones

publicas (que suelen presentar retrasos por tramites burocraticos) y clientes privados (cuyos

pagos dependen de su liquidez), priorizando esfuerzos segun el riesgo de mora.



El blogueo automatico en SAP o CRM ayudaria a evitar que se generen nuevas
deudas en clientes morosos, reduciendo el crecimiento de la cartera vencida.

La definicion de limites de crédito brindaria un marco objetivo para la toma de
decisiones comerciales, evitando negociaciones empiricas que comprometen la liquidez de la
empresa.

La incorporacion de garantias generaria mayor seguridad en las operaciones de venta
a crédito, minimizando el riesgo de pérdidas financieras.

Finalmente, los reportes periddicos estandarizados permitirian a la gerencia contar
con informacion confiable y oportuna para evaluar el desempefio del area de cobranzas y
ajustar las estrategias en tiempo real.

Por lo tanto, la adopcidn parcial o total de estas mejores préacticas contribuiria a
transformar el proceso de cobranzas de XYZ en un sistema méas preventivo, automatizado y
estratégico, alineado con estandares internacionales y adaptado a las particularidades del
mercado ecuatoriano.

Tabla 6 Segmentacion de clientes en XYZ (caso Ecuador)

Segmentacion Dias vencidos antes del bloqueo Tipo de bloqueo
TA (Top Account) 90 dias Escalado a Head Finance BA
A 60 dias Escalado a Head Finance BA
ByC 30 dias Blogqueo automatico
D 45 dias Escalado a BA
P (Gubernamental)  Sujeto a revisién contractual Manual

Fuente: Elaborado por autor

Esta segmentacion permite activar acciones de recuperacion diferenciadas y
controladas, lo cual representa una practica replicable para la empresa XYZ, actualmente, la
empresa ecuatoriana no aplica ninguna segmentacion; todos los clientes son gestionados de

forma uniforme, lo que impide actuar con precision ante distintos perfiles de riesgo.



3.3 Propuesta del modelo de gestién de cobranzas

3.3.1 Aplicacion del marco légico

A continuacion, el arbol de problemas y el arbol de objetivos en base a la cartera
vencida elevada en XYZ Ecuador.

3.3.1.1 ARBOL DE PROBLEMAS — XYZ ECUADOR

“Alto porcentaje de cartera vencida en la Empresa XYZ en Ecuador.”

Tendencia: Crecimiento sostenido de la cartera vencida.

Situacion negativa: Elevado nivel de morosidad y retrasos en los pagos.

Grupo objetivo: Empresa XYZ (sector salud — comercializacion de equipos de
imagenologia).

Ubicacion: Ecuador.



Figura 1 Arbol del problema
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El arbol de problemas evidencia que el alto porcentaje de cartera vencida en la Empresa
XYZ en Ecuador no constituye un hecho aislado, sino la manifestacion de un entramado de
causas directas, indirectas y estructurales, en el nivel mas inmediato se observa la falta de
coordinacion entre areas, ausencia de reuniones periddicas y gestion empirica de cobranzas, lo
que limita la efectividad en la recuperacion de cuentas, a nivel intermedio, estas debilidades se
vinculan con la falta de protocolos documentados, ausencia de segmentacion de clientes y
escaso uso de herramientas tecnoldgicas, que impiden un control preventivo de la morosidad.
Finalmente, en un plano estructural, se identifican factores como la orientacién de la cultura
organizacional hacia ventas mas que hacia cobranzas, la burocracia de entidades publicas y el
débil control interno, que consolidan un escenario adverso para la sostenibilidad financiera de
la empresa.

En cuanto a los efectos, se aprecia una cadena que inicia con la pérdida de liquidez y
aumento de costos financieros, lo que deriva en una mayor dependencia de fuentes externas de
financiamiento y un deterioro de la imagen institucional, a nivel estructural, estas condiciones
incrementan el riesgo de sostenibilidad financiera y la pérdida de competitividad en el sector
salud, afectando directamente la posicion de la empresa en el mercado ecuatoriano.

3.3.1.2 ARBOL DE OBJETIVOS — XYZ ECUADOR

Reduccidn del porcentaje de cartera vencida en la Empresa XYZ en Ecuador.

Tendencia: Disminucion sostenida de la cartera vencida.

Situacion positiva: Mejora en la recuperacion de cuentas y liquidez operativa.

Grupo objetivo: Empresa XYZ (sector salud — comercializacion de equipos de
imagenologia).

Ubicacion: Ecuado



Figura 2 Arbol de objetivos
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El arbol de objetivos plantea como meta central la reduccion de la cartera vencida en
la Empresa XYZ en Ecuador, a través de un modelo integral de gestion de cobranzas, esta
mejora permitira asegurar la liquidez operativa, reducir los costos financieros asociados a la
morosidad y proyectar una imagen institucional mas sélida.

Para alcanzar dicho objetivo, se establecen diversos medios, en el nivel directo, se
requiere fortalecer la coordinacion interdepartamental, estandarizar los procedimientos de
cobranza y aplicar de manera sistematica indicadores de gestion como el DSO y el aging
report. Asimismo, la definicién clara de los términos de crédito, las reuniones periodicas de
seguimiento y la agilizacion de tramites con clientes publicos permitiran un control mas
efectivo del proceso.

En un nivel intermedio, se plantea la implementacion de protocolos documentados, la
segmentacion de clientes por riesgo y la automatizacién de procesos en SAP/CRM, lo que
generard mayor trazabilidad y permitiré priorizar acciones segun el perfil de cada cliente.
Finalmente, en un plano estructural, se busca consolidar una cultura organizacional que
equilibre ventas y cobranzas, fortalecer el control interno y mejorar la relacion con entidades
publicas, garantizando asi la sostenibilidad de la estrategia.

Como resultado de estas acciones, se espera incrementar la competitividad de la
empresa en el sector salud, reducir la dependencia del financiamiento externo y asegurar su
sostenibilidad financiera en el largo plazo, contribuyendo al fortalecimiento de su posicion en

el mercado ecuatoriano.



3.3.1.3 MATRIZ DE MARCO LOGICO VERTICAL

Tabla 7 Matriz de marco logico vertical

Nivel del Obijetivos Indicadores Medios de Supuestos
Marco Objetivamente  Verificacion
Ldgico Verificables
Fin Contribuir a la - Reduccion - Documento final EI  entorno
sostenibilidad progresiva de la de tesis aprobado. econdémico y
financiera de la cartera vencida - Validacion regulatorio
empresa  XYZ en la empresa académica del del sector
mediante la XYZ. modelo propuesto  salud se
reduccion de la - Mejora en la - Simulacibn o mantiene
morosidad y el liquidez proyeccion de estable y
fortalecimiento de operativa y resultados permite
la gestion de sostenibilidad financieros aplicar el
cobranzas. financiera. teoricos. modelo  de
mejora en la
gestibn  de
cobranzas.
Propdsito Implementar un - Modelo de - Manual del La empresa
modelo integral gestion integral modelo de gestion. esta dispuesta
de gestion de de cobranzas - Informe a considerar e
cobranzas disefiado y académico implementar
adaptado a las adaptado. validado. propuestas
caracteristicas - Manual teorico - estructuradas
administrativas y de Retroalimentacion  como parte de
operativas de implementacion del personal su mejora
XYZ, que con flujos, entrevistado 0 continua.
optimice los flujos indicadores y consultado.
de cobro y reduzca protocolos.
la morosidad.
Componentes 1. Contar con un - Documento de Colaboracion del
diagnostico diagnostico 'y personal clave
/" Resultados \3)idado del matriz FODA.  para la entrega de
Esperados proceso de - l?iagramas de inf(_)rma_ufi()n y
cobranzas actual.  flujo del validacién de
2. Desarrollar una proceso actual y propuestas.
propuesta propuesto. Acceso completo a
estructurada  del - Matrizde KPIs documentacion
modelo integral de y propuesta de interna necesaria.
cobranzas. mejora.

3. Disefiar un
sistema de KPIs

- Guia
metodoldgica




actualizado (DSO, para  clientes
aging report, % de publicos.
morosidad).4.

Establecer un

protocolo

diferenciado para

clientes publicos

con  mecanismos

de seguimiento.

Actividades - Realizar - Guiones de Disposicion  del
entrevistas entrevistas. equipo interno
semiestructuradas - Fichas de para entrevistas.
con responsables analisis Disponibilidad de
de cobranzas, documental. documentos
comercial y - Diagramas de institucionales
ventas. procesos y vigentes.

- Analizar flujos de Acompafiamiento
documentacion cobranza académico durante
clave (manuales, - Documento de el disefio  del
aging reports, tesis con modelo.

KPIs, SAP). propuesta

- Diseiiar el validada.

modelo  tedrico

con enfoque

escalonado y

adaptable.

- Redactar marco
metodoldgico,
propuesta
operativa y matriz
del marco logico.

Nota: Elaborado por autor, la matriz creada a través de los indicadores y demas
informacion recolectada

3.3.2 Aplicacidn practica de la metodologia PHVA en el area de cobranzas de XYZ

Con base en el diagnostico, la metodologia PHVA se adapta al contexto de XYZ como
mecanismo para identificar cuellos de botella y generar un modelo de gestion mas eficiente.

PLAN (Planificar)



. Problemas identificados: DSO elevado (102 dias), % cartera vencida >90 dias
del 39,2%, ausencia de segmentacion y seguimiento formal.

. Objetivos claros: Reducir la cartera vencida >90 dias en 15% en seis meses;
disminuir el DSO a 90 dias promedio.

. Acciones planificadas:

o Implementar segmentacion por riesgo.

o Establecer KPIs fijos (DSO, aging report, % morosidad).

o Integrar alertas automaticas en el CRM.

DO (Hacer o Ejecutar)

. Capacitar al equipo en diferentes técnicas y analisis de indicadores y CRM.

o Segmentar clientes en 3 categorias segun riesgo y dias de mora (Alto, medio y

bajo).
. Implementar un plan piloto de cobranza preventiva para clientes de alto riesgo.
. Crear un cronograma de cobranzas mensual con responsables y tiempos.

CHECK (Verificar o Evaluar)

. Medir indicadores post-implementacion del plan piloto.
. Comparar el DSO y % morosidad antes y después.
. Ajustar formatos y procesos segun retroalimentacion.

ACT (Actuar o Ajustar)
. Estandarizar procesos que generaron mejoras.
. Actualizar el manual de cobranzas con el flujo PHVA.

. Si no se cumplen las metas, replanificar.



Tabla 8 Ejemplo aplicado a XYZ:

Etapa Aplicacion en XYZ Cobranzas

PLAN Identificar retrasos en clientes publicos; meta de reducir DSO en 15 dias.

DO Implementar calendario digital de seguimiento, capacitar en CRM, crear
alertas.

CHECK Medir DSO y aging report tras 1 mes de piloto; recoger feedback.

ACT Estandarizar si se logra mejora; ajustar si no se cumplen metas.

Nota: Elaborado por autor

3.3.3 Modelo integral propuesto para XYZ

El modelo integral de gestion de cobranzas para la empresa XYZ se construye como
una respuesta estructurada a las debilidades detectadas en el diagnéstico y se fundamenta en
las mejores practicas internacionales, adaptadas a la realidad operativa y financiera de la
organizacion. Su disefio articula dos enfoques metodoldgicos: el Marco Ldgico, que establece
la coherencia entre problemas, objetivos, actividades e indicadores, y el ciclo PHVA
(Planificar, Hacer, Verificar, Actuar), que garantiza la mejora continua del proceso.

a) Enfoque preventivo

El modelo parte de la premisa de que la recuperacion de cartera no debe iniciarse
Unicamente cuando existen atrasos, sino desde la etapa previa a la venta. Para ello, se
incorporan los siguientes elementos:

e Evaluacion crediticia inicial: cada cliente debera presentar estados financieros
basicos, referencias bancarias y comerciales, con el fin de determinar su
capacidad de pago.

e Segmentacion de clientes: clasificacion en niveles de riesgo (alto, medio,
bajo), diferenciando entre clientes institucionales publicos y privados.

e Definicion de limites de crédito: asignacion de cupos maximos en funcién del

riesgo, revisados de manera anual.



e Uso de garantias: aplicacion de mecanismos como pagarés, fianzas bancarias o
avales, especialmente en clientes de alto riesgo.
b) Enfoque operativo
En la gestion diaria, el modelo propone estandarizar las actividades mediante
protocolos documentados y soportados en tecnologia:

e Bloqueo automatico en SAP 0 CRM: restriccion de nuevas ventas a clientes
con facturas vencidas segun rangos establecidos (30, 60 y 90 dias).

e Gestion escalonada de cobranzas: aplicacion progresiva de fases preventiva,
administrativa, extrajudicial y judicial, con responsables y tiempos definidos.

e Monitoreo con KPIs: uso sistematico de indicadores como DSO (Days Sales
Outstanding), porcentaje de cartera vencida y aging report, los cuales
permitiran priorizar acciones y evaluar el desempefio.

e Canales de comunicacion estructurados: implementacion de recordatorios
automatizados, alertas de vencimiento y seguimiento formal de acuerdos de
pago.

c¢) Enfoque correctivo
Cuando se presenten atrasos significativos o incumplimientos reiterados, el modelo
establece.

e Renegociacion documentada de deuda: elaboracion de convenios escritos con
condiciones claras y seguimiento digital en el sistema.

e Escalamiento de casos: derivacion de cuentas a instancias legales cuando
superen los 90 dias de mora, siguiendo protocolos estandarizados.

e Provision y castigo de cartera: aplicacion de politicas contables alineadas a
normas nacionales para reflejar de manera realista la exposicion a

incobrabilidad.



d) Enfoque de mejora continua (PHVA)

El modelo integral no se concibe como un sistema estatico, Sino como un proceso

dindmico que requiere ajustes periddicos. En este sentido, el ciclo PHVA asegura su

sostenibilidad:

Planificar: identificar problemas y establecer metas claras (ej. reducir la
cartera vencida >90 dias en un 20%).

Hacer: ejecutar acciones preventivas y correctivas mediante pilotos
controlados.

Verificar: medir resultados con base en los KPIs definidos y recoger
retroalimentacién del equipo.

Actuar: estandarizar mejoras que funcionen y replantear aquellas que no

generen los resultados esperados.

e) Representacion esqueméatica del modelo

El modelo integral puede representarse como un ciclo continuo donde interacttan

cuatro componentes:

1.

2.

Prevencion: evaluacion crediticia, segmentacion y limites de crédito.
Operacion: bloqueos automaticos, gestion escalonada y monitoreo con KPlIs.
Correccidn: renegociaciones, provisiones y medidas legales.

Mejora continua: retroalimentacion a través del ciclo PHVA.



Tabla 9 Proceso de cobranza propuesto para la empresa XYZ

Fase Actividad principal Responsable

1. Inicio Emision de factura y registro en sistema Area de facturacion
(SAP/CRM).

2. Comunicacion Envio de factura al cliente y confirmacion ~ Area de facturacion
de recepcion. / Area de

cobranzas

3. Segmentacion Clasificacion de clientes por nivel de riesgo  Jefe de cobranzas
(alto, medio, bajo).

4. Monitoreo Seguimiento de indicadores (DSO, aging Jefe de cobranzas

preventivo report, alertas de vencimiento).

5. Pago recibido Registro del pago y cierre del proceso. Gestor de

Cobranzas

6. Gestion Contacto con cliente moroso mediante Gestor de

administrativa Ilamadas, correos y recordatorios. cobranzas

7. Renegociacion Formalizacion de acuerdos documentados  Jefe de cobranzas
(plazos, condiciones).

8. Extrajudicial Acuerdos de pago, bloqueo en sistema, Jefe de cobranzas /
aplicacion de garantias. Legal

9. Judicial Escalamiento legal para deudas mayoresa  Area legal /
90 dias, provision o castigo. Finanzas

10. Registro de gestiones en CRM vy aplicacion  Equipo de

Retroalimentacién del ciclo PHVA para mejoras. cobranzas

Nota: Elaborado por autor a partir del modelo integral planteado.

3.3.4 Vinculacion con el Marco Ldgico

La propuesta del modelo de gestion de cobranzas se fundamenta en la Matriz del
Marco Légico, la cual articula los niveles de fin, proposito, resultados y actividades con
indicadores verificables, medios de verificacion y supuestos externos.

Indicadores objetivamente verificables (I0V): se centran en la reduccion
porcentual de la cartera vencida, la mejora del DSO y la implementacion de protocolos
documentados de cobranza. Estos indicadores permiten medir el impacto del modelo en la
eficiencia operativa y financiera.

Medios de verificacion (MDV): incluyen reportes contables y financieros de la

empresa, manuales de cobranzas actualizados, registros en CRM/SAP, actas de renegociacion



de deuda y entrevistas realizadas al personal clave. Estos documentos constituyen la
evidencia objetiva que valida la implementacion y el cumplimiento de los objetivos del
modelo.

Supuestos: se considera gque el entorno econémico y normativo del sector salud en
Ecuador se mantenga estable, que la empresa disponga de los recursos humanos y
tecnoldgicos necesarios para aplicar las estrategias, y que exista la disposicion de la gerencia
y del personal operativo para adoptar cambios estructurados, de esta forma, se asume la
colaboracidn activa de los clientes en los procesos de negociacion y la existencia de respaldo

documental suficiente para la aplicacién de medidas extrajudiciales y judiciales.

En sintesis, la vinculacién con el Marco Légico asegura que la propuesta no sea
Unicamente tedrica, sino que se apoye en un sistema estructurado de indicadores, medios de
verificacion y condiciones externas que garantizan la coherencia, factibilidad y sostenibilidad

del modelo de gestion integral de cobranzas planteado para la empresa XYZ.



Capitulo 4



4. 1 Conclusiones

Debido a que la empresa no distingue entre clientes con buen historial y aquellos con
antecedentes de mora o comportamiento financiero riesgoso, se evidencia una ausencia de
segmentacion que limita la aplicacion de estrategias diferenciadas y reduce la efectividad del
enfoque preventivo en la gestion de cobranzas, esta falencia contrasta con las mejores
practicas observadas en modelos como el de XYZ, donde la clasificacion estructurada de
clientes por niveles de riesgo permite aplicar medidas especificas como bloqueos
automaticos, revisiones escalonadas y limites diferenciados de crédito, la brecha identificada
confirma que la toma de decisiones en la empresa objeto de estudio se sustenta en criterios
subjetivos, lo cual incrementa la exposicion al riesgo de incobrabilidad y refuerza la
necesidad de un modelo integral que incorpore métricas objetivas y verificables.

La convergencia de los instrumentos aplicados permite concluir que la empresa
enfrenta una combinacion critica de sintomas como la alta morosidad, el retraso en los cobros
y la pérdida de trazabilidad, los cuales tienen su origen en la ausencia de estructuras formales,
la falta de segmentacion por riesgo, la carencia de mecanismos de evaluacion crediticia
previay la limitada incorporacion de soporte tecnolégico, esta validacion metodoldgica,
sustentada en evidencia interna y comparativa, demuestra que el problema de la cartera
vencida no es coyuntural sino estructural, y confirma la necesidad de implementar un modelo
integral de gestion de cobranzas, dicho modelo debe adaptarse a las capacidades
organizativas de la empresa, pero al mismo tiempo inspirarse en las mejores précticas de la
industria, garantizando asi una mejora sostenible en la recuperacién de cartera y en la
liquidez financiera.

Los resultados permiten afirmar que el cumplimiento de los objetivos especificos de
la investigacion se logré de manera coherente: se diagnosticaron con claridad las falencias del

proceso actual, se identificaron buenas préacticas replicables a partir de referentes



internacionales, y se estructuré un modelo integral apoyado en el Marco Légico y en el ciclo
PHVA que constituye una guia metodoldgica aplicable a la realidad de la empresa.

Se concluye que la aplicacidn del modelo propuesto generara beneficios tangibles
para XYZ, entre ellos: una mayor eficiencia en la recuperacion de cartera, reduccién de la
morosidad a través de segmentacion y blogueos automaticos, fortalecimiento de la liquidez
operativa, disminucion del riesgo financiero asociado a cuentas incobrables, y consolidacion
de la imagen institucional como una organizacion profesional y confiable, en este sentido, la
propuesta no solo responde a las necesidades inmediatas de la empresa, sino que establece
una base sélida para la mejora continua de la gestién de cobranzas en el mediano y largo
plazo.

4.2 Recomendaciones

Implementar el modelo integral de gestion de cobranzas con un enfoque gradual
y piloto controlado

La empresa debe iniciar la aplicacion del modelo integral propuesto mediante un plan
piloto en un segmento representativo de clientes (por ejemplo, aquellos con mayor volumen
de ventas o con antecedentes de morosidad critica). Esta fase inicial permitira identificar la
efectividad de los indicadores clave (DSO, aging report y porcentaje de cartera vencida), asi
como la pertinencia de los flujos operativos estandarizados planteados.

Fortalecer la segmentacion de clientes y la evaluacion crediticia previa

La ausencia de un sistema formal de clasificacion de clientes ha incrementado el
riesgo de incobrabilidad en la empresa. Se recomienda establecer un esquema estructurado de
segmentacion que diferencie entre clientes publicos y privados, y dentro de cada grupo,
clasificar por niveles de riesgo (alto, medio, bajo) considerando variables como historial de
pago, nivel de liquidez, dependencia de recursos estatales y antecedentes de credito.

Adicionalmente, debe exigirse a todos los nuevos clientes la presentacion de informacion



financiera basica (estados financieros, referencias bancarias y comerciales), a fin de sustentar
decisiones objetivas sobre limites de crédito y condiciones de pago.

Adoptar herramientas tecnoldgicas para la automatizacién y trazabilidad del
proceso de cobranzas

Uno de los principales problemas diagnosticados es la dependencia de registros
manuales y acuerdos verbales, que generan duplicidad de esfuerzos, pérdida de informacion y
falta de trazabilidad. Para superarlo, se recomienda integrar un sistema CRM especializado o
el modulo de gestion de créditos y cobranzas en SAP, que centralice la informacion de
clientes, permita programar recordatorios automaticos, genere alertas de vencimiento y
documente todas las gestiones de cobro en tiempo real.

Capacitar y profesionalizar al equipo de cobranzas y areas relacionadas

La efectividad del modelo integral depende en gran medida de la capacidad técnica y
la disciplina operativa del personal encargado de ejecutarlo. Se recomienda implementar un
programa de capacitacion continua para el equipo de cobranzas, ventas y area comercial,
enfocado en temas como: técnicas de negociacion con clientes morosos, aplicacion de KPIs
financieros, uso de herramientas tecnolégicas (CRM/SAP), protocolos de cobranza

escalonada y manejo de clientes institucionales pablicos.
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APENDICE A

ENTREVISTA A LA JEFA DE COBRANZAS

Seccién 1: Emision y Validacion Inicial

¢Qué tan clara considera que es la informacion que se recibe desde el area de ventas
para iniciar el proceso de cobranza?

Escala de Likert (1: Nada clara — 5: Muy clara)

e Nadaclara

e Poco clara

e Medianamente clara

e Clara

e Muy clara

¢ Qué métodos utiliza su equipo para confirmar la recepcion de la factura por parte del
cliente?

Seleccién mdltiple:

e Correo electronico

e Llamada telefénica

e Confirmacion por sistema

e No se realiza confirmacion

¢Cuenta el proceso con un procedimiento documentado?

e Si

e No

En su experiencia, ¢cuanto tiempo transcurre entre la emision de la factura y el primer
contacto con el cliente para iniciar la gestion de cobranza?

e Menos de 5 dias

e Entre 6y 10 dias



e Mas de 10 dias

Seccidn 2: Seguimiento y Recordatorio

¢Con que frecuencia se envian recordatorios de pago a los clientes?
e Semanal

e Quincenal

e Solo cuando se detecta mora

¢ No se realiza de forma sistematica

¢ Qué canales de contacto se usan regularmente para hacer seguimiento?
Seleccion mdltiple:

e Correo electronico

e Llamada telefonica

e WhatsApp

e Visitas presenciales

e Oficios fisicos

e Otros

¢ Con que frecuencia se revisan los indicadores de gestion de cobranza?

e Semanal

e Quincenal
Mensual

e Nunca

¢Qué indicadores se utilizan actualmente para medir el desempefio de cobranzas?




9. ¢Qué tan efectiva considera que es la gestion de cobranza antes de la mora (fase
preventiva)?
1. Nada efectiva
2. Poco efectiva
3. Medianamente efectiva
4. Efectiva

5. Muy efectiva

Seccion 3: Gestion de Morosidad y Escalamiento
10. ¢ Qué criterios se utilizan para decidir cuando escalar una cuenta a gerencia o al area
legal?
Estado de cuenta
Carta de cobranza
Cartas de cobranza pega 3 cartas online
1 carta de cobranza 4
11. ¢ Por que se consideran estos criterios para definir si una cuenta pasa a revision por

parte de gerencia o al area legal?

12. Ordene de mayor a menor efectividad las siguientes acciones frente a clientes
mMOorosos:
e Oficios a gerencia ()
e Llamadas personales ()
e Reuniones con el cliente ()

e Escalamiento legal ()



e Renegociacion de deuda ()

13. Al mes ¢Con qué frecuencia se generan actas transaccionales o convenios de pago con
clientes?
e Nunca

Rara vez

A veces

Frecuentemente

Siempre

14. ;Cuales son los principales desafios que enfrenta su equipo para ejecutar el proceso
de cobranza de forma efectiva?
Inseguridad
ponerse de mil maneras tengo que sacar este pago, sin importar la persona que te

atienda

15. ¢ Con qué frecuencia se actualiza la cartera? y qué tan util le resulta para priorizar las
acciones de cobranza?

e Frecuencia de actualizacion:

e Diaria

e Semanal

e Quincenal
e Mensual

¢ No se actualiza regularmente

¢Queé tan util le resulta priorizar las acciones de cobranza?

e Nada util



16.

17.

18.

19.

e Poco util

e Medianamente Util

o Util
e Muy til
¢ Cuales considera que son las principales fortalezas del area de cobranza?

¢Qué debilidades detecta en el proceso de recuperacion de cartera?

¢COmo se da el flujo de informacion entre cobranzas y las demas areas?

¢ Qué cambios considera prioritarios para que el proceso de cobranzas sea mas

eficiente y sostenible en el tiempo?

APENDICE B

ENTREVISTA AL GERENTE COMERCIAL

Seccidn 1: Inicio y validacién de condiciones

¢En qué medida considera que el area comercial valida la capacidad de pago del
cliente antes de la venta?

e Nada

e Poco

e Moderadamente



e Bastante
e Totalmente
Al mes, ¢ Qué tan frecuentes son los casos en los que el cliente incumple los plazos

acordados de pago?

e Nunca
e Raravez
e A veces

e Frecuentemente
e Siempre
¢ Qué herramientas utilizan para analizar el perfil financiero de un cliente?
e Historial interno de pagos
e Reputacion comercial
¢ Reportes financieros del cliente
e Otras: EMIS (Se revisa todo el historial crediticio)
Seguro de crédito Cofase

e Ninguna

Seccion 2: Coordinacion y comunicacién interdepartamental

¢ Qué tan efectiva considera la coordinacion entre el area comercial y cobranzas?
e Muy deficiente

e Deficiente

¢ Medianamente efectiva

e Efectiva

e Muy efectiva



5. ¢Con qué frecuencia recibe reportes sobre cartera vencida?
Multiple opcién:
e Semanal
e Mensual
e Solo cuando se solicita
e Nunca
6. ¢Ha recibido reportes periddicos sobre morosidad o cartera vencida?
e Si
e No
7. ¢Cudles son los principales resultados presentados en los reportes periddicos sobre la
morosidad o cartera vencida?
El plazo de impago, motivos por los cuales no paga y acciones a seguir por cliente.
8. ¢Como reacciona el area comercial ante clientes con pagos vencidos pero interesados
en nuevas compras?

Siempre se hace un acercamiento con el cliente para analizar la razon de impagos,
Seccion 3: Vision estratégica

9. ¢Qué impacto considera que tiene la cartera vencida en los resultados comerciales de

la empresa?

10. ¢ Qué estrategias propondria desde el &rea comercial para reducir el nivel de mora?




11. ; Dénde considera que existen fallas que afectas a la recuperacién de cartera?

APENDICE C
ENTREVISTA AREA DE VENTAS
Seccion 1: Relacion con clientes

1. ¢Con qué frecuencia los clientes consultan sobre su estado de cuenta con usted o su

equipo?

e Nunca

e Raravez
e A veces

e Frecuentemente
e Siempre
2. ¢El equipo de ventas recibe retroalimentacidn sobre el estado de cartera de sus

clientes?

Si/ No — Si respondi6 si, especifique cuales:

3. ¢Qué tan clara considera la comunicacion con cobranzas cuando un cliente tiene
deuda?
1.- Nada clara
2.- Poco clara
3.- Medianamente clara
4.- Clara

5.- Muy clara



Seccidn 2: Apoyo al proceso de cobranza
4. ¢Qué acciones ejecuta su equipo cuando se enteran de que un cliente tiene cuentas
pendientes?
e Llamar al cliente
e Consultar con cobranzas
e Detener nuevas ventas
e No se realiza accion especifica
5. En su experiencia, ¢cuéles son los motivos mas comunes por los que un cliente no

paga a tiempo?

6. ¢Considera viable que el equipo de ventas participe activamente en la recuperacion de
cartera?

Si/ No — Justifique su respuesta:

7. ¢Como afecta la morosidad de los clientes en la planificacion de nuevas ventas?

8. ¢Qué fortalezas identifica en el actual sistema de seguimiento de clientes en mora?




9. ¢Donde cree que existen debilidades criticas?

10. ¢Qué cambios propondria para integrar mejor al equipo de ventas en la recuperacion

de cartera?
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